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RESUMO

O objetivo do trabalho € investigar os efeitos da implementagdo
integrada das abordagens TQC, JIT e ISO 9000 discutindo o
relacionamento entre as variaveis que influenciam tal implementagao.

Inicialmente conduziu-se a revisdo bibliografica para identificar as
caracteristicas e conceitos de cada abordagem.

Baseando-se na literatura, formulou-se um roteiro para a
implementagdo integrada. As categorias criticas desse roteiro foram
utilizadas para desenvolver um questiondrio semi-estruturado que
subsidiou a pesquisa de campo.

Como método de pesquisa de campo, realizou-se um estudo de caso
de uma empresa em fase de implementagdo da abordagem integrada.

O material levantado através da observagdo direta do autor, das
entrevistas e documentos internos serviram de base para a realizagdo da
analise do caso.

Finalmente, a visdo composta da literatura e da pesquisa de campo
culminou em uma analise critica do roteiro para a implementagdo

integrada.



ABSTRACT

The aim of this work is to check the effects of integrated
implementation of approaches to TQC, JIT and ISO 9000 considering
the relationship among the variables that influence such
implementation.

First of all the bibliography revision was conducted to identify the
characteristcs and concepts of each approach.

Based on specific literature a guide has been formulated to the
integrated implementation. The appreciated categories of this guide
have been utilized for developing a semi-strutured questionnaire which
has subsidized the research of field.

Is a method of research of field a study of a case in a company was
done in course of implementing the integrated approach.

The material taken from the author's close observations, interviews
and internal documents served as basis for the realization of analysis of
the case.

It last the composed view of literature and research of field has
reached a critical analysis of the raferred guide for the integrated

implementation.
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CAPITULO I: INTRODUCAO 1
I- INTRODUCAO

A economia mundial atravessa por um processo de mudancas onde a
competitividade passa a ser um dos fatores chaves para a sobrevivéncia das
empresas. Com isso, a melhoria da qualidade e produtividade ganhou énfase dentro
das organizagdes, o que promoveu uma difusio generalizada do estudo do tema,
bem como dos meios de sua gestdo, nos mais variados setores da economia.

A ampliagdo do escopo de discussdo da melhoria da qualidade e produtividade
provocou o surgimento de uma diversidade de pontos de vista para o seu tratamento
e de uma inevitavel heterogeneidade de defini¢des para seus conceitos basicos.

E fundamental que as empresas Implementem programas de melhoria da
qualidade e produtividade, mas de uma forma consciente e sabendo tirar deste
esforco um proveito estratégico. O processo de melhoria da qualidade e
produtividade deve ser planejado e implementado ndo como um objetivo em si, e
sim como meio reconhecidamente necessario e coerente para a consecug¢do dos
objetivos da empresa.

Os programas de melhoria da qualidade e produtividade tém sido alvo de
constantes e aprofundados estudos, em todo mundo, durante a tltima década, sendo
inclusive de importancia estratégica para o desenvolvimento econémico de algumas
nagdes, a se destacar o Japao.

Dentre as muitas abordagens existentes, destacam-se trés (Total Quality
Control - TQC, Just in Time - JIT e ISO 9000) que se notabilizaram nos ultimos
anos como instrumentos de gestdo e organizacdo fundamentais dentro dos esforgos
de aumento da competitividade conduzidos por empresas de todo o mundo.

Entretanto, a nivel nacional, a maioria das solugdes adotadas em relagdo aos
problemas com a implementagdo de programas de melhoria da qualidade e
produtividade tém sido emergenciais € na maioria dos casos ineficientes,
comprovando desta forma a inadequa¢do da utilizagdo de solu¢des imediatas para
um problema que tem que ser resolvido a longo prazo.

As solugdes sdo normalmente importadas e utilizadas sem as adaptagdes
necessarias, dificultando ainda mais a sua efetivagdo nos prazos disponiveis,
provocando muitas vezes resultados desastrosos, que levam ao total descrédito
quanto a possibilidade de implementagdo destas solugdes.

A falta de uma defini¢do da direcdo a ser seguida, a quantidade excessiva de
alternativas e a conseqiiente dificuldade na sele¢do destas, justifica a execugdo de
um trabalho que visa a discussdo e analise da implementagdo integrada dessas
abordagens como forma de impulsionar e consolidar o processo de melhorias nas

organizagoes.
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Esta dissertagdo visa, através da analise de um estudo de caso:

- Analisar cada uma destas abordagens;

,+ Investigar os efeitos da implementagdo integrada, objetivando discutir o
relacionamento entre as variaveis que influenciam a implementagao;

.- Avaliar alguns efeitos desejados e ndo desejados da implementagédo

integrada, analisando os fatores que influenciam todas as etapas de
implementagao.

"

A pesquisa sera conduzida segundo o modelo proposto por BRYMAN(1989)
(vide figura 1.1).

PROCESSO i
FASES DE DISSERTACAO
INTERVENCAO
ESTRUTURA OBJETIVOS
Andlise Critica
- Estabelecer os fundamentos
> Dedugao Capitulo II: Abordagem TQC e conceitos;
Capftulo 111: Abordagem JIT - Formular um Quadro Com-
Capitulo 1V: Abordagem 1SO 9000 parativo entre as Abordagens;
Hipoteses
; - Discutir e Analisar a
Operacionalizagio  Capitulo V: Abordagem Integrada Implementagio da
Abordagem Integrada
1 Observagoes/
Colcta dc Dados
-Coletar Evidéncias da
Proccssamento Capitulo VI: Estudo de Caso da Implementagiio da
deidaces Abourdagem Integrada
Anilisc dos
dados
- Investigar e Avaliar
Interpretagéo Capitulo VI: Estudo de Caso os Efeitos da
Implementagdo da
Abordagem Integrada;
# Conclusoes
T Inducdo Capitulo VII: Conclusdes

Figura 1.1: Estrutura do Processo de Pesquisa
(Fonte: BRYMAN (1989))
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Na revisdo bibliografica ndo foi verificada nenhuma situagdo em que se
implementou de forma integrada as Abordagens TQC, JIT e ISO 9000. Por isso,
levanta-se a hipdtese que é possivel integrar as trés abordagens. Porém, partindo-se
da hipétese nula, formula-se a hipotese inversa: Ndo é possivel integrar as
Abordagens TQC, JIT e ISO 9000. Se houver um caso onde for possivel integrar
essas abordagens, a hipdtese levantada sera derrubada. Portanto, a tese da
implementacdo integrada dessas abordagens sera valida.

Segundo BRYMAN(1989) os estudos de caso tratam de forma detalhada um
pequeno numero de casos. E as observagdes do participante sdo uma técnica de
coleta de dados, onde o pesquisador € envolvido, gastando um periodo de tempo
fazendo observagdes em um determinado contexto organizacional particular.

Como a analise foi feita pelo pesquisador e em uma Unica empresa, optou-se
pelo estudo de caso como método de pesquisa e as observagdes do participante
como método de coleta de dados.
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II - ABORDAGEM TQC
I1.1 - Introducio

Qualidade, custo, atendimento e inovagdo sdo os fatores criticos para a
sobrevivéncia das empresas diante da nova realidade econdmica mundial. Verifica-
se, além disso, um crescente clamor por uma melhor qualidade de vida das pessoas
(cidaddos e trabalhadores). Estes requisitos estdo plenamente incorporados a visdao
sistémica representada pela abordagem TQC. O objetivo deste capitulo € apresentar
e discutir a implementag¢@o de um programa da qualidade baseado na abordagem
TQC e analisar suas limitagoes.

I1.2 - Historico

O controle da qualidade tem sua base em técnicas de controle estatistico do
processo. Segundo GALGANO (1989), a histéria do desenvolvimento destas
técnicas e sua aplicagdo a produgdo industrial constitui um exemplo da falta de
sensibilidade da alta administragdo das empresas americanas com relagdo a
qualidade. Estas técnicas foram desenvolvidas nos EUA nos anos vinte, mas so
tiveram aplicagfo real a partir de 1950 no Japdo. A lideranga mundial adquirida pelo
Japio no campo da qualidade, tem suas raizes na aplicagdo intensiva destas
técnicas.

Em 1924, o matematico Walter Shewhart introduziu o Controle Estatistico da
Qualidade. Proporcionando um método para controlar economicamente a qualidade
em ambiente de produgdo em massa.

Em 1935, E. S. Pearson desenvolveu a British Standard 600 para Aceitagéo
por Amostragem para Material Recebido.

Em 1940, o Ministério da Guerra dos Estados Unidos pediu a “American
Standard Society” que desenvolvesse um projeto de métodos estatisticos para o
controle da qualidade dos materiais e produtos fabricados pela industria.

Em 1942, o professor Deming organizou na Universidade de Stanford o
primeiro curso de controle estatistico da qualidade.

Em 1946, foi formada a Sociedade Americana para o Controle da Qualidade
(ASQC) para favorecer o desenvolvimento e divulgagdo das técnicas do controle da
qualidade no pais. E no Japdo, Kenichi Koyanagi fundou a Unido Japonesa dos
Cientistas e Engenheiros (JUSE).

Em 1950 a JUSE convidou o estatistico americano William Edwards Deming
para realizar um seminario sobre controle da qualidade moderno ou controle da
qualidade estatistico, dirigido a administradores e engenheiros.
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Durante a década de 50, o controle da qualidade estatistico tornou-se
amplamente usado no Japdo. Entretanto, na pratica, criou um certo nimero de
problemas, como por exemplo:

a) com a énfase excessiva dada as técnicas estatisticas, criou nas pessoas a

impressdo incorreta de que o controle da qualidade era algo muito dificil;

b) a caréncia de dados para se implementar o controle da qualidade;

¢) o pouco interesse demonstrado pelos executivos das empresas pelo controle

da qualidade, que permanecia como um movimento de engenheiros e
Operarios.

Com o objetivo de resolver esses problemas, a JUSE convidou, em 1954, o
engenheiro americano J. M. Juran para proferir seminarios para a alta administrag@o
de varias empresas japonesas, explicando-lhes as fung¢des que precisavam
desempenhar na promogao das atividades do controle da qualidade. Apartir dai, o
controle da qualidade passou a ser entendido e utilizado como uma ferramenta
administrativa, representando o inicio da transigdo do controle da qualidade
estatistico para o controle da qualidade total modelo japonés.

Na década de 70, a concorréncia estrangeira comegou a ameagar as empresas
americanas. A qualidade dos produtos japoneses comegou a superar a dos produtos
americanos. Os consumidores tornaram-se mais exigentes na hora da compra e
comegaram a pensar em prego e qualidade em termos de vida de um produto. A
combina¢fo do maior interesse do consumidor pela qualidade com a concorréncia
estrangeira forgou a geréncia americana a preocupar-se mais com a qualidade. Nos
Estados Unidos, o grande estimulo para seguir o novo enfoque da qualidade foi um
programa de televisdo, transmitido no inicio de 1980 com o titulo: “Se fazem os
japoneses, por que ndo podemos fazé-lo também?” A industria americana descobriu,
gracas a este programa, a existéncia do professor Deming. E a partir de 1980, as
maijores empresas americanas comeg¢aram a implementar programas de qualidade

total.

I1.3 - Conceitos Basicos

I1.3.1 - Conceito de Qualidade

LASCELLES; DALE (1989) afirmam que qualidade € uma palavra que todas
as pessoas intuitivamente entendem, mas tém dificuldade em defini-la. Isto se deve
ao fato da palavra qualidade ser, erroneamente usada como adjetivo (ex. qualidade
do produto).

A NORMA ISO 8402 (1994) expde que o termo qualidade ndo deve ser
utilizado, de forma comparativa, para expressar o grau de exceléncia, nem no
sentido quantitativo (nivel de qualidade) para avaliagdes técnicas. A norma define a
qualidade como sendo: "A totalidade das caracteristicas de um produto ou servigo
que implicam na sua habilidade em satisfazer necessidades implicitas ou explicitas".
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CROSBY apud LASCELLES; DALE (1989) define qualidade como sendo
conformidade com as especificagdes.

TURRIONI (1992) conceitua qualidade como sendo um conjunto de
propriedades e caracteristicas que sdo objeto de avaliagdo para determinar se um
produto ou servigo satisfaz ou ndo seu objetivo.

De acordo com FEIGENBAUM (1994) qualidade é a combinagdo de
caracteristicas de produtos e servigos referentes a marketing, engenharia, produgao
e manuten¢do, através das quais produtos e servigos em uso corresponderdo as
expectativas do cliente.

JURAN(1992) afirma que o uso da palavra qualidade é dominado por dois
significados criticos:

1. A qualidade consiste nas caracteristicas do produto que vdo ao encontro as
necessidades dos clientes e dessa forma proporcionam a satisfagdo em
relagdo ao produto;

2. Qualidade € a auséncia de falhas.

Procurando conciliar estes dois significados tdo distintos e muitas vezes
conflitantes, JURAN (1992) engendrou um conceito mais amplo de que "Qualidade
€ adequacdo ao uso". Esta defini¢do tem uma conotag¢do claramente orientada para o
mercado (enfoque market-in).

GARVIN (1984) define a qualidade apresentando cinco abordagens:

1. Abordagem Transcendental, segundo a qual a qualidade € absoluta e

universalmente reconhecivel sendo sindnimo de exceléncia nata;

2. Abordagem Baseada no Produto, segundo a qual a qualidade € inerente ao
produto e pode ser objetivamente avaliada por varidveis caracteristicas.

3. Abordagem baseada no usuério, segundo a qual a qualidade corresponde a
capacidade do produto satisfazer o cliente sendo, portanto, uma visdo
subjetiva baseada nas preferéncias pessoais;

4. Abordagem baseada na fabricagdo, segundo a qual a qualidade € uma
medida da conformidade em relagéo as especifica¢des projetadas;

5. Abordagem baseada no valor, segundo a qual a qualidade € o atributo de
oferecer desempenho ou conformidade a um custo condizente, representado
pelo conceito de exceléncia adquirivel.

Diante dessa variedade de abordagens, GARVIN (1984) ndo formalizou uma
definicio Unica para qualidade, afirmando ainda, que confiar em uma unica
defini¢do de qualidade é uma freqiiente fonte de problemas. Sugere que as empresas
mudem ativamente a abordagem da qualidade a medida que o produto se move do
projeto para o mercado (ex. abordagem baseada no usuario, na fase de pesquisa de
mercado; abordagem baseada no produto, na fase de projeto; abordagem baseada na

fabricagdo, na fase de produ¢do).
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I1.3.2 - Conceito de Controle/Gestao

Para ISHIKAWA (1986) controle/gestdo trata-se da definigdo do objetivo ou
da meta, e a maneira ou alternativas escolhidas para atingi-lo. Para conduzir o
controle deve-se girar continuamente o Ciclo PDCA, ou seja, "Planejar-
Desenvolver, Executar-Verificar e Corrigir-adotar a a¢do".

UMEDA (1995) define Controle como sendo o ato de fazer voltar para um
determinado valor-padrdo pré-estabelecido, quando da constatacdo de um desvio no
resultado. As atividades praticadas por um gerente com a finalidade de atingir as
metas de sua area sdo chamadas de "Gestao".

O giro do Ciclo de controle PDCA € o procedimento de gestdo. Para gerenciar
€ muito importante definir claramente quem, o que e de que maneira gerenciar.

I1.3.3 - Conceito de Controle da Qualidade Total (TQC)

Para CAMPOS (1992), TQC € o controle exercido por todas as pessoas para a
satisfacdo das necessidades de todas as pessoas (clientes, empregados, acionistas,
vizinhos).

ISHIKAWA apud SULLIVAN (1986) define TQC como um meio de fornecer
produtos bons e de baixo custo, dividindo os beneficios entre os clientes,
empregados e acionistas, enquanto melhora a qualidade de vida das pessoas.

SULLIVAN (1986) define o TQC, de acordo com os padrdes Industriais
Japoneses (JIS) Z8101-1981, como sendo um sistema de meios para se produzir
economicamente bens ou servigos que satisfacam aos requisitos dos clientes. E para
implementa-lo, é necessario a cooperagdo de todas as pessoas da empresa,
envolvendo alta geréncia, gerentes, supervisores e trabalhadores de todas as areas
de atividades da corporagdo. Apresenta os sete estagios de evolugdo do TQC como
sendo:

Estagio 1- Inspe¢do ap6s a produgdo (orientada para o produto): é a forma
tradicional de controle da qualidade. Especialistas s@o chamados
para desenvolver planos de amostragem, curvas caracteristicas de
operagdo e tabelas de nivel aceitavel de qualidade;

Estagio 2- Controle da Qualidade durante a produgdo (orientada para o
processo): é baseada primariamente no controle estatistico do
processo (CEP);

Estagio 3- Garantia da qualidade envolvendo todos os departamentos
(orientada para o sistema): € baseada na defini¢do de um sistema
para obtengdo da qualidade total;
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Estagio 4- Educagdo e Treinamento (aspecto humanistico da qualidade): é

baseada no fato de que somente através da educagdo € que se muda
a forma de pensar das pessoas. A proposta ¢ a educagdo de forma
continua, buscando maximizar a contribui¢do das pessoas ao TQC;

Estagio 5- Otimizagdo do projeto do produto e do processo para uma funcio

mais robusta (orientado para a sociedade): é fundamentada através
do projeto de experimentos. A otimizagdo do projeto é uma
maneira poderosa de garantir baixos custos e alta qualidade;

Estagio 6- A fungdo perda de Taguchi (orientado para o custo): a for¢a real na

fun¢do perda € o seu impacto na mudanga da maneira de pensar
sobre qualidade e os métodos para consolidar os aperfeicoamentos
da qualidade que normalmente ndo seguem as diretrizes de
restituicdo tradicionais;

Estagio 7- Desdobramento da Fung@o Qualidade para definir a "voz do

cliente"em termos operacionais (orientado para o cliente): ¢é
baseada principalmente na identificagdo das necessidades dos
clientes. As atividades aqui visam traduzir as informagdes originais
conseguidas com os clientes, na linguagem técnica do fabricante.

ISHIKAWA (1989) identifica quatorze diferengas entre o TQC estilo japonés e
o TQC estilo americano (TQM):

1.

o

Profissionalismo: no TQM ¢é colocada uma grande énfase no
profissionalismo e especializagdo, "Controle da Qualidade s6 para
especialistas em Controle da Qualidade". O TQC coloca muito pouca
énfase no profissionalismo;

Sindicatos de Trabalhadores: nos EUA os sindicatos de trabalhadores séo
organizados em linhas funcionais (sindicato dos soldadores, sindicato dos
encanadores, etc.), se um sindicato entra em greve, pode interromper a
produgdo de toda a organizagdo, mesmo que os outros sindicatos néo
estejam em greve. No Japdo, ao contrario, os sindicatos envolvem a
empresa inteira. Os trabalhadores capazes s@o treinados em diversas
especialidades e os trabalhadores com varias fungdes séo valorizados;
Elitismo e Consciéncia de Classe: o grau de elitismo e a falta de
consciéncia de classe entre os graduados em universidades nos EUA e
Europa,

O método Taylor e o Absenteismo: Nos EUA e Europa é colocada uma
grande énfase no sistema Taylorista, ndo sdo reconhecidas as aptiddes
internas dos trabalhadores. A humanidade € ignorada e os operarios sdo
tratados como maquinas. Logo, ndo demonstram nenhum interesse pelo
trabalho e conseqiientemente, o absenteismo € muito forte;
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5. Sistema de Pagamento: nos EUA e Europa, o sistema de pagamento
baseia-se no mérito (para motivar as pessoas somente com dinheiro). O
Japdo usa o sistema de senioridade e ranking (classifica¢@o);

6. Taxa de Rotatividade: nos EUA a taxa de rotatividade de médo de obra ¢é
muito alta. No Japdo, o padrdo de emprego € familiar, em muitos casos
pratica-se o emprego vitalicio;

7. O Japdo é uma Sociedade Vertical: no Japdo a relagdo entre os que estdo
em cima e os que estdo embaixo € muito forte;

8. Religido: Cristianismo x Budismo e Confucionismo, "Bom e Mau x
Natureza Humana";

9. Sistema de Escrita: os paises que usam o Kanji (caracteres chineses) sdo
forcados a estudar mais, e os povos do Japdo, de Formosa, da Coréia do
Sul, e da China estdo geralmente mais interessados em educagéo;

10. Educacéo: no Japdo, a educagdo em Controle da Qualidade ¢ obrigatoria.
Nos EUA njo.

11. Nagdo Homogénea x Nagdo Multirracial e trabalhadores estrangeiros: os
EUA s#o formados por muitos grupos étnicos e incluem pessoas que nao
falam inglés;

12. Relacionamento com subcontratados: 70% dos custos dos produtos s&o
devido a compra junto a fornecedores externos no Japdo. E somente 50%
nos EUA. Subcontratados sdo tratados como amigos no Japdo, e como
inimigos nos EUA;

13. Democratizagdo do Capital: lucros a curto prazo x lucros a longo prazo;

14. O papel do Governo: nenhum controle, somente estimulos, concorréncia
livre.

I1.4 - Contetido da Abordagem TQC

A abordagem TQC parte da premissa que a qualidade final de um produto ou
servico é o resultado da interagéo e coopera¢ao de todas as pessoas, de todos os
setores e em todos os niveis hierarquicos da organizagdo na promogdo e
engajamento nas atividades do Controle da Qualidade.

Segundo YUKI apud GESTAO DA QUALIDADE TOTAL (1993), para se
alcancar tal objetivo € preciso ter implantado na organizagdo, a Gestdo Funcional
(Gestdo da Rotina), a Gestdo Interfuncional e a Gestdo do Crescimento do Ser
Humano.

ISHIKAWA (1989) destaca, como pontos importantes para se atingir esse
objetivo, 0 papel de lideranga da alta administragio e a necessidade de se educar e

treinar a todos em CQ.
Para facilitar a compreensdo, dividi-se o conteido da abordagem TQC nos

seguintes grupos:
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I1.4.1- O Ciclo PDCA

ISHIKAWA apud GALGANO (1989) afirma que a esséncia do TQC consiste
na aplicagdo continua do Ciclo PDCA.

Para WERKEMA (1995) o Ciclo PDCA é um método gerencial de tomada de
decisdes para garantir o alcance das metas (metas para manter e metas para
melhorar) necessarias a sobrevivéncia de uma organizagio. Compreendendo quatro
etapas basicas ilustradas na figura 2.1.

ACTION ~_ PLAN

DEFINA
AS METAS

ATUE NO PROCESSO
EM FUNCAO DOS

RMK :
Q D

VERIFIQUE 0S8
EFEITOS DO TRABALHO
EXECUTADO

DETERMINE 08
METODOS PARA
ALCANCAR AS
METAS

EDUQUE
E TREINE

EXECUTE O
TRABALHO

CHECK .——

Figura 2.1: O Ciclo PDCA
Fonte: WERKEMA (1995)

1- PLANEJAMENTO (PLAN): Etapa inicial para definir o objetivo e
planejar a(s) atividades(s) a ser(em) executada(s). Este plano pode ser tanto um
procedimento de trabalho a ser padronizado (em caso de racionalizag@o de trabalho
repetitivo) como um plano macro (um projeto mais amplo de médio ou longo
prazo). Neste caso, ¢ preciso estabelecer a(s) meta(s) a ser(em) alcangada(s).

2- EXECUCAO (DO): Etapa em que se coloca em prética o procedimento
proposto ou se implementa o plano.

3- VERIFICACAO (CHECK): Nesta etapa se verifica os resultados da
aplicagdo dos procedimentos ou execu¢do do plano, confrontando-os com os
padrdes especificados ou ao que foi estabelecido no plano. Os desvios constatados
devem ser analisados.

4- ACAO CORRETIVA (ACTION): Caso tenham sido identificados
desvios na verificagdo, deve-se providenciar medidas corretivas ou ajustes. Caso
contrério, o procedimento ou plano, deve ser consolidado. A consolidagdo de

procedimentos depende da padronizagéo.
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Para CAMPOS (1992a) o Ciclo PDCA € um método para a pratica do
controle, sendo utilizado para manter e melhorar as "diretrizes de controle" (metas)
de um processo. O caminho do sucesso para obter melhorias continuas nos
processos € o de conjugar esses dois tipos de gestdo, manutengdo e melhoria como
ilustrado na figura 2.2.

4
4
4
4
MELHOR
(ltem de —
Controle) S Geder

il

SOLUGAO DE|
PROBLEMAS

Figura 2.2: Conceito de Melhoria Continua baseado na conjugagdo dos Ciclos PDCA de
Manutengdo ¢ Melhorias
Fonte: CAMPOS (1992a)

I1.4.1.1- Ciclo PDCA para Manter

Para SALAFRANCA (1985), o Ciclo de Controle (ou Ciclo PDCA para
manter) visa evitar desvios, alteragdes dos processos de trabalho com respeito aos
procedimentos operacionais € objetivos propostos nos resultados do trabalho
realizado. Tem como objetivo o controle do processo de trabalho, evitando
acidentes e problemas, detectando suas causas e assim evitando que eles possam
voltar a acontecer.

CAMPOS (1992a) afirma que o Ciclo PDCA para manter € utilizado para
manutengdo dos resultados num certo nivel desejado, ou seja, para atingir
"Diretrizes de Controle" ou "Metas Padrdo". Logo, o Ciclo PDCA para manter,
consta essencialmente do cumprimento dos procedimentos operacionais.

WERKEMA (1995) diz que o Ciclo PDCA para manter ¢ também chamado de
Ciclo SDCA, onde o P € substituido por S de Standard, pois o plano que permite o
alcance da meta padrdo é o Procedimento Operacional ("Standard"). O SDCA
representa como deve-se trabalhar para manter o resultado desejado.
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Figura 2.3: Ciclo PDCA da Rotina

I1.4.1.2- Ciclo PDCA para Melhorar

Para CAMPOS (1992a), melhorar continuamente um processo significa
melhorar continuamente os seus padrdes. Cada melhoria corresponde ao
estabelecimento de uma nova meta, ou de novos resultados.

As metas de melhoria surgem do fato de que o mercado (clientes) sempre
deseja um produto cada vez melhor, a um custo cada vez mais baixo e com uma
entrega cada vez mais precisa. O aumento da concorréncia e o surgimento de novos
materiais e novas tecnologias também levam a necessidade do estabelecimento de
" metas de melhoria. As metas de melhoria sdo atingidas utilizando-se o Ciclo PDCA
de Melhoria.

GALGANO (1989) salienta que o PDCA de Melhoria representa um método
veloz e seguro para se obter resultados significativos nas atividades de melhoria.
Qualquer pessoa, desde o maximo dirigente até o operario, deve atuar segundo o

mesmo modelo ao estudar um problema.
A figura 2.4 ilustra as 8 etapas do PDCA de Melhoria.
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Figura 2.4: Ciclo PDCA de Melhoria
Fonte: CAMPOS (1992a)

11.4.2- Gestiao da Rotina

E impossivel melhorar se os processos ndo estiverem constantes e
estabilizados, ou seja, padronizados. A gestdo da rotina (ou gestdo funcional) é
conduzido de tal forma a proporcionar o melhoramento continuo da empresa,
através da integragdo das operagdes de manutengdo (cumprimento de padrdes e
atuacdo na causa dos desvios) e melhorias (alteragdo dos padrdes para melhorar o
resultado do processo).

Para UMEDA (1995) a gestio da rotina € a atividade praticada pelo chefe de
um grupo para o cumprimento das responsabilidades que lhe foram atribuidas,
atividade esta que consiste em verificar a situagdo do trabalho executado no dia-a-
dia, tomar as medidas necessarias € manter o resultado a um nivel desejado. Para
que 0 grupo possa atingir as suas metas, € preciso que cada um dos componentes do
grupo realize bem o seu trabalho praticando o chamado autocontrole. Ou seja, ndo é
possivel referir-se 4 gestdo da rotina sem a prética do autocontrole.

CAMPOS (1994a) define a gestdo da rotina como sendo as agdes e
verificagBes didrias conduzidas para que cada pessoa possa assumir as
responsabilidades no cumprimento das obriga¢des conferidas a cada individuo e a

cada organizag@o.
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CAMPOS (1992a) mostra através da figura 2.5, que a gestdo da rotina é um
conjunto de atividades voltadas para alcangar os objetivos atribuidos a cada
processo. E a pratica do controle da qualidade. Onde as atividades sdo:

a) Definigdo da fun¢do de cada setor e de cada pessoa. Definindo também os
insumos recebidos de cada fornecedor e os produtos ou servigcos a serem
entregues a cada cliente;

b) Macrofluxograma explicitando os processos da empresa;

c) Determinagdo dos itens de controle, suas metas e a freqiiéncia de
verificagao;

d) Montagem, de forma participativa, dos fluxogramas das areas de trabalho;

e) Definigdo dos métodos (procedimentos) para se atingir as metas;

f) Definigédo clara dos problemas e resolvé-los;

g) Educagdo e treinamento nos métodos e praticas do controle da qualidade, de
tal forma que todos possam utilizar o ciclo PDCA em seu trabalho (manter
e melhorar).

LDEFINICAO DA FUNCAO
v
MACROFLUXOGRAMAS
¥
EUC Ao FLUXOGRAMAS
TREINAMENTO
¥ v ¥
i DEFINICAQ DAS 5 A
cirrers el Al SATISF. CLIENTES DEFINICAO
AVALIACAO DE DOS ITENS DE
PRIORITARIAS PRODUTO/SERVICO CONTROLE
v E PROCESSO GERENCIALS
® AUTO- _ PROCEDIMENTO
INSPECAO (| " Aores tIoNAL. | ¥ v
S v ‘ || METODO DE SOLUGAO DE PROBLEMAS
. . s (MELHORIA DOS PADROES)
CONTROLE > L%ﬂ%%img
: Nk,
\d
DELEGACAO

Fig. 2.5: Gestao da Rotina
Fonte: CAMPOS (1992a)

Para GALGANO (1989) a gestdo da rotina € um processo de gestdo exercido
por cada setor da empresa, diariamente e de forma permanente, perseguindo a
plena satisfagdo dos clientes, através do controle sistematico e da melhoria continua
de cada atividade do processo a que se aplica. Tendo como objetivo principal
garantir a execugdo de atividades estdveis e constantemente adequadas as
necessidades. A figura 2.6 mostra como a gestdo da rotina estd caracterizado (por
quatro orientagdes fundamentais) e estruturado (em dez fazes).
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Fi 1gura 2.6- Caracterizagdo e Estrutura da Gestdo da Rotma
Fonte: GALGANO (1989)

I1.4.2.1- Padronizac¢io

"Nem um pouco do sucesso japonés na qualidade teria sido possivel se nés ndo
tivéssemos unido o progresso em controle da qualidade com avangos na
padronizagdo: eles sdo tdo insepardveis como as rodas de uma charrete. Se este
relacionamento ndo é entendido, se a padroniza¢do for implantada de forma
desordenada, entio o controle da qualidade certamente sera um fracasso".
(ISHIKAWA apud CAMPOS, 1992b)

Na abordagem TQC, a padronizagdo € a base para a gestdo da rotina.

Segundo CAMPOS (1992b) a padronizagéo deve ser vista dentro das empresas
como algo que trard melhorias em qualidade, custo, cumprimento de prazo,
seguranga, etc. A padroniza¢do néo se limita ao estabelecimento (consenso, redagdo
e registro) do padrdo, mas inclui também a sua utilizagdo (treinamento e verificagdo
continua da sua observagdo). Isto significa que a padronizag¢éo s6 termina quando a
execucdo do trabalho conforme o padrdo estiver assegurada. Ele faz ainda algumas

observagoes:
a) A padronizagdo é meio. O objetivo ¢ conseguir melhores resultados;
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b) O método padronizado ndo ¢é fixo: ele pode e deve ser melhorado para a

obtengdo de melhores resultados;

¢) Para garantir a padronizagdo € necessario registrar de forma organizada (em

papel ou memdria de computador) e conduzir formalmente o treinamento no
trabalho.

GALGANO (1989) destaca que a padronizagdo ndo visa instaurar a
burocracia. Mas, ao contrario, com a padronizag@o se torna mais rapida e eficiente a
analise das causas e a defini¢do de novos padrdes para os processos inadequados e
fora de controle. A redefinigdo de padrdes é a esséncia da melhoria continua. Ou
seja, o processo de melhoria continua nada mais € do que uma redefini¢do continua
dos padrdes para responder de forma dindmica as exigéncias dos clientes. Portanto,
€ necessdario padronizar para se tornar mais rapido e eficaz na busca da melhoria
continua.

Para se iniciar a padronizag¢do nio se deve inventar algo novo e dificil, deve-se
transformar em padrdo a melhor maneira que j4 se faz determinada tarefa. So
depois, por meio da melhoria continua € que se deve buscar um novo padrdo mais
adequado.

11.4.3- Gestao Pelas Diretrizes

Para YUKI (1995) a Gestdo Pelas Diretrizes (GPD) é definida como todas as
atividades necessarias a nivel corporativo para atingir eficientemente cada uma das
metas corporativas, tais como qualidade, custo, prazo de entrega, etc., que sdo
parametros de vendas e lucro.

Consiste de:

. Posicionar as estratégias para cada meta corporativa em taticas
departamentais;

. Fazer com que cada departamento realize as taticas definidas no sua
gestdo diaria;

. Avaliar resultados implementados a nivel corporativo, e
Tomar agdes se necessario.

Segundo MIYAKE (1993) a GPD ¢é um processo top-dow destinado a
assegurar a pratica do Controle da Qualidade por toda a empresa de forma
sistematica, continua e coerente com as diretrizes corporativas. Trata-se de um
processo que parte das politicas de longo prazo para qualidade estabelecidas pela
direcdo da empresa, e desdobra politicas especificas para cada Divisdo,
Departamento e Segdo, em fungdo do que for definido no nivel hierarquico
imediatamente superior ("efeito cascata'). Objetivos e planos sdo definidos em cada
instancia. O planejamento, implementagdo, avaliagdo e ajuste destes planos sdo
realizados com base no conceito-padrdo do Ciclo PDCA, promovendo a sua difusdo

em todos os niveis e divisoes.
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AYANO (1995) apresenta seis caracteristicas basicas do GPD:

a) E centrado na garantia da qualidade, intensificagdo e aperfeicoamento da
qualidade;

b) Deve ser praticado junto com a Gestdo da Rotina: o aperfeicoamento
conseguido através do sistema de melhoria deve ser mantido através da
aplicagdo da gestdo da rotina;

c) E uma atividade priorizada de solugdo de problemas no planejamento da
gestdo: quando da aplicagdo do GPD, o conhecimento e as habilidades no
PDCA de Melhoria devem ser usadas;

d) E uma atividade para rodar o Ciclo PDCA combinando vetores de todos
os elementos da companhia: o GPD €é uma atividade organizacional
sistematica. Por isso, cada setor da empresa deve ser claramente
informado sobre o seu papel e atividades e suas relagdes mutuas nas
cadeias de trabalho em cada passo do Ciclo PDCA;

e) Requer o diagndstico da alta administragéo: serve para checar o estado de
implementagdo do TQC, para encontrar problemas, para recomendar,
promover e nivelar a atividade;

f) Deve ser desdobrado em atividades de CCQ.

MUNSHI (1993) define trés fases para a implementag¢do do GPD:
Fase 1 - Defini¢do das Diretrizes:

a) estudo das necessidades presentes e futuras dos clientes;

b) desenvolvimento da "visdo de futuro" da corporagdo e dos objetivos de
longo prazo;

¢) desenvolvimento dos objetivos de médio e curto prazo da corporagao;

d) comunicar as diretrizes e os objetivos aos departamentos.

Fase 2 - Policy deployment ( Desdobramento das Diretrizes):

a) desenvolvimento da "visdo de futuro" e dos objetivos de longo prazo dos
departamentos;

b) desenvolvimento dos objetivos de médio e curto prazo dos
departamentos, os quais correspondem aos objetivos da corporagéo;

¢) Identificagdo e desenvolvimento dos projetos a nivel de departamentos;

d) desenvolvimento e submissdo dos planos de curto prazo dos
departamentos para integragdo corporativa.

Fase 3 - Implementagao das diretrizes:

a) integragdo e publicagdo do plano de desdobramento das diretrizes da
organizagdo, detalhando todos os objetivos, de longo prazo a curto prazo;
aprovando 0s projetos departamentais usados para atingir os objetivos;

b) implementagdo dos projetos departamentais;

¢) revisdo da implementagdo departamental dos projetos da gestdo pelas
diretrizes aprovados durante a fase 2.
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I1.4.3.1- Aplicagio do Ciclo PDCA na Gestio Pelas
Diretrizes

AYANO (1995) afirma que para promover a Gestdo pelas Diretrizes €
necessario girar o Ciclo PDCA organizacionalmente. Para isso, recomenda que se
gire 0 PDCA no sentido C, A, P e D. Cada fase é explicada abaixo:

Check (C): a pratica da GPD comega com a revisdo do desempenho dos
altimos anos. A diretriz de médio prazo comega com a revisdo do desempenho até o
ano. O "Checar" na gestdo da qualidade é encontrar a diferenca entre o plano e o
desempenho atual e analisar as razdes da diferenga e tomar agdes. A GPD sem
checagens causa danos. O primeiro passo é checar o desempenho do wltimo ano
contra os planos. E necessario notar aqui que os objetivos e medidas devem mudar
de acordo com as mudangas nos ambientes da gestdo. Atribuir suas falhas ao
ambiente de gestdo é o mesmo que dizer que se perdeu o controle de tudo;

Action (A): o resultado da atividade de checagem deve ser colocado em agéo.
Freqiientemente a causa real ndo ¢ perseguida. E mais facil descrever "o que estava
errado", mas é dificil fazer "porque estava errado". O reverso da causa € a
contramedida a tomar. E necessario esclarecer a causa real;

Plan (P): o planejamento na GPD deve incluir "objetivo" e suas "medidas"
para fazer parte da declaragdo de diretrizes. Os objetivos devem ser praticos e
concretos, e devem ser expressos em termos numéricos tanto quanto possivel. As
medidas sdo programas de melhorias com uma clara prevengdo dos seus resultados.
A importancia de compreender a causa real das falhas no ano anterior vem desta

necessidade;

Do (D): na implementagio dos planos, é necessario documentar o que tem sido

feito.
Na figura 2.7, CAMPOS (1994b) apresenta um método para desdobrar uma

funcdo a ser melhorada.
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/Desdobrar a fungdo a ser melhorada
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Figura 2.7: Desdobramento de uma diretriz utilizando o Ciclo PDCA
Fonte: CAMPOS (1994b)

11.4.4- Gestao do Crescimento do Ser Humano

O aprimoramento das pessoas torna-se a varidvel poderosa que indica a
exceléncia de qualquer espago produtivo.

Para HILSENBECK (1995) gerenciar recursos humanos € antes facilitar do
que restringir, ¢ mais prover ferramentas do que sistematizar praticas, é administrar
a0 minimo para que possam crescer cada vez mais o auto-gerenciamento e o auto-
desenvolvimento.

UMEDA (1995) destaca como um dos mais importantes pontos da abordagem
TQC e responsavel pelo seu sucesso, o respeito ao ser humano. O ato de fazer com
que cada uma das pessoas possa desenvolver bem o seu trabalho e exercitar sua
criatividade, faz com que elas sintam prazer em trabalhar. Fazer crescer o ser
humano significa descobrir sua capacidade, desenvolver essa capacidade e
aproveita-la melhor.
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Para ISHIKAWA (1993) o principio fundamental da administragdo bem
sucedida é permitir que os subordinados fagam pleno uso de sua capacidade. Os
diretores e gerentes precisam ser corajosos o suficiente para delegar tanta
autoridade quanto for possivel. Esta é a forma de estabelecer o respeito pela
condi¢do humana como uma filosofia da administragdo. A gestdo do crescimento
do ser humano é um sistema de administragdo que permite o florescimento do
potencial ilimitado dos seres humanos.

ISHIKAWA (1989) afirma que para se ter um ambiente voltado para o
crescimento do ser humano, € necessario:

. treinar os trabalhadores em diversas especialidades, criando trabalhadores
multifuncionais;

. mudar o sistema taylorista, que ignora o ser humano e os trata como
maquinas;

. mudar o sistema de pagamentos;

. educar em Controle da Qualidade para dar aos trabalhadores a satisfa¢do
e a felicidade de atingir suas metas, fazer bem o seu trabalho e cooperar
com 0S outros;

GALGANO (1989) destaca que a base da gestdo do crescimento do ser
humano tem trés importantes convicgdes:

Primeira Convic¢io: as pessoas sdo o fator mais importante para o0 sucesso
da empresa a longo prazo. Os novos produtos langados, as vendas, a
qualidade da produgdo, dependem sobre tudo da capacidade e motivagéo
das pessoas;
Segunda Convic¢io: as pessoas ndo tém limites, tém capacidades imensas.
As pessoas fazem milagres se:
forem tratadas como seres humanos inteligentes;
ndo forem postas numa situagdo em que sua dignidade pode estar
comprometida;
forem tratadas sempre com respeito;
estiverem bem treinados;
_ Ihes permite envolver-se na busca dos objetivos da empresa;
_ lhes permite contribuir significativamente no trabalho que
desempenham;
Terceira Convic¢do: para gerenciar os recursos humanos, € necessario
reforcar os dotes positivos das pessoas. O chefe deve deixar de lado os
aspectos negativos dos colaboradores e, com sua ag@o, tratar de diminuir os
efeitos e ajudar-lhes a melhorar. Deve concentrar seus esforgos para tirar o
melhor de suas habilidades.

pPara CAMPOS (1995) o Crescimento do Ser Humano € conduzido

desenvolvendo-se a motivagao, as habilidades e a maneira de pensar das pessoas.
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IL.S - Implementacao da Abordagem TQC

Para UMEDA (1995), ndo € possivel falar em implementa¢do do TQC sem a
manifesta¢@o da inteng@o de participagdo do presidente da empresa (ou o mais alto
executivo). Assim que o presidente tiver a intengdo de implementar o TQC, é
preciso, antes de mais nada, criar uma estrutura adequada para a implementa¢do
(criagdo de um escritorio do TQC e de um Comité em nivel de empresa). A empresa
ndo deve iniciar a implementagdo sem ter uma organizagdo estruturada. O escritdrio
do TQC elabora o plano de implementagédo e, apos delibera¢do do comité, procede-
se a implementagdo conduzida pelo titular de cada 6rgdo. Inicia-se a implementagao
pela educagdo e treinamento em etapas, sendo que € conveniente comegar pelos
fundamentos do TQC e 5S, passando em seguida para o método de gestdo da rotina
e técnicas de melhoria. Com o 5S sendo praticado de maneira completa, a
implementag@o da gestdo da rotina, ocorrera sem maiores problemas.

Para GALGANO (1989), ¢ muito importante planejar cuidadosamente as
diferentes etapas necessdrias para a implementagdo do TQC. Considerando a
experiéncia das maiores empresas japonesas, destaca que para a implementagdo do
TQC, é necessario a divisdo do plano de implementag¢do em duas grandes fases:

I- Fase de Preparagio: ¢ a mais delicada, porque dela depende o éxito da
implementagdo. Os pontos fundamentais desta fase sdo os seguintes:
a) definicdo das politicas fundamentais;
b) educag¢do e treinamento de toda a empresa nos conceitos do TQC;
¢) preparagdo de facilitadores para a implementagao do TQC;
d) preparagédo de facilitadores para o programa de solugdo de problemas;
e) preparagdo para a implementagdo da gestdo da rotina;
f) preparagdo para a implementagdo da gestdo pelas diretrizes;

II- Fase de Implantagao:

a) utilizagdo regular do conceito de gestdo pelas diretrizes;

b) educacio e treinamento de todas as pessoas para consolidar os conceitos
de controle da qualidade;

¢) apoio das diferentes geréncias para realizar agdes de melhoria;

d) introdugdo da gestdo da rotina;

e) desenvolvimento do conceito do “ Desdobramento da Fun¢do Qualidade
(QFD)”, associado a gestdo pelas diretrizes;

f) plena aplicagdo do conceito de garantia da qualidade em cada setor e para
todo o ciclo de vida do produto. Identificando as caracteristicas da
qualidade para cada setor;

g) posterior expansdo das atividades de padronizagdo aos setores ndo
produtivos;

h) definigdo de um sistema para coleta, analise e valorizagdo das
informagdes correspondentes a qualidade;
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i) aplica¢do plena dos diagndsticos da qualidade (auditorias da qualidade).
CAMPOS (1992a) afirma que a implantagdo de um programa de qualidade é
um processo de aprendizado e, portanto, ndo deve ter regras muito rigidas mas estar
adaptada as necessidades, usos e costumes da empresa. Um programa de qualidade
deve ser visto como o aperfeigoamento da gestdo ja existente. No entanto, alguns
pontos basicos devem ser seguidos: _

a) O TQC deve ser implantado de cima para baixo (“top-down”);

b) A implantagdo do TQC é de responsabilidade indelegavel do Presidente
da empresa. Se ele ndo perceber a necessidade do TQC a sua implantagédo
¢ impossivel,

c) A implantagdo do TQC é um processo de mudan¢a comportamental e
cultural e, portanto, é baseada num grande esfor¢o de educagdo e
treinamento, além da lideranga persistente das chefias.

I11.6 - Pontos Basicos da Implementacao

I1.6.1 - Resultados Esperados

De acordo com MIYAKE (1993), a implementagdo da abordagem TQC traz os
seguintes resultados:

. Melhoria da qualidade de projeto do ponto de vista de mercado;

. Melhoria da qualidade de projeto em termos de manufaturabilidade;

. Melhoria da qualidade de conformagéo;

. Eliminagdo das causas de variagdo nos processos;

. Reducéao dos custos;

. Aumento da Produtividade;

. Aumento do moral das pessoas;

. Melhoria no relacionamento das pessoas, principalmente entre chefias e
subordinados;

. Melhoria no relacionamento cliente x fornecedor;

. Enriquecimento de cargo do pessoal operacional, através da participagdo
no processo de mudanga e melhorias;

. Aumento da responsabilidade das pessoas;

. Aumento da Satisfagdo dos Clientes.

11.6.2 - Problemas Encontrados na Implantac¢ao

MANN ; KEHOE (1995) identificaram algumas caracteristicas organizacionais
criticas a implementagdo da Abordagem TQC. Estas caracteristicas estdo mostradas
na tabela 2.1 abaixo:
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Caracteristicas Primarias Caracteristicas Secundarias

1- Fatores do Processo Método de Fabricagdo

Nivel de habilidade

Nivel Educacional

2- Tipo de Funcionarios Tempo no Emprego

Nivel de contato dos funcionarios ¢/ o
produto;

Mudanga de atitude dos funcionarios;
Performance dos Negocios

Idade da Organizagdo

3-Valores Divididos M¢étodos Usados;

Entendimento da necessidade de
melhoria da qualidade

Condig¢des Salariais;

Condigdes de Trabalho;

Atitudes da Alta Adm. em dire¢do as

mudancas
Atitudes da média ger. em dire¢do as
mudangas

4- Estilo de Gestao Atitudes das chefias. em direcdo as
mudangas

Estilo de Lideranca;
Planejamento Gerencial;
Interacao entre os Departamentos;

Descri¢do da Estrutura
Organizacional;

5- Estrutura Organizacional Estrutura Organizacional Estavel;
Integragdo Geografica;

6- Numero de Funcionarios Numero de Funciondrios

7- Relagdes Industriais Relagdes Industriais

Tabela 2.1: Fatores que afetam a Implementag&do da Abordagem TQC
Fonte: MANN, KEHOE (1995)

Para DOBBINS (1995), o sucesso na implementagdo da abordagem TQC,
depende da utilizagdo dos métodos corretos. Muitos fracassos foram declarados
quando as pessoas confundiram as ferramentas com os objetivos que queriam obter.

TOLOVI (1994) destaca alguns aspectos ou situagdes que levam a situagdes
de insucesso na implementagdo da abordagem TQC. Em geral , sdo mais de um
fator agregados que causam os problemas ou o atraso no atingimento das metas.
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III - Abordagem Just-in-Time (JIT)
III.1 - Introducéo

Nos ultimos anos, poucas areas dentro das empresas mudaram tanto como a
Produgdo. Durante anos, a produgdo foi considerada quase um mal necessério,
suportado pelos outros setores, considerados mais nobres, que acostumaram-se a
enxergar a produgdo como a origem principal de problemas. Desde o periodo p6s-
guerra, o setor de produgdo ficou isolado do processo decisdrio global da empresa.
As decisdes estratégicas eram tomadas e apenas comunicadas ao setor de produgdo
para serem cumpridas.

Entretanto, nos ultimos anos, este panorama tem mudado. H4a hoje um
movimento crescente de revalorizagdo do papel da produgdo no atingimento dos
objetivos estratégicos da organizagdo. A crescente pressdo por competitividade que
o mercado mundial tem demandado das empresas; O potencial competitivo que
representa o recente desenvolvimento de novas tecnologias de processo e de gestao
da produgdo; E o desenvolvimento de um melhor entendimento do papel estratégico
que a producdo pode ter no atingimento dos objetivos globais da organizagdo, sdo
algumas razdes que levaram a esta mudanga.

Para CORREA; GIANESI (1993), a integragdo mais eficaz entre setores e, em
particular, da produgdo com os outros setores da organizag¢do € condi¢do necessaria
para que uma empresa possa encarar o desafio competitivo, mas ndo ¢ condi¢@o
suficiente para a obtengdo de vantagem competitiva. E necesséario, mais do que
apenas integrar, transformar o papel da produgdo de reativo (enfoque tradicional,
onde a produgdo apenas reage as solicitagdes dos outros setores) para proativo, em
que a produgdo contribui ativamente para o atingimento de uma situag¢do de
vantagem competitiva.

O propésito deste capitulo é apresentar, analisar e discutir a Abordagem Just-
in-Time, sua implementagdo e suas limitagdes.

I11.2 - Conceitos Basicos

Para MONDEN (1984), a Abordagem Just-in-Time ¢ um método racional de
se fabricar produtos pela completa eliminagdo de elementos desnecessarios na
produgdo, com o propésito de reduzir os custos. A idéia basica € produzir 0s tipos
de unidades necessarias, no tempo necessario e na quantidade necessaria. Com isso,
podem ser eliminados os inventérios intermedidrios e os produtos acabados, entdo
desnecessarios.

Embora a redugdo de custos seja a meta mais importante da Abordagem JIT,
ela tem que alcangar trés outras submetas, para garantir seu objetivo:

1) Controle de Quantidade, que envolve a capacidade do sistema de
produgdo em adaptar-se as flutua¢des didrias e mensais da demanda em
termos de quantidade e variedades;
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2) Qualidade Assegurada, o que garante que cada processo sera suprido
somente com unidades boas para os processos subseqiientes;
3) Respeito a Condi¢Go Humana.

Deve-se enfatizar que estas trés metas ndo podem existir independentemente
ou serem obtidas independentemente sem influenciarem uma com a outra.

Para SCHONBERGER (1984), a Abordagem JIT forga o aparecimento de
problemas que costumam ficar escondidos atrias dos estoques excessivos. Tem
como ideal colocar todos os materiais em uso ativo, integrando o material em
processamento, nunca deixa-los ociosos e acarretando despesas de manutengdo. E
um sistema de produgdo em que se opera da "méo para a boca", com as quantidades
produzidas e entregues aproximando-se da pega unitiria (a produgdo e
movimentagao pega por pega).

LUBBEN (1989) afirma que a filosofia da Abordagem JIT € operar um sistema
de manufatura simples e eficiente capaz de otimizar o uso dos recursos de capital,
equipamento e mao-de-obra. Resultando assim, num sistema de produgdo capaz de
atender as exigéncias de qualidade e de entrega de um cliente, a0 menor custo.
Tendo como meta, eliminar qualquer fungdo desnecessaria ao sistema de manufatura
que traga custos indiretos, que ndo acrescente valor para a empresa, € que impeca
melhor produtividade ou agregue despesas desnecessarias ao sistema operacional do
cliente.

II1.3 - Contetido da Abordagem JIT

I11.3.1 - Producio Nivelada

Segundo MONDEN (1984), a produgdo nivelada é a adaptagdo da produgio
para atender as variagdes de demanda. Através dela, uma linha de produgdo ndo €
mais confiavel para a fabricagdo de um unico tipo de produto em grandes lotes, mas
deve produzir muitas variedades cada em resposta a variagdo de demanda. Portanto,
a produgdo € mantida em cima da data e o inventério reduzido. A figura 3.1 analisa
as duas fases da produgdo nivelada. A primeira fase mostra a adaptagdo as
varia¢cdes de demanda mensal durante um ano (adaptagdo mensal). Ja4 a segunda
fase mostra a adaptacgéo as variagdes de demanda didria durante um més (adaptagéo
diaria). A adaptagdo mensal é atingida pelo planejamento de produ¢do mensal: a
preparagdo de um plano mestre de produgdo programando o nivel médio didrio de
produgdo em cada processo da fabrica. A programagdo de produgdo mestre &
baseada em uma previsdo de demanda de trés meses € em uma previsdo de demanda
mensal.

A proxima fase, a adaptagdo didria, é feita pelo despacho da produgdo diria.
A expedigdo da produgdo diaria somente pode ser atingida através do uso de um
sistema de “puxar”: o Kanban e uma seqiiéncia do programa.
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Produgdo Prontamente adaptavel as
variagdes de demanda
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Produg¢do Just-in-Time
(produzir os produtos vendaveis nas
quantidades vendaveis)
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Adaptag¢do Mensal: Adaptagdo as variagdes de Adaptagdio Diarial: Adaptagdo as variagdes de
demanda mensal, durante o ano demanda diaria, durante 0 més
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Planejamento de Produgdo Mensal Programa de Produgdo Didria
Instrugdes do nivel de produgdo didria de Despacho diario de quantidade atual de
cada unidade para cada processo cada produto
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Fabricagdo flexivel produgdo

Figura 3.1: Estrutura da Produgéo Nivelada
(Fonte: MONDEN (1984))
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II1.3.2 - O Sistema Kanban

MONDEN (1984) define o Sistema Kanban como sendo um sistema de
informagéo que controla harmoniosamente a produgio dos produtos necessarios nas
quantidades necessarias e no tempo necessario, em todos os processos. No sistema
tradicional de controle de produgdo, a necessidade para a producdo é encontrada
preparando-se vdrias programagdes de produgdo para todos os processos. Estes
processos produzem pegas de acordo com seus programas, fornecendo-as ao
processo seguinte ou "empurrando" o processo para a frente. Todavia, neste
sistema ¢ dificil a adaptagdo imediata as mudangas causadas por problemas em
algum processo ou por variagdo da demanda. Para se adaptar a estas mudangas, a
empresa € obrigada a trocar toda a programago da produgdo para cada processo
simultaneamente. Como conseqiiéncia, sdo gerados estoques entre todos os
processos, a fim de resolver problemas e variagdes de demanda. Causando
desbalanceamento de estoque entre processos, o que conduz ao estoque morto,
equipamentos excessivos e sobra de funcionarios quando mudangas de produto sdo
efetuadas.

Por contraste, a Abordagem JIT € revoluciondria no sentido de que o processo
subseqiiente retira as pecas do processo precedente, "puxando” a produgio. Pois,
somente a linha de montagem final pode saber com exatiddo o tempo necessario e a
quantidade de pecas necessarias. Cada processo de fabricagdo retira as pegas ou
materiais necessarios dos processos precedentes até completar a linha. Deste modo,
ndo € necessario a emissdo da programag¢do mensal simultdnea para todos os
processos. Em seu lugar, é suficiente que a linha de montagem final seja informada
de cada produto, um por um. A fim de informar a todos os processos acerca do
tempo e quantidades de pegas de produgdo necessarias. Para isso, utiliza-se o
Kanban.

No sistema Kanban desenvolvido pela Toyota (sistema de dois cartdes),
utiliza-se dois cartdes, um deles chamado "Kanban de Produgdo"” e o outro
"Kanban de Transporte” . Um Kanban de Transporte especifica o tipo e quantidade
do produto que o processo subseqiiente devera retirar do processo precedente,
enquanto que o Kanban de Produgéo especifica o tipo € quantidade do produto que
o processo precedente tera que produzir (Fig. 3.2 e 3.3).
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Figura 3.2: Kanban de Transporte Consulte pelo Cédigo
(Fonte: JUMIL)

Kanban Jumil emitido em 28/07/94

Figura 3.3: Kanban de Produgdo
(Fonte: JUMIL)

SHONBERGER (1984) ¢ ESPARRAGO (1988) afirmam que o Kanban so
funcionarda bem se for implementado no contexto da Abordagem JIT,
particularmente quando procura-se abreviar o periodo necessario a preparagdo das
méquinas e reduzir o tamanho dos lotes. Um programa JIT pode funcionar bem sem
um subsistema Kanban, mas faltara sentido ao Kanban que for operado
independentemente da programa JIT.

No sistema Kanban desenvolvido pela Toyota, cada tipo de pega, ou cada
nimero de pecas, tem seu contenedor (caixa) especial, destinado a conter
determinada quantidade (exata) de pegas daquele numero, de preferéncia uma
quantidade bem reduzida. Cada contenedor caminha do centro produtor (e seu ponto
de estocagem) para o centro usudrio (e seu centro de estocagem) e depois volta,
ocorrendo no caminho a troca de um Kanban pelo outro. A figura 3.4 ilustra esse
processo.

O Centro de Trabalho Usuério (chamador) constitui o ponto inicial natural do
sistema de chamadas. Ele recebe as pegas usando o Kanban de Transporte, da
seguinte forma:

1) A anotagdo "Comega aqui" da figura, aponta para uma caixa cheia de
pecas que estd para ser enviada ao Centro de Trabalho Usuério (CTU).
Seu Kanban de Transporte é destacado e colocado em uma caixa que
funciona como depésito de kanban para o Ponto de Estocagem M;
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2) A ultima caixa esvaziada no CTU ¢ levada ao ponto de estocagem M,
onde lhe é anexado um Kanban de Transporte;

3)A caixa vazia e o Kanban de Transporte sdo levados ao ponto de
estocagem L (em outra parte da fabrica ou em outro prédio), onde o
kanban de Transporte é destacado e reanexado a uma caixa cheia, que é
levada de volta ao ponto de estocagem M. Esta ultima providéncia
também desencadeia as atividades produtoras, através do uso de um
Kanban de Produgao, da seguinte forma:

4) A caixa cheia que acabou de ser apanhada tinha, anexo, um Kanban de
Produgdo. Antes de essa caixa deixar o ponto de estocagem L, seu
Kanban de Produgao é retirado e colocado no respectivo deposito;

5) Os Kanbans de Produgéo (referentes ao Centro de Trabalho Fornecedor
(CTF)) sdo levados a produgdo, onde sdo colocados na caixa de remessa
e se transformam na relagdo de remessa dos servicos a serem efetuados a
seguir. Eles sdo atendidos na ordem em que chegam do ponto de
estocagem L;

6) As pecas correspondentes a cada servico terminado sdo colocadas em
uma caixa vazia apanhada no ponto de estocagem L, a qual recebe um
Kanban de Produgdo. Cheia, a caixa é enviada ao ponto de estocagem L.

Kanban/caixas

/caixas
Kanbas de/para outros

de/para outros

centros de
ff:ﬁf.?ﬁodc trabalho lg:;;::m
Ponto de Estocagem L // \\\\\[
7 7
%7 _

Entrada ‘__ 1

Entrada

by

Q|0
-n|n

et
1. Comega aqui

Centro Produtor de Perfuragio

Centro Produtor de Fresagem

Legeméas'-' et g ———+» Depésito de kanban V: vazio
aixa padroniz l

Camishe Caixa (ou * rclic.ao ) C: cheio
de remessas

do centro de trabalho

Kanban de Transporte((T) © percorrido

———— —

Kanban de Produgdo (P) o
Nota: E,e: Vazio; F.f: Cheio

Figura 3.4: Etapas envolvidas na utilizagdo dos dois Kanbans
(Fonte: SCHONBERGER (1984))
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Segundo SCHONBERGER (1984), a simplicidade e eficiéncia do sistema
kanban estdo ligadas as seguintes regras:

1) Nenhuma pega podera ser produzida pelo Centro de Trabalho Fornecedor
sem que um Kanban de Producdo a autorize. O CTF podera parar de
trabalhar, mas nunca produzira pec¢as que ndo tenham sido solicitadas;

2) Ha exatamente um Kanban de Transporte e um Kanban de Produgdo para
cada caixa e a quantidade dessas caixas (com Kanban) por nimero de
peca, no sistema, € fixada por decisdo muito estudada. Caixas excessivas
significam estoque excessivo no sistema;

3)S6 se usam caixas padronizadas, que recebam sempre as quantidades
determinadas (pequenas), nem mais, nem menos. Esse cuidadoso controle
da quantidade por caixa e da quantidade das proprias caixas por numero
de pega simplifica o controle do estoque e o torna muito mais preciso.

I11.3.3 - O Tamanho dos Lotes

SCHONBERGER (1984) afirma que os gerentes de produgdo gostam de
preparar seu maquinario menos vezes e de fabricar lotes maiores, para conservar
baixos os custos com essa operagdo. Ocorre ai um conflito classico: o setor
financeiro quer reduzir o custo da manutengdo do estoque através da fabricag¢@o
freqliente de pequenos lotes, enquanto a geréncia da produgdo quer reduzir os
custos com a preparagdo do maquinario (e néo interromper as operagdes) através de
fabricagdes prolongadas e espagadas. Esse conflito resolve-se com a determinag&o
do lote economicamente correto, ou Lote Econémico de Pedido, nem tdo grande que
acarrete despesas excessivas de manutengdo, nem tdo pequeno que acarrete
despesas excessivas com a preparagdo do maquinario.

Os japoneses apontam dois motivos para se desfazer das nogdes assimiladas
ao se aprender a calcular o Lote Econdmico de Pedido:

1-O custo de manter o estoque e o custo de preparar o maquinario
constituem apenas as despesas evidentes por si. Mas ha outras: qualidade
dos produtos, os refugos, a motivagdo e o senso de responsabilidade dos
trabalhadores, bem como a produtividade da produgdo, sdo
expressivamente influenciados pelo tamanho dos lotes que se fabricam;

2-0O custo da preparagdo do maquindrio € real e expressivo, mas nao
imutavel. A maior parte das despesas decorrentes da manutengdo dos
estoques € inamovivel, mas com engenho e decisdo poderemos rebaixar
as despesas relativas a prepara¢do do maquinario;
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II1.3.4 - A Preparacio de Maquina (Setup)

Para HAY (1987), o setup é reduzido pesquisando-se e mudando-se, as
operagdes de trabalho, a ajustagem das maquinas, os métodos de aperto, e pela
solu¢@o de problemas. A principal razdo para a redugdo do setup é a minimizagdo
do tamanho dos lotes de produgdo, reduzindo os estoques tanto intermediarios como
finais; possibilitando, a fabricagdo de produtos na freqiiéncia requerida pelos
clientes.

Para MONDEN (1984) a minimizagdo dos estoques, a produgdo orientada por
ordem de servigo e a pronta adaptabilidade as alteragdes de demanda séo as maiores
vantagens da redug@o do setup. A troca rapida de ferramentas é um conceito que
requer alteragdes nas atitudes de todo o pessoal da fabrica. Nas companhias
Japonesas, a redug@o do tempo de setup ndo é implantada pelo "Staff" da engenharia
industrial, e sim pela agdo de pequenos grupos de trabalhadores diretos. Alcangar
melhorias no tempo de troca de ferramentas (setup) e atender aos principios morais
capacita os operarios a enfrentarem desafios similares em outras areas da fabrica,
este € outro importante beneficio da redug@o do tempo de troca de ferramentas.

HALL apud SCHONBERGER (1984) coloca que quando os japoneses
explicam com detalhes como conseguiram elevar tanto sua produtividade, vé-se que
as mais emocionantes "historias da guerra" nascidas nas fabricas diziam respeito a
terriveis lutas travadas para reduzir o periodo necessario & preparagdo do
maquinario, em torno de determinado equipamento que se considerava obstaculo
insuperavel. Os relatos dessas lutas falam de alteragdes em desenhos de parafusos e
de ajustamentos conjuntos de pegas do maquinério. Eles mencionam a confec¢do de
ferramentas especiais para a aceleragdo das trocas nas linhas, bem como
treinamentos praticos visando alcangar essa aceleragéo.

A fim de reduzir o tempo de troca de ferramentas, SHINGO (1985) apresenta
o SMED (Single-Minute Exchange of Die), também conhecido como troca rapida
de ferramentas. E um conjunto de conceitos (4 conceitos) e técnicas (8 técnicas) que
visa reduzir a menos de dez minutos ( a um nimero de minutos expresso em um
simples digito) o tempo gasto nas operagdes de preparagdo de maquina.

Os procedimentos de preparagdo de maquina sdo freqlientemente idealizados
de infinitas maneiras, dependendo do tipo de operag@o e do tipo de equipamento
utilizado. Todavia, quando esses procedimentos sdo analisados sob diferentes
pontos de vista, conclui-se que todas as operagdes de preparagdo de maquina,
compreendem uma mesma seqiiéncia de etapas. A tabela 3.1 mostra essas etapas e
como o tempo € distribuido para cada uma delas, na maneira tradicional de
prepara¢do de maquinas.
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Operacio Proporc¢io de Tempo
Preparagéo, ajuste pos-processo, 30%
verificagdo de materiais e
ferramentas, etc.
Montagem e desmontagem do 5%
ferramental
Medicao, ajustagem e calibragdo 15%
Verificagdo das primeiras pegas e 50%
ajuste

Tabela 3.1: Distribui¢do de Tempo nas Etapas de Preparagdo de Maquina

A figura 3.5 mostra as etapas conceituais envolvidas na melhoria do Setup.

Classificagao

Estagio Estdgio Estagio  Estagio
0 1 2 3

Operacdes atuais _Operag()es
referentes ao inerentes ao
setup interno (Sl) setup interno

4

Operagoes atuais Operagdes
referentes ao inerentes ao
setup externo (SE) setup externo

Procedimentos do Setup:

\
Etapas basicas (Sl) (SE) (Sl) (SE) |(SI) (SE) | (Sl) (SE)
Preparacéo e inspegao de i
matérias-primas, compo- WA I', \ |
nentes e ferramentas e MWYWA \ WA
dispositivos

Montagem e desmontagem
de matrizes, laminas, etc

Condigdes operacionais
de regulagem, dimensiona-
mento e centralizagao

cesso de try-out

¥

|
Ajustamento do pro- -
Total B

Sk

NNV
] M
L
B |

Figura 3.5: Estagios Conceituais para Melhoria do Setup
Fonte: SHINGO (1995)
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I11.3.4.1 - Conceitos

Conceito 1 (Estagio Zero): As Condi¢oes do Setup Interno e
Externo nio sio conhecidos

Nas Operagdes tradicionais de Prepara¢do de Méquina, o Setup Interno e o
Setup Externo sdo confundidos, levando a longos periodos de ociosidade das
maquinas. No planejamento de como sera implementado o SMED, deve-se fazer um
estudo detalhado das condi¢des do "chdo de fabrica".

Conceito 2 (Estagio um): Separar o Setup em Interno e Externo

A preparag¢do interna das ferramentas refere-se as agdes que inevitavelmente
requerem que a maquina esteja parada. A preparagdo externa de ferramentas refere-
se as a¢des que podem ser executadas enquanto a maquina esta operando.

Estes dois tipos de agdes devem ser rigorosamente separadas, isto €, quando a
maquina esta parada, o operario nunca deve deixa-la para executar qualquer parte
da troca externa de ferramenta. Na preparacdo externa, as préoprias ferramentas, os
dispositivos de fixa¢do e os materiais devem estar perfeitamente preparados do lado
da maquina, e os reparos nas ferramentas devem ser feitos antecipadamente. Na
preparacdo interna, somente a remogdo e a colocagdo de ferramentas deve ser feita.

Conceito 3 (Estagio dois): Converter as Acdes da Preparacio
Interna para a Externa

Este ¢ o estagio mais importante relativo a troca de ferramentas simples.
Sao dados alguns exemplos para ilustrar este estagio:
1. As alturas das ferramentas de uma prensa ou maquina de moldagem
podem ser padronizadas utilizando o cabegote (espagador), de forma que
o ajuste seja desnecessario (figura 3.6).

Espagador para
ajustar a altura
da ferramenta

FERRAMENTA

MACHO FERRAMENTA

T MACHO

FE:E"}QM BT FERRAMENTA
IME. FEMEA

Altura padronizada de ferramentas
Figura 3.6: Utilizagdo de um espagador para padroniza¢@o de altura de ferramental
Fonte: MONDEN (1984)
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2. A ferramenta da maquina de fundigdo pode ser preaquecida, utilizando a
perda térmica do forno que pertence a esta maquina. Isto significa que o
preaquecimento do molde metalico dentro da maquina de fundi¢do pode
ser eliminado.

Conceito 4 (Estagio Treés): Detalhando Todos os Aspectos da
Operac¢iao de Setup

Conseguir atingir Tempos de Setup com um unico digito somente pela
conversao do Setup Interno em Setup Externo, ndo € uma afirma¢do verdadeira na
maioria dos casos. Isto sé € conseguido se os esforgos feitos forem concentrados no
detalhamento das operagGes elementares do Setup Externo e Interno. Depois de se
separar o Setup em Interno e Externo (estagio 1) e de se converter o Setup Interno
em Setup Externo (estagio 2), deve-se fazer uma varredura para se melhorar as
operagdes elementares do Setup.

Com a redu¢do do tempo de preparagdo das mdquinas, pode-se conseguir:
redugdo dos estoques; maior taxa de utilizagdo das méaquinas e conseqiientemente,
maior capacidade produtiva; eliminagdo dos erros de preparagdo; melhoria da
qualidade; aumento da seguranga; redugdo do tempo de producdo; aumento da
flexibilidade; etc.

I11.3.4.2 - Técnicas

Segundo SHINGO (1996), sdo oito as principais técnicas de troca rapida de
ferramentas para reduzir o tempo de setup:

Técnica 1: Separagio das Operacdes de Setup Internas e Externas

Identificar claramente quais operagdes atuais devem ser executadas enquanto a
maquina estd parada, (setup interno) e quais podem ser realizadas com a maquina
funcionando (setup externo). Por exemplo, toda preparagdo e transporte de matrizes,
gabaritos, dispositivos de fixa¢@o, ferramentas e materiais podem ser feitos durante
a remocdo da matriz ou ferramenta anterior e fixagdo da nova;

Técnica 2: Converter Setup Interno em Externo

Reexaminar as operagdes e verificar se qualquer das etapas foi
equivocadamente tomada como interna e encontrar maneiras de converter estes
setups internos em externos.

Para evitar o tempo de setup interno relativo aos ajustes das alturas das
matrizes, por exemplo, essas podem ser padronizadas com a instalagdo de calgos
nas matrizes menores. Qutra conversdo simples consiste em pré-aquecer matrizes
para a fundi¢do em molde permanente, o que elimina o aquecimento da matriz.
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Técnica 3: Padronizar a Func¢ido, nao a Forma

A padronizagdo da forma € uma perda, porque todas as matrizes teriam de
adequar-se ao maior tamanho utilizado, o que aumentaria o0s custos
desnecessariamente.

A padronizag¢do da fungdo, por outro lado, requer apenas uniformidade nas
pecas necessarias a operagdo de setup. Por exemplo, acrescentar uma placa ou
bloco a borda de fixagdo da matriz padroniza as dimensdes somente daquela pega e
faz com que seja possivel utilizar os mesmos grampos em diferentes setups.

Técnica 4: Utilizar Grampos Funcionais ou Eliminar os Grampos

Geralmente, um parafuso é o mecanismo de fixagdo mais popular, mas sua
utilizagdo pode consumir um tempo muito grande. Por exemplo, um parafuso com
15 fios de rosca, deve ser girado 14 vezes antes que seja realmente apertado no
ltimo giro. Na pratica, € este Ultimo giro que fixa o parafuso e o primeiro que o
solta. Os outros 13 giros sdo movimentos supérfluos. Se a fun¢do do parafuso €
simplesmente apertar ou soltar, seu comprimento deve ser apenas o suficiente para
que fixe com um movimento. Isso faria do parafuso um fixador funcional. Entre os
fixadores funcionais de um tnico giro estdo incluidos o método do rasgo em U, o
método do furo em forma de péra e o método da bragadeira.

Parafusos com rosca ndo sdo, de maneira alguma, o Unico modo de fixar
objetos. Tampouco deve-se supor que fixadores sejam sempre necessarios. Métodos
de um unico toque, que se utilizam de cunhas, ressaltos, e prendedores ou molas,
reduzem o tempo de setup consideravelmente, assim como quaisquer mecanismos
de liga¢do que encaixem e unam duas partes.

Técnica 5: Utilizar Dispositivos Intermediarios

Algumas das esperas que ocorrem devido a ajustes durante o setup interno
podem ser eliminadas com o uso de dispositivos padronizados. Enquanto a pega
presa a um dispositivo estd sendo processada, a proxima € centrada e presa a um
segundo. Quando a primeira estiver pronta, a pe¢a presa ao segundo dispositivo €
facilmente instalada na maquina para processamento.

Como os dispositivos sdo padronizados, a centragem e o posicionamento
levam menos tempo, reduzindo tanto o tempo de setup interno como externo.
Utilizam-se grampos para instalar os dispositivos rdpida e facilmente sobre a mesa.

Dispositivos intermediarios podem também ser usados em prensas grandes
com matrizes multiplas de tamanhos e alturas diferentes. Nesse caso, eles sdo
usados para que a centragem interna e as operagdes de fixagdo ndo sejam feitas pela
maquina. Com esta melhoria, a prensa precisa ser desligada somente quando um
empilhadeira troca os dispositivos intermediarios, com as matrizes ja montadas.
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IT1.3.5 - O Layout

O layout tradicional para empresas que produzem certa variedade de produtos
tem sido o layout por processo ou funcional. Neste tipo de arranjo fisico, os fluxos
de materiais sdo varidveis e os roteiros de produgdo sdo diversos, correspondendo
aos diferentes produtos produzidos na fabrica. A movimentagdo de materiais é
intensa e os recursos sdo agrupados por fungdo, isto €, agrupam-se maquinas
semelhantes, como o grupo de tornos, de furadeiras, de fresadoras, de plainas, etc.
As grandes distdncias a movimentar e o fato de que os equipamentos processam
varios produtos diferentes, que requerem tempo para sua preparagdo, impdem a
producdo em lotes, gerando filas, maior estoque em processo e maior lead time de
producéo.

Segundo CORREA; GIANESI (1993), o layout celular é uma tentativa de
linearizagdo do layout funcional, favorecendo o fluxo, reduzindo ao minimo a
movimenta¢cdo de materiais, assim como as filas e os tempos gastos com
preparagdo. As células de manufatura serdo formadas pelos equipamentos
necessarios para processar completamente os componentes de determinada familia,
dispostos segundo o roteiro de fabricagdo preferencial caracteristico da familia. Em
geral, a forma das células ¢ em forma de U.

MONDEN (1984) afirma, que a esséncia do layout em forma de U € que a
entrada e a saida de uma linha estdo na mesma posi¢do. A vantagem mais
importante deste layout é a flexibilidade para aumentar ou reduzir o nimero
necessario de operadores para adaptag@o a variagdo na demanda. Isto pode ser feito
pela adicdo ou redugdo do nimero de operadores na area préxima ao posto de
trabalho em forma de U. A produgdo no momento exato também pode ser obtida em
cada processo. Uma unidade do material pode iniciar o processo enquanto outra
esta saindo. Desde que tais operagdes sejam executadas pelo mesmo operario, a
quantidade de material em processo dentro do layout pode ser sempre constante. Ao
mesmo tempo em que mantém uma quantidade padronizada de estoque em cada
méquina, as operagdes desbalanceadas entre operadores sdo visualizadas. Desta
forma, melhorias no processo podem ser despertadas.
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Divide-se em trés categorias os layouts impréprios que as empresas devem

evitar:

- Layout Circular: € o formato mais simples e requer um operador designado
para cada tipo de maquina. Este tipo de layout possui uma grande
desvantagem: o operador apresenta um tempo de espera apés ter colocado a
peca na maquina € a mesma entrar em processo. Para evitar tal tempo de
espera, duas ou mais maquinas do mesmo tipo podem ser colocadas ao
redor do operador. Fazendo com que cada operador possa trabalhar
multiplas maquinas do mesmo tipo, a quantidade de produgdo por operario
pode ser aumentada, aumentando também o inventario dos produtos semi-
acabados ou estoque intermedidrio produzido em cada estagdo. Como
resultado, dificulta o balanceamento de produgdo entre estagdes e estes
produtos semi-acabados podem ndo fluir suavemente e continuamente
através dos varios processos de produgdo. Se torna dificil conseguir a
sincronizagdo entre estagbes, e o tempo de processamento dos produtos
acabados aumenta drasticamente.

. Layout das Ilhas Isoladas: Este layout assume a existéncia de um operador
multifuncional e possibilita um fluxo constante e suave de produtos entre os
diferentes tipos de maquinas, ele também assegura uma rota continua de
movimentos do operador com a minima distdncia para cada um. Quando
toda a fabrica € desenvolvida com este layout, os operadores ficam
separados, ndo permitindo que se ajudem mutuamente. Dificultando a
obten¢do de um total balanceamento da produgdo entre os VArios processos.
Ocasionando o aparecimento de inventarios desnecessarios entre os
processos diferentes. O layout de ilhas isoladas € baseado no principio de
que um operador nunca deve andar enquanto estiver trabalhando numa certa
posi¢do. Tal idéia foi sempre mantida por Henry Ford e € correta quando a
produtividade € conseguida através da eficiéncia individual dos operadores.
Todavia, ela é incorreta do ponto de vista do balanceamento de linha que
envolve toda a fibrica e minimiza a quantidade total de operarios.

. Layout Linear: Os diferentes tipos de maquinas podem ser colocadas em
uma forma linear. Neste layout, os operadores precisam andar de maquina
para maquina. Usando o layout linear, uma das principais desvantagens das
ilhas isoladas (estocagem desnecessaria de materiais entre processos) pode
ser eliminada, permitindo que os materiais fluam suave e rapidamente entre
as maquinas. Todavia, um problema que ndo pode ser eliminado, usando o
layout linear, é a inviabilidade de relocar operagdes entre operadores para
adapta¢do as mudan¢as na demanda. Outro problema associado com este
layout é que, quando as maquinas sdo instaladas na forma linear, cada linha
¢ independente das outras. Nesta situagdo, o reposicionamento das agdes
entre operadores, de acordo com a demanda dos produtos, freqiientemente
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requer uma quantidade fracionada de operarios, tal como 8,5 pessoas. Se a
mao-de-obra de 0,5 pessoa ndo estiver disponivel, o nimero deve ser
arredondado para uma pessoa: como resultado, o operador apresenta um
tempo de espera ou ocorre produgdo excessiva.

III.3.6 - Shojinka: flexibilidade do niumero de
funcionarios

Para MONDEN (1984), shojinka € o nome dado a obtencao de flexibilidade no
numero de operarios de uma area de fabricac@o, para adaptagdo as alteragdes de
demanda. Ou seja, significa alterar o nimero de operadores (aumentar ou reduzir)
quando a demanda de produgdo é alterada. Trés fatores sdo pré-requisitos para se
implementar o Shojinka:

1- Projeto adequado do layout das maquinas;

2- Operadores versateis e bem treinados (operadores multifuncionais);

3- Avaliagdo continua e revisdes periddicas das rotinas de operagdes
padronizadas.

O layout de maquinas com o conceito Shojinka ¢ combinado em linhas de
formato U. Com este tipo de layout, as mudangas de trabalho que cada operario €
responsavel podem ser aumentadas ou reduzidas facilmente. Todavia, este layout
assume a existéncia de operadores multifuncionais.

A mais notavel e importante vantagem do layout em U € a flexibilidade para
aumentar ou reduzir o numero necessario de operadores para adaptagdo as
alteragdes nas quantidades de produgdo. Isto pode ser feito pela adi¢do ou redugéo
do niimero de operadores na area proxima ao posto de trabalho em forma de U (vide

figura 3.7).

Miquina

Entrada — —

Saidas b gt |

Figura 3.7: Flexibilidade numa Célula com Layout em U
Fonte: MONDEN(1984)
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I11.3.7 - O Trabalhador Multifuncional

Para MIYAKE (1993), a organizagdo da fabrica conforme o modelo de layout
celular, possibilita a Polivaléncia e a Rotacio dos operirios. Com isso, os
operarios adquirem uma visdo mais ampla dos processos e deixam de ser
especializados, adquirindo flexibilidade para assumir rotinas de trabalho variavel. O
trabalho dentro de células, possibilita também a elimina¢do dos estoques entre
processos dispensando os operarios de realizar duplas transferéncias de material
(movimentos desnecessarios).

O cultivo desta maior flexibilidade do trabalhador favorece a pratica do
chamado Sistema de Ajuda Mitua nos pontos de interagdo entre dois operadores.
Por este sistema, nos momentos em que houver atraso ou sobrecarga no trabalho de
um deles, o outro procura alivia-lo assumindo informalmente parte de suas tarefas (e
vice-versa na situagio contraria).

MONDEN (1984) diz que para atender rapidamente as variagdes no tempo do
ciclo, nas rotinas de operagdes e, em muitos casos, no conteudo do trabalho
individual, o operador deve ser multifuncional, isto €, deve ser treinado para tornar-
se um operador experiente em qualquer tipo de trabalho e em qualquer processo. A
preparagdo ou treinamento dos operadores pode ser feita utilizando-se o sistema
chamado de " Rota¢do de Trabalho”, onde cada operador executa todo tipo de
trabalho em sua area de fabricacdo. Apds um periodo, o operador se desenvolve e
torna-se competente em cada trabalho, o que o torna um operador multifuncional. O
sistema de rotagdo de trabalho consiste de trés etapas principais:

1) Rotacdo dos Gerentes e Supervisores: Os gerentes e supervisores
fazem a rotagdo através de todo trabalho e provam suas proprias
habilidades a todos os operadores da area. Sdo os primeiros a participar
como modelos ou exemplos.

2) Rotacdio dos Operarios dentro de cada drea: Cada operério da area
deve ser treinado para se tornar mestre em qualquer espécie de operagao.

3) Rota¢do do Trabalho Diversas Vezes por Dia: Quando o padrdo do
operador multifuncional torna-se elevado, a rotagdo do trabalho pode ser
feita toda a semana, ou em muitos casos todos os dias. Em alguns casos
mais avan¢ados, todos os operadores podem girar entre todos os
processos da linha em intervalos de dias ou quatro horas.
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Entre as vantagens da rotagdo de trabalho, incluem-se:

. Os operarios se tornam mais atentos e cuidadosos, evitando acidentes
de trabalho.

. O sentimento de deslealdade, quando os mais antigos teriam que fazer
o servico mais complexo, desaparece. O relacionamento humano
melhora e 0 movimento de ajuda mutua € fortalecido e promovido.

. Os operadores especializados e supervisores ensinam suas habilidades
e conhecimentos aos operarios mais novos.

. Como cada operario participa em todo processo da area, ele torna-se
responsavel pelos objetivos, tais como seguranga, qualidade, custo e
quantidade de produgéo.

II1.3.8 - Autonomacao

Segundo MONDEN (1984), a Autonomagédo (em japonés, Jidoka) significa
construir num mecanismo um meio para prevenir materiais defeituosos na produgao
em massa, em maquinas ou linhas de produtos. Apesar de Autonomagio
freqiientemente envolver algum tipo de automagéo, ela ndo € limitada ao processo
da maquina, e pode ser utilizada em conjunto com a operagdo manual. Neste caso,
ela é predominantemente uma técnica para detectar e corrigir defeitos de producgédo e
sempre incorpora os seguintes dispositivos: um mecanismo para parar a linha ou
maquina quando anormalidades ou defeitos ocorrem. Resumindo: Autonomagio
sempre envolve o Controle da Qualidade, pois ela torna impossivel a passagem
de pecas defeituosas sem serem descobertas. Quando um defeito ocorre, a linha
para, forcando uma aten¢do imediata ao problema. Uma investigagdo localiza as
causas e se inicia a agdo corretiva para prevenir defeitos similares novamente.
A Autonomacio tem também outros componentes de efeito igualmente importantes:

1- redugéo de custos através da redugéo da forga de trabalho;
2- produgdo adaptavel as alteragdes na demanda;
3- aumento do respeito a condi¢do humana.
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I11.3.9 - Modelo Teorico do Just - in - Time

A figura 3.8 descreve as saidas ou resultados (custo, qualidade, humanidade),
tanto quanto as entradas ou aspectos constituintes da Abordagem JIT. Dando uma
visdo abrangente desta abordagem.
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Figura 3.8: Modelo Tedrico da Abordagem JIT
Fonte: MONDEN (1984)
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II1.4 - Implementagiao da Abordagem JIT

Para CORREA; GIANESI (1993), a implementacéo da Abordagem JIT requer
um enfoque sistémico, no qual uma série de aspectos da empresa tem que ser
modificados. Ndo € apenas uma questdo da aplicagdo de uma técnica especifica,
mas, antes de mais nada, uma mudanga em vérios aspectos, alguns dos quais sdo
pré-requisitos para a implantagdo da Abordagem JIT. Entre esses aspectos pode-se
citar:

1- O Comprometimento da Alta Administra¢@o: o sucesso da implementag¢édo
da Abordagem JIT ndo pode ser alcancado sem uma implanta¢do clara
das crengas da Alta Administragdo na Abordagem JIT. Mudangas de
atitude em toda a empresa sdo necessarias para a integragdo das diversas
areas, desenvolvendo uma mentalidade global voltada para a solugdo de
problemas.

2- Medidas de Avaliagdo de Desempenho: a forma de avaliar o desempenho
dos diversos setores deve ser modificada para ser clara, objetiva e voltada
a incentivar o comportamento de todos os funcionarios de forma coerente
com os critérios competitivos da empresa e com os principios da
Abordagem JIT.

3- Estrutura Organizacional: a estrutura organizacional deve ser modificada
para se reduzir a quantidade de departamentos especialistas de apoio, os
quais costumam ser responsaveis por aspectos que, segundo a Abordagem
JIT, passam a ser de responsabilidade da propria produgdo (qualidade,
manuten¢do, melhoria dos processos, balanceamento das linhas). Os
especialistas devem atuar no sentido de capacitar os funcionarios da
produgao.

4- Organizagdo do Trabalho: a organizagdo do trabalho deve favorecer e
enfatizar a flexibilidade dos trabalhadores, a comunica¢éo facil entre os
setores produtivos e o trabalho em equipe.

5- Conhecimento dos processos: a compilagdo de fluxogramas de materiais e
de informacio para todas as atividades, seja na area de manufatura, seja
de projeto, seja de escritério, seguida da eliminagdo metddica das
atividades que geram desperdicios ou apenas ndo agregam valor, € pré-
requisitos importante.
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6- Enfase nos Fluxos: tanto na administragio, como na produgio, devem ser
criadas estruturas celulares, baseadas nos fluxos naturais de materiais
e/ou informagdes. Devendo facilitar:

a) o estabelecimento de sistemas simples de controle da produgao,
baseados no relacionamento cliente-fornecedor entre as células;

b) a implementagdo passo a passo do sistema kanban, com estoques de
seguranga temporarios, eliminando-os gradativamente, assim como o
sistema tradicional de controle;

¢) a defini¢do clara da responsabilidade pela qualidade de cada célula;

d) a criagdo de uma estrutura organizacional leve, com a passagem de
fungdes da mio-de-obra indireta para a mdo-de-obra direta;

e) a adequagdo dos controles financeiros e fiscais a nova realidade;

f) o estabelecimento de medidas de avaliagdo de desempenho das
células coerentes com a Abordagem JIT como;

LUBBEN (1989) afirma que ndo se pode fornecer uma receita especifica para
se implementar a Abordagem JIT. Uma empresa ¢ diferente da outra: suas metas,
especificagdes do produto, exigéncias dos clientes e, mais importante, o seu
funcionamento, ou "cultura organizacional", o que a transforma numa instituigdo
nica com personalidade propria. Depende de cada empresa determinar o grau de
validade e a aplicagdo final da Abordagem JIT. A geréncia freqiientemente vé o
potencial valor de um novo sistema mas pode néo estar segura acerca de como ele
irdA enquadrar sua situagdo particular. Ao mesmo tempo, alguns gerentes e
empregados estio se sentindo confortaveis em relagdo ao sistema existente e
resistem a mudanca. Por essas razdes, a maioria das empresas comega usando o JIT
em um programa piloto, que ¢ desenvolvido em fungdo de um novo produto,
permitindo que o processo possa ser iniciado A partir do zero. O tempo necessario
para se implementar a Abordagem JIT depende consideravelmente de quédo
agressivamente a empresa ird perseguir esse objetivo. A implementagdo da
Abordagem JIT é caracterizada pelo termo japonés Kan Ri, que € tradicionalmente
conhecido como "PDCA" (Plan, Do, Check, Action). A interpretagido do Kan Ri €:

1. planejar as a¢des a serem tomadas,

2. implementé-las,

3. monitorar os resultados para verificar a sua validade e,

4. tomar atitudes adicionais baseadas nos resultados.

Esse processo continua até que sejam alcangados os resultados desejados.
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O processo de implementagdo da Abordagem JIT envolve as seguintes agdes:

1- Avaliagdo da Empresa para a Implementagdo da Abordagem JIT

O grau de facilidade com que a empresa serda capaz de implementar a
Abordagem JIT depende do tipo de empresa que ela é. Quanto mais suave e natural
o fluxo de materiais ao longo do processo de produgdo, mais facil sera a conversdo
para a Abordagem JIT. De maneira oposta, quanto mais imprevisivel ou irregular o
fluxo de produgdo, mais dificil serd. As empresas que ja operam em um processo de
producdo continuo tém a vantagem de ja comecar com um processo mais agil.

2- Desenvolvimento de uma Estratégia para a Implementagdo da
Abordagem JIT

Desenvolver uma estratégia para implementar a Abordagem JIT assegura que a
transi¢do para ela seja mais suave e consistente. Desenvolver uma estratégia ¢ um
processo de avaliacdo das mudangas que devem ser feitas. Ao se planejar a
seqiiéncia na qual a Abordagem JIT deve ocorrer, existem trés critérios que sdo
aplicaveis a cada fun¢do do sistema: qualidade, entrega e prego. A ordem que esses
critérios ocorrem também € importante. Primeiro, a qualidade ¢ a maior prioridade e
o requisito basico da Abordagem JIT; segundo, é preciso entregar a tempo; e
terceiro, o material ou produto deve custar o seu valor real.

3- Desenvolvimento de um Plano Operacional Para a Abordagem JIT

As preocupag¢des principais no desenvolvimento da Abordagem JIT sdo (1)
estabelecer uma meta comum que possa ser facilmente identificada e comunicada a
toda a empresa e (2) assegurar o comprometimento para se implementar a
Abordagem JIT.

A implementagdo da Abordagem JIT, inicialmente, requer um auto-exame pela
geréncia em relacgao a:

1. Entender o objetivo da empresa como um negocio;

2. Entender a contribui¢do que a empresa traz para seus produtos;

3. Determinar 0s processos organizacionais e fisicos necessarios para
dirigir o negdécio.

Esse auto-exame € importante, para ajudar a definir as metas que irdo
direcionar o desenvolvimento da Abordagem JIT. E muito dificil definir diretrizes
significativas, se a instituigdo ndo € clara a respeito do que realmente € o seu
negocio. A partir dessa revisdo, o produto ou processo que servira de alvo para a
implementagdo da Abordagem JIT podera ser estabelecido.
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SPENCER;GUIDE (1993) afirmam que para se obter sucesso na
implementagdo da Abordagem JIT, € importante que se trate com especial atengéo,
o treinamento dos funciondrios, a manutengdo preventiva, a redugdo do setup e a
redugdo do tamanho dos lotes. Pois, sdo considerados os elementos criticos a
implementagdo da Abordagem JIT.

II1.5 - Pontos Basicos da Implementa¢io

I11.5.1- Resultados Esperados

Para GILBERT (1990) os beneficios mais importantes obtidos com a
implementagdo da Abordagem JIT, sdo: melhoria da flexibilidade, redugdo dos
estoques em processo, simplificagdo da produgdo, reducdo do volume de
componentes e matéria prima, melhoria da qualidade, redugdo das perdas, redugdo
do tempo de preparagdo de maquinas e redu¢ido do tamanho dos lotes.

Para CORREA; GIANESI (1993), as vantagens da Abordagem JIT podem ser
mostradas através da andlise de sua contribuigdo aos principais crit€rios
competitivos:

1) Custo: as caracteristicas da Abordagem JIT favorecem a redugdo de
desperdicios, e consegiientemente a de custos. Essa redugdo de custos €
conseguida através da eliminagdo das operagdes desnecessérias ao produto,
da redugio dos tempos de setup, da redugdo dos tempos de movimentagao,
da reducdo dos estoques em processo, da redugdo dos volumes de matéria-
prima e componentes, e da redugdo do lead times.

2) Qualidade: a Abordagem JIT evita que os defeitos fluam ao longo do fluxo
de produgdo. Os operérios sdo motivados a buscar as causas dos problemas
e as solu¢des que eliminem as causas fundamentais desses problemas. Com
a multifuncionabilidade dos operarios, que sdo treinados em todas as tarefas
de suas respectivas areas, incluindo a verificagdo da qualidade. Sabem,
portanto, o que é uma pe¢a com qualidade e como produzi-la. Se um lote for
gerado com pegas defeituosas, o tamanho reduzido dos lotes minimizara o
namero de pegas afetadas.

3) Flexibilidade: com a redugdo dos tempos envolvidos no processo
conseguisse um aumento da flexibilidade. Embora o sistema n3o seja muito
flexivel com relagio a faixa de produtos oferecidos ao mercado, a
flexibilidade dos trabalhadores contribui para que o sistema produtivo seja
mais flexivel em relagdo as variagdes do mix de produtos.

4) Velocidade: a flexibilidade, o baixo nivel de estoques e a redugdo dos
tempos permitem que o ciclo de produgdo seja curto e o fluxo veloz.
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5) Confiabilidade: a confiabilidade das entregas também é aumentada através
da énfase na manutencdo preventiva e da flexibilidade dos trabalhadores, o
que torna o processo mais robusto. As regras do kanban e o principio da
visibilidade permitem identificar rapidamente os problemas que poderiam
comprometer a confiabilidade, permitindo sua imediata resolugéo.

IT1.5.2- Problemas Encontrados

Para MIYAKE (1993) a Abordagem JIT apresenta alguns problemas,
considerados por ele como desvantagens:

- as possibilidades de sua aplicagdo sdo restritas em empresas cujos
produtos sdo grandes, tém baixa demanda e sdo fabricados em arranjo
fisico do tipo posicional;

- as possibilidades de sua aplicagdo sd@o restritas em industrias que ndo
produzem produtos discretos (produtos para os quais 0 que importa sdo
suas propriedades fisico-quimicas e ndo a forma);
as possibilidades de sua aplicagdo sdo restritas em industrias com
processos intermitentes que produzem sob encomenda;

_ as possibilidades de sua aplicagdo sdo restritas caso a demanda do
produto seja muito instivel e caso esteja muito fora do controle da
empresa.

Para CORREA; GIANESI (1993), as principais limitagdes da Abordagem JIT
estdo ligadas a flexibilidade do sistema produtivo, no que se refere a variedade de
produtos oferecidos ao mercado e a variagdes de demanda de curto prazo. A
Abordagem JIT requer que a demanda seja estdvel para que se consiga um
balanceamento adequado dos recursos, possibilitando um fluxo de materiais suave e
continuo. Caso a demanda seja muito instavel, ha a necessidade de manutengdo de
estoques de produtos acabados em um nivel tal, que permita que a demanda
efetivamente sentida pelo sistema produtivo tenha certa estabilidade.

Como o sistema kanban prevé a manuten¢do de certo estoque de componentes
entre os centros de produgdo, se houver uma variedade muito grande de produtos e
de componentes, o fluxo de cada um ndo sera continuo e sim intermitente, gerando
altos estoques em processo para cada item, principalmente considerando-se a
demanda de cada um. Isto contraria uma série de principios da Abordagem JIT,
comprometendo sua implementagéo. Outro problema resultante da grande variedade
de produtos seria a conseqiiente complexidade dos roteiros de produgéo.

A reducdo de estoques do sistema pode aumentar o risco de interrupgdes da
producdo em fung¢do de problemas de administragdo da méo-de-obra, como greves,
por exemplo, tanto na prépria fabrica como na de fornecedores. Da mesma forma, o
risco de paralisag@o por quebras de maquinas também € aumentado.
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IV - ABORDAGEM ISO 9000
IV.1 - Introducio

O objetivo deste capitulo é apresentar e discutir a implementagdo de Sistema
da Qualidade segundo as normas ISO 9000 e analisar suas limitagdes.

TURRIONI (1992) afirma que o principal problema de um sistema da
qualidade € a sua implementagdo efetiva. Em algumas circunstancias, o sistema
nasce dentro da propria empresa e se desenvolve até atingir clientes e fornecedores,
mas a transparéncia deste para um observador externo nem sempre € clara.

IV.2 - Sistema da Qualidade

Segundo FEIGENBAUM (1994) um sistema da qualidade € a combina¢do da
estrutura operacional de trabalho de toda a empresa documentada em procedimentos
gerenciais e técnicos, efetivos e integrados, para o direcionamento das agdes
coordenadas de mio-de-obra, maquinas e informagdes da empresa, de acordo com
os melhores e mais praticos meios de assegurar a satisfagdo quanto a sua qualidade
e custos. ~

MARANHAO (1993) conceitua sistema da qualidade como sendo um conjunto
de regras minimas, com o objetivo de orientar cada parte da empresa para que
execute corretamente, e no tempo devido, a sua tarefa, em harmonia com as outras,
estando todas direcionadas para o objetivo comum da empresa: LUCRO.

CAMPOS (1992-a) diz que existem duas abordagens diferentes para definir
sistemas da qualidade:

a) Abordagem ofensiva, baseada na preferéncia do mercado, ou seja, tem 0
mercado (consumidor) como ponto de partida para a montagem de um
sistema que consiga satisfazé-lo a um baixo pre¢o e melhor que os
concorrentes;

b) Abordagem defensiva, baseada na exigéncia ao cumprimento de normas
e/ou regulamentos nacionais ou internacionais, ou seja, € aquela que enfatiza
substancialmente o papel do fornecedor, impondo-lhe como condi¢do para
continuar fornecendo que este atenda as condigdes impostas por uma norma.

Analisando estas defini¢des, conceituamos Sistema da Qualidade como sendo
um conjunto integrado de documentos, processos e seres humanos que busca o
atingimento de requisitos preestabelecidos, sejam eles vindos do mercado, (do
levantamento das necessidades e anseios dos clientes (consumidores)) ou de normas
nacionais e/ou internacionais.
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IV.3 - As Normas ISO 9000

IV.3.1 - O Nome e a Organizacao ISO

De acordo com FROST (1996), ISO significa International Organization for
Standardization (Organiza¢do Internacional para Normatizagdo). “ISO” ndo € uma
sigla, mas sim um nome derivado da palavra grega “ISOS”, que significa “igual” e
que € a raiz do prefixo “ISO” que aparece em inumeros termos, como: “Isométrico
(significando medida ou dimensdes iguais) ou “Isonomia” (igualdade de leis ou das
pessoas perante as leis).

De “igual” para “norma”, a linha de pensamento que levou a escolha de
“ISO” para dar nome a organizagdo € facil de seguir. Além do mais, o nome ISO ¢é
usado no mundo todo para referir-se a organizagdo, o que impede um excesso de
siglas que resultariam da tradugdo de “International Organization for
Standardization” para os idiomas das diferentes nacionalidades dos seus membros,
como [0S em inglés e OIN em francés (de Organisation Internationale de
Normalisation). Ndo importa qual seja o pais, a forma abreviada do nome da
Organizagao sera sempre [SO.

A ISO ¢ uma organizagdo ndo governamental e ndo faz parte da ONU. E
uma associagdo que conta, atualmente, com socios de cerca de 120 paises. Ndo €
composta por delegagdes governamentais, e sim formada por organizagdes ou
institutos de padroniza¢do nacionais, a propor¢do de um membro por pais. As
normas sdo direcionadas para o mercado. Sdo desenvolvidas por consenso
internacional entre especialistas vindos dos setores industriais, técnicos ou
comerciais, que tenham sentido a necessidade de desenvolver uma determinada
norma. A eles podem juntar-se especialistas governamentais, autoridades
reguladoras, grupos técnicos, académicos ou consumidores de outras organizagoes,
com grandes conhecimentos ou que tenham externado um interesse direto na norma
que estd sendo desenvolvida. Embora os padrdes ISO sejam de aplicagdo
voluntaria, o fato de serem desenvolvidos a partir de demandas do mercado e
baseados no consenso entre as partes interessadas, assegura sua utilizagdo em

grande escala.
IV.3.2 - Historico e evolu¢io das normas ISO 9000

Segundo JURAN (1991), a primeira tentativa de normalizar a Qualidade deu-
se nos EUA durante a II Guerra Mundial, tendo como resultado a Military Standard
9858 (MILSTD9858) - "Quality Program Requirement for Industry" que foi editada
em 1963 e era utilizada pelo governo americano em industrias bélicas, e na
MILSTD 45208 que descreve os requisitos de um sistema de inspegdo. Estas duas
normas formaram a base de uma série de normas destinadas ao uso da OTAN e que
sio conhecidas como publicagdes aliadas para a garantia da qualidade nameros 1, 4

e 9 (AQAP).
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Embora fosse membro da OTAN, o Reino Unido nfo aceitou as AQAP e, em
seu lugar criou uma série de normas analogas conhecidas como Normas de Defesa
(Defense Standards). O processo evolutivo das normas continuou, até que em 1979,
foi editada na Inglaterra a 1* edi¢gdo da norma BS 5750, baseada na AQAP 1,4e 9 e
que foi o ponto de partida para as Normas Internacionais série 9000 oficializadas
pela ISO em 1987.

A ISO 9000 passou a ter enorme peso nos alicerces da Comunidade Européia,
pelo que ela representava em termos de solugdo dos imensos problemas
tecnolégicos e econdmicos decorrentes da futura associagdo. Em conseqiiéncia, a
adocdo da ISO série 9000 pelos varios paises da Comunidade Européia foi
extremamente rapida. Cada um deles traduziu a ISO série 9000 para sua lingua e lhe
atribuiu um nimero, em geral uma combinagdo que lembra a numeragdo 9000 da
ISO. Os desdobramentos para o resto do mundo também foram surpreendentes.

Em 1990 foram traduzidas e adotadas no Brasil com o nome de NBR 19000.

Em 1994 as normas ISO série 9000 foram revisadas pelo comité técnico
responsavel por elas (ISO/TC 176) e passaram a se chamar Familia ISO 9000, que
abrange todas as normas escritas por esse comité. Abrangendo:

. todas as normas numeradas com a série 9000;
. todas as normas numeradas de ISO 10001 a 10020;
. ISO 8402.

I1V.3.3 - Importiancia das Normas ISO 9000

TURRIONI (1992) diz que a série ISO 9000 vem possibilitar a unificagdo das
diversas normas para sistemas da qualidade. A uniformizagdo da terminologia,
acaba com a confusfo existente entre conceitos relativos a sistemas da qualidade.

ROESCH (1994) afirma que a adogdo das Normas ISO 9000 como padréo
internacional deve-se, ao fato de o comércio internacional estar se direcionando ao
reconhecimento formal de sistemas da qualidade. E, por outro lado, em face da
pressdo direta do cliente, como condi¢do para que as empresas continuem na lista
de fornecedores, tornando-se uma quest@o de sobrevivéncia.

Para DORNELLES (1996), ha uma tendéncia de crescente importincia quanto
a aplicagdo das Normas ISO 9000, expressa pelo nimero de certificados no Pais.
Nas relagdes contratuais entre fornecedores e clientes corporativos, como € o caso
do setor automotivo, h4 empresas que ja explicitaram aos seus fornecedores a
inten¢do de, no futuro, s6 efetuarem aquisi¢des daqueles que tiverem implantado
sistemas de garantia da qualidade e obtido a certificagdo ISO 9000, inclusive ja
estipulando prazos para que os fornecedores se adaptem as novas condi¢des. Além
disso, conforme recente estudo realizado pelo CNI (Conselho Nacional da
Industria), a implantagdo de sistemas de garantia da qualidade, baseados nas normas
ISO 9000, vem gerando o incentivo a redu¢@o dos desperdicios, retrabalhos, reparos
e paralisagdes. O estimulo a otimizagdo do uso de insumos e redugdo dos riscos
quanto a seguranga ocupacional e ao meio ambiente, bem como a criagdo ou
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consolidagdo de uma cultura de uso de normas na empresa também sdo
conquistadas, advindas da aplicagdo dos sistemas de qualidade.

Cientes disso, as empresas brasileiras buscam, na certificagdo de seus sistemas
da qualidade, uma garantia de sobrevivéncia. A corrida pela obtengdo do certificado
ISO 9000 retrata bem este cenario marcado pela competitividade. Os indicadores
fornecidos pelo COMITE BRASILEIRO DE QUALIDADE (CB-25), no Relatério
de Setembro de 1996, mostram que o Brasil ocupa o 22° lugar em nimero de
certificados no mundo e tem a 6 maior taxa de crescimento de certificagdes entre os
29 paises com mais de 500 certificados.

IV.3.4 - Estrutura da Documentacao

Podemos considerar a estrutura da documenta¢do do sistema da qualidade
dividida em quatro niveis.

De acordo com STEUDEL (1993), os quatro niveis da documentagdo do
sistema da qualidade podem ser representados baseados na "Pirdmide da
Qualidade", que passaremos a chamar de "Piramide de Documenta¢do" ilustrada na
figura 4.1.

Precedimentes

Wom e s

A
/;‘s des Procedimentos\
f IT's Especificas \

Becumentacie de Precesse
(S@'s, IT's e Prej. de Ferramental)

-
11
>
=
™
Besenhes / Especificacées
Lista de Materiais

Nermas Técnicas

Registres

Figura 4.1: Piramide de Documentag¢éo
Fonte: JUMIL
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A fun¢ao e a natureza de cada um dos niveis € a seguinte:

IV.3.4.1 - Nivel 1

O primeiro nivel da documentagido € composto pelo Manual da Qualidade, cuja
finalidade é descrever o Sistema da Qualidade, servindo como uma referéncia
permanente para a implementagdo e manutengdo do Sistema da Qualidade.

Segundo REIS (1994), o Manual da Qualidade é o documento mais importante
do Sistema da Qualidade onde a empresa apresenta a Politica da Qualidade, os
objetivos para com a qualidade, a estrutura organizacional para implementagdo e
manutenc¢do do sistema e os procedimentos que indicardo a forma como a empresa
trabalhara para atender aos requisitos da norma adotada.

FERREIRA (1993-b) afirma que o manual da qualidade desvincula as
atividades das pessoas, relacionando-as aos cargos e fungdes.

Alerta ainda, para a necessidade de se ter um manual da qualidade sintético,
escrito em linguagem simples, objetiva e com poucos termos técnicos.

IV.3.4.2 - Nivel 2

O segundo nivel da documentago refere-se aos procedimentos do sistema da
qualidade, os quais detalham como a empresa atenderd a cada um dos itens da
norma adotada.

REIS (1994) define procedimentos como normas internas do sistema da
qualidade, que se destinam a fixar as condi¢des para a realizagdo das rotinas da
empresa.

De acordo com STEUDEL (1993) os procedimentos sdo utilizados para
especificar Quem faz o que, Quando isto € feito, e Qual documentagao € usada para
verificar que as atividades de qualidade foram executadas conforme o especificado.

Logo, os procedimentos descrevem os passos que cada departamento ou
individuo da empresa ird seguir para que sejam atingidas as responsabilidades
definidas pela organizagdo, os métodos e politica da qualidade estabelecidas no

nivel 1.

IV.3.4.3 - Nivel 3

O terceiro nivel da documentac¢ido refere-se as Instrugées de Trabalho, aos
desenhos, as especificagdes, etc. Cuja finalidade € detalhar como as tarefas
particulares devem ser executadas onde a auséncia de tais instrugdes pode
influenciar adversamente a qualidade.
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1V.3.4.4 - Nivel 4

O quarto nivel refere-se aos registros da qualidade.

Segundo STEUDEL (1993), os registros sfo utilizados para fornecer
garantia/evidéncia de que a qualidade de determinado produto ou servi¢o foi
atingida, e de que o sistema da qualidade da empresa foi corretamente
implementado.

Sdo portanto documentos onde estdo registradas de forma sistematica as
informagdes que atestam que os procedimentos que afetam a qualidade estdo sendo
cumpridos.

IV.4 - Auditorias

MARANHAO (1993) diz que internacionalmente, sdo reconhecidas trés
possibilidades de auditorias, conforme a relagédo entre auditores e auditados:

1) Auditorias Internas ou de primeira parte: sdo aquelas realizadas por
auditores que pertencem aos quadros da empresa;

2) Auditorias de Segunda Parte: sdo aquelas realizadas pelo comprador,
sobre o fornecedor;

3) Auditorias de Terceira Parte: sdo aquelas realizadas por um orgéo
independente, escolhido de comum acordo entre o comprador e o
produtor

IV.5 - Implementacio de Sistemas de Garantia da Qualidade
segundo as normas ISO 9000

A decisdo de se implementar um sistema da qualidade segundo as normas ISO
9000 pode ocorrer devido a pressdes contratuais ou em decorréncia das exigéncias
de competitividade do mercado.

Cada empresa adota um caminho préprio para implementar seu sistema da
qualidade. Umas tém éxito, outras fracassam.

FERREIRA (1993-a) afirma que um dos responsdveis pelo fracasso de
algumas empresas no processo de certificagdo € o fato destas empresas, por
desconhecerem a norma, jogarem nas mdos de uma consultoria toda a
responsabilidade pela implantagdo do sistema da qualidade. As consultorias definem
sistemas de dificil adaptagdo a cultura interna.

GUSMAO e BIONDO (1993) recomendam que os consultores sejam usados
apenas como orientadores. Atestam quanto a importancia do trabalho ser feito pelo
pessoal interno. Sem um envolvimento em todos os niveis, o sistema da qualidade
estara sujeito a ndo ser aprovado. E mesmo que aprovado nfo resultard em
melhorias.
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Uma vez feita a opgédo pela certificagdo, € necessario que esta se desenvolva
dentro de uma seqiiéncia adequada. N&o é nosso objetivo aqui apresentar um
caminho padronizado para a implementagdo do sistema da qualidade, mas sim,
apresentar de forma abrangente, algumas etapas de vital importancia para o sucesso
da implementagdo. Que podem ser observadas na tabela 4.1.

SEQUENCIA FASE
01 conscientizagdo da Alta Administragdo
02 Sele¢do do Modelo adequado de Sistema da Qualidade
03 Elaboragdo do Plano de Implementagédo
04 Unificagdo Conceitual ou Conscientizagao
05 Elaboragdo do Manual da Qualidade
06 Elaborag¢io e Implementagdo dos documentos
07 Auditoria Internas (primeira parte)
08 Implementag@o do Manual da Qualidade
09 Escolha do Orgio Certificador
10 Pré-Auditoria (terceira parte)
11 Auditoria de Certificag@o (terceira parte)

Tabela 4.1 - Fases de Implementagdo das Normas ISO 9000
Fonte: BICHEIRO, C.E.T.P.

IV.5.1 - Conscientizacio da Alta Administragiao

NULAND (1990) afirma que antes de iniciar a implantagdo de qualquer norma
da qualidade, é necessario que a empresa possua:

uma estrutura voltada para a qualidade;
e a dedicagdo da alta administragéo.

A falta de comprometimento da alta administragdo € um dos fatores
responsaveis pelo fracasso de muitas empresas na busca da certificagéo.

MARANHAO (1993) aconselha a s6 se iniciar um processo de implementag@o
ISO 9000 se a direcdo da empresa (quem tem o poder de decisdo) estiver e se
mostrar absolutamente convencida e engajada no processo.

De acordo com FERREIRA (1993-a), é importante que a alta administra¢do da
empresa assuma o processo de transformagdo para neutralizar a resisténcia das
chefias, geréncias e dos funcionarios. Precisa impor sua autoridade para eliminar o
apego a regras antigas e procedimentos ultrapassados.

HOCKMAN, GRENVILLE e JACKSON (1994) diz que o comprometimento
é essencial porque o processo de certificagdo requer ndo apenas o envolvimento de
lideres, mas também dos recursos necessarios.
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IV.5.2 - Sele¢io do Modelo adequado de sistema da qualidade

A escolha do modelo adequado a empresa (ISO 9001, 9002, 9003) deve ser
feita baseando-se no produto ou servigo oferecido. Esta decisdo fica a critério do
cliente/fornecedor em situagdes contratuais e a critério do fornecedor em situagdes
nao contratuais.

A empresa, fazendo a escolha, deve implementar seu Sistema da Qualidade de
forma a obter as evidéncias objetivas que comprovem o atendimento das
especificagdes do modelo escolhido.

IV.5.3 - Elaboracio do Plano de Implementacao

A implementagdo do sistema da qualidade na empresa ndo pode ser feita
aleatoriamente. Por isso, ¢ extremamente importante a elaboragdo de um plano de
implementag¢do que defina o que deve ser feito e quando se deve realizar uma
avaliacdo dos resultados.

TURRIONI (1992) afirma que esta é uma fase critica, porque normalmente a
responsabilidade recai sobre o departamento responsavel pela qualidade. O que esta
errado, pois, a majoria dos problemas envolvem sempre mais de um departamento.
Logo, um departamento ndo pode assumir sozinho toda a responsabilidade pela
implementagdo do sistema da qualidade.

Assim, podemos afirmar que cabe a Alta Administra¢do se responsabilizar e
coordenar o processo de implementag&o, a ser conduzido pelo corpo gerencial.

HUYINK (1995) diz que o valor de um plano ¢ sua eficicia para conseguir o
objetivo desejado. A razdo para preparar um plano néo deve ser a necessidade de
melhorar o projeto, mas, mais importante sio as descrigdes de resultados esperados,
as descri¢des de atividades e a localizagdo de recursos que trard sobre cada
resultado. O plano deve permitir determinar durante o projeto se, em um certo
momento, foram realizadas as atividades, foram usados os recursos como planejado
e os resultados esperados foram alcangados.

IV.5.4 - Unificacido Conceitual ou Conscientiza¢ao de todos os
niveis da empresa

HUYINK (1995) afirma que o projeto de certificagdo ISO 9000 resulta em
uma alteracdo, se ndo em uma mudanga definitiva na cultura da empresa.
Acarretando assim, resisténcia ao projeto.

Deve-se prever esta reagdo das pessoas e antecipar agdes que minimizem e
facam com que as pessoas sejam receptivas as mudangas.

ALVARENGA (1993) diz que a educagdo e treinamento sdo os alicerces do
sistema da qualidade, para se conseguir chegar a uma conscientizagéio geral quanto
a necessidade de alterarmos e/ou otimizarmos as rotinas didrias em todas as
atividades, sejam elas administrativas, técnicas ou industriais.
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Os funciondrios € que executardo as diversas atividades escritas nos
procedimentos e instrugdes de trabalho, logo, se eles ndo estiverem imbuidos de
uma consciéncia orientada para os reais objetivos da empresa, o sistema da
qualidade implantado ou em fase de implantacdo dificilmente ser4 eficiente.

IV.S.S - Elabora¢io do Manual da Qualidade

O primeiro documento a ser elaborado é o Manual da Qualidade, que ira
definir as linhas mestras do sistema da qualidade. A sua principal finalidade é
prover uma descri¢do adequada do sistema da qualidade, servindo, também, como
uma referéncia permanente para a implantagdo e manutengio desse sistema.

Para FERREIRA (1993-b) o manual da qualidade deve conter a politica da
qualidade (filosofia e objetivos da empresa), o perfil da empresa (inscrigdes,
cadastramentos, linhas de produtos, atividades), a estrutura organizacional (com a
descri¢do dos setores e o organograma), a descrigdo das responsabilidades, e como
a empresa trata cada elemento da norma.

De acordo com a Norma NBR ISO 10013 (1993), um manual da qualidade
deve consistir de, ou fazer referéncia a, procedimentos documentados do sistema da
qualidade projetado para o planejamento e administragdo geral das atividades que
tem impacto na qualidade dentro da organizagdo. Um manual da qualidade deve
cobrir todos os elementos aplicaveis do padrio do sistema da qualidade requerido
para uma organiza¢do. Em algumas situagdes, os procedimentos documentados do
sistema da qualidade relacionados e algumas se¢des do manual da qualidade poder
ser idénticas. Porém, algum grau de particularidade é geralmente necessario para
garantir que apenas procedimentos documentados apropriados (ou seg¢des dele)
sejam selecionados para os propositos especificos do manual da qualidade que est4
sendo elaborado. O manual da qualidade deve conter:

a) Titulo, escopo e campo de aplicagio;

b) Tabela de conteudo;

c) Paginas introdutérias sobre o negdcio da organizag¢do e sobre o manual;

d) A Politica da Qualidade e os objetivos da organizagao;

e) Uma descrigdo da estrutura organizacional, responsabilidades e autoridades;

f) Uma descrigdo dos elementos do sistema da qualidade e quaisquer

referéncias a procedimentos documentados do sistema da qualidade;

g) Uma seg¢do de defini¢des se apropriado;

h) Um guia para o manual da qualidade, se apropriado;

1) Um apéndice para dados de apoio, se apropriado.

Os procedimentos documentados relacionados ao sistema da qualidade
selecionado mas que sdo necessarios para o controle adequado das atividades,
devem ser incluidos no manual da qualidade ou serem referenciados quando
necessario.
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IV.5.6 - Elaborac¢iao e Implementacio dos documentos

IV.5.6.1 - Elaboracao

FERREIRA (1993-a) afirma que esta € a fase em que as empresas apresentam
maiores dificuldades. Algumas caem na burocracia pesada porque acham necessario
definir regras para tudo. Outras sdo vitimas da total informalidade. Os funcionarios
resistem a novas ordens, porque estdo habituados a improvisar.

Nesta fase, o Manual da Qualidade ja deve estar estruturado delimitando as
grandes atividades da empresa. E para cada uma delas, deverdo ser gerados
procedimentos (documentos de segundo nivel) descrevendo como a empresa as
executa.

O maior erro das empresas é delegar a tarefa de elaboragdo dos documentos a
um departamento especifico, ou a uma consultoria externa.

FERREIRA (1993-a) recomenda que todas os procedimentos nas¢gam nos
proprios departamentos com a participagdo de todos os funcionarios. Se a empresa
escreve o que faz, o sistema ja nasce implantado.

Logo, para o sucesso da implementagdo do sistema da qualidade € essencial
ter-se um bom sistema de padronizag@o que envolva todas as pessoas.

Segundo CAMPOS (1992-b) a padronizagdo é conduzida para consolidar a
pratica atual e a solugdo de problemas decorrentes da falta de unificacdo de
procedimentos. Ndo se deve buscar a perfeigdo logo no inicio, pois isto podera
comprometer 0 processo.

Afirma ainda, que jamais se deve estabelecer um procedimento sem que haja
um objetivo definido e a consciéncia de sua necessidade. Apresenta trés etapas
basicas para elaboragdo dos procedimentos:

a) elaboragdo do fluxograma da atividade ou tarefa;
b) descrigdo do procedimento;
c) registro em formato padréao.

O'NEILL (1993) propde que os funcionarios sejam encorajados a determinar
os fluxogramas das tarefas com o propésito de simplifica-las. Desenvolveu ainda,
uma lista com nove pontos que devem ser considerados na confec¢do dos
procedimentos:

1- ser objetivos e curtos ( no maximo 2 paginas);

2- possuir o titulo claro;

3- possuir uma configuragéo (ou formatag¢io) clara;

4- estar numa linguagem disponivel;

5- o propésito e o escopo devem definidos e estar claros;
6- identificar claramente as responsabilidades hierarquicas;
7- as cOpias devem ser controladas;

8- ter referéncias especificas;

9- manifestar as razdes para os requisitos.
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IV.5.6.2 - Implementaciao

Os documentos sé estardo implementados quando todas as pessoas estiverem
fazendo suas tarefas seguindo os procedimentos e instrugdes de trabalho e gerando
evidéncias disso (gerando registros da qualidade). Ou seja, todas as pessoas fazendo
exatamente aquilo que tem de ser feito e sempre da mesma maneira.

Para MARANHAO (1993) a implementagdo de um documento significa tornar
obrigatdrio para todas as pessoas os requisitos preceituados neste documento.

A implementagdo de documentos, seja a primeira ou suas revisdes, deve
sempre respeitar a seguinte seqiiéncia:

1. Elaboracio: Concepgéo e elaboragdo do documento;

2. Comunicac¢io ou Verificagio: Comunicar e consensar com todas as
outras pessoas ou departamentos afetados pelo documento;

3. Aprovacio: Autorizagdo formal tornando o documento de aplicagdo
obrigatéria na empresa;

4. Formatacio: Registrar o documento em formato padrao;

5. Inclusdo no Sistema: Controla-los como documentos e providenciar
quantas cOpias forem necessarias;

6. Implementagio: Treinar as pessoas para o cumprimento das atividades
previstas no documento;

7. Revisdo: Refazer parte ou todo o documento, para que este retrate uma
nova realidade;

8. Cancelamento: Elimina¢do do documento do sistema da qualidade.

IV.5.7 - Auditorias Internas ou de Primeira Parte

Para MILLS (1994) a Auditoria da Qualidade é uma ferramenta gerencial
usada para avaliar, confirmar ou verificar as atividades relacionadas com a
qualidade.

MARANHAO (1993) diz que a auditoria é um processo independente de
verificacdo do sistema da qualidade, realizado para comparar a fidelidade entre as
atividades e um padrio especificado por um documento.

Segundo HUYINK (1995) auditorias sucessivas e agoes corretivas movem a
empresa para mais perto da certificag@o.

Diante dessas afirmagdes, podemos concluir que as auditorias internas da
qualidade sdo imprescindiveis para a manutengdo do sistema da qualidade. Séo a
principal ferramenta que a alta administragdo possui para acompanhar e redirecionar
a efetiva implementag@o do sistema da qualidade.

TURRIONI (1992) destaca a necessidade da participagdo do presidente da
empresa nestas auditorias internas, para ressaltar a importancia do processo e os
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aspectos referentes a necessidade de cada um dos departamentos se
comprometerem com a implantagio.

IV.5.7.1 - Os Auditores Internos

Para MILLS (1994) e MARANHAO (1993), um auditor da qualidade
necessita ter um perfil adequado. Um tipo de individuo que deve ser evitado a
qualquer custo € aquele que vé a auditoria como uma fonte de poder sobre os
demais membros da organizag@o. Procura-se pessoas com integridade, que sejam
determinadas, pensem da maneira criativa e sejam capazes de trabalhar com
pessoas.

Os auditores internos da qualidade precisam ser treinados e designados para o
exercicio da atividade.

Para HEYES (1993) o treinamento de auditores deve ter a duragdo de trés dias
e dar énfase aos requisitos da norma ISO 9001. E importante também que durante o
treinamento seja estudado e praticado todas as fases da auditoria.

Segundo a NORMA NBR ISO 10011-PARTE 2 (1993), os candidatos a
auditor devem ser treinados até o nivel necessario para assegurar sua competéncia
na habilidade requerida para realizar auditorias, e para gerenciar auditorias. O
treinamento nas seguintes areas deve ser considerado como de particular relevéancia:

a) Conhecimento e entendimento das normas contra as quais as auditorias de
sistema da qualidade serdo feitas;

b) Verificagdo de técnicas de exame, questionamento, avaliagéo e relatério;

c¢) Habilidades adicionais requeridas para gerenciar uma auditoria, tais como
planejamento, organiza¢io, comunicag¢do e dire¢ao.

IV.5.7.2 - Execuc¢io das auditorias internas

Para SAKOFSKY (1994) muitas empresas possuem um processo de auditorias
internas simplesmente para satisfazer as exigéncias das normas ISO 9000 dando
pouca prioridade as auditorias. Para ele, as auditorias internas sdo o fechamento do
ciclo (elaboragdo dos documentos, implementagdo, verificagdo, agdes corretivas,
verificacdo da efetivagdo das agdes corretivas) necessario a implementagdo do
sistema da qualidade.

Afirma ainda, que os auditores ao executarem as auditorias ndo devem
intimidar ou assustar as pessoas, devem identificar as defici€ncias e a ineficacia dos
processos, e apresentar os resultados as pessoas apropriadas. Para que estas
implementem agdes corretivas.

HOCKMAN, GRENVILLE e JACKSON (1994) destaca a independéncia dos
auditores no processo de auditoria. E explicam que a auditoria deve comparar o
atual sistema da qualidade aos requisitos da norma ISO 9000. Tendo como
resultado um completo relatério com as ndo conformidades encontradas. A partir
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dai, pode-se determinar prioridades para a implementagdo de ag¢des corretivas e o
aperfeicoamento do sistema da qualidade.

J4 para MARANHAO (1993) o sucesso das auditorias estd associado ao
formalismo e a seriedade que se desenvolverem as auditorias.

Analisando as colocag¢des acima, concluimos, que a execu¢do de auditorias
internas € um poderoso auxiliar para testar o sistema da qualidade e devera ser
explorado ao méaximo pelas empresas. E de forma geral, devem ser conduzidas da
seguinte forma:

- verificar se os documentos do sistema estdo conformes com a norma
adotada;

- verificar se as atividades estdo sendo realizadas em conformidade com o
estabelecido pela documentagio;

- registrar as ndo conformidades do sistema (relatério de auditoria) para que
sejam desencadeadas ag¢des corretivas.

IV.5.8 - Implementacio do Manual da Qualidade

Com a documentacdo estabelecida, a empresa tem o amadurecimento
suficiente para fechar o manual da qualidade de forma consciente e tranqiiila.

A implementacio do manual da qualidade deve ser ainda mais formal e
reforcada que as implementagdes dos documentos. Este deve ser visto por todos
como uma importante etapa de consolidagdo do processo e uma fonte de referéncia
da empresa.

IV.5.9 - Escolha do Orgio Certificador

Para HOCKMAN, GRENVILLE e JACKSON (1994) a empresa certificadora
deve ter credibilidade para garantir que a certificagdo seja aceita e reconhecida
pelos clientes.

CAMPOS (1994) ressalta que a aceitagdo do certificado emitido por um
organismo de certificagdo ¢ fungdo da credibilidade desta organizag¢do face ao
mercado e do reconhecimento que o mercado tem do nome desta organizagdo. Nédo
havendo credibilidade em quem certifica, ndo faz sentido em se dispor de um
certificado emitido por uma organizag@o na qual esta qualificagdo inexiste.

MARANHAO (1993) afirma que o Brasil ainda nfio possui um sistema de
certificagdo reconhecido internacionalmente. Para as empresas que necessitam ter
certificados reconhecidos internacionalmente, a alternativa € buscar O&rgéos
independentes com credenciamento internacional.

GUSMAO e BIONDO (1993) dizem que a escolha do 6rgdo certificador pode
ser uma das decisdes mais dificeis. Uma escolha errada pode custar muito caro. A
certificagfo ¢ feita por um “third-party registrar”, que recebe a sua "acreditagio"
através do corpo de acreditagdo do pais. Para exemplificar, cita-se o Registration
Accreditation Board (RAB) nos EUA, o Dutch Council for Certification (RvC) na
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Holanda, o National Accreditation Council of Certification Bodies (NACCB) na
Inglaterra, 0 EQNET (composto por 18 paises da Europa, o Canadé, o Japio, a
Australia e Nova Zelandia) e o INMETRO no Brasil.

Logo, as empresas devem decidir com quais paises pretendem negociar e
escolher um érgdo certificador que ofere¢a aprovagdo e tenha credibilidade nas
regides apropriadas.

IV.5.10 - Pré-Auditoria (Auditoria de Terceira Parte)

Para HOCKMAN, GRENVILLE e JACKSON (1994) A Pré-Auditoria é
basicamente um ensaio para a auditoria oficial ou de certificagdo. Durante a pré-
auditoria, os auditores externos auditam a empresa e seu manual de qualidade para
garantir conformidade com o sistema documentado. Ou seja, determinam se a
empresa esta praticando o que prega. A duragdo da pré-auditoria varia de acordo
com o tamanho e complexidade da empresa.

IV.5.11 - Auditoria de Certificacio (Aud. de Terceira Parte)

A auditoria de certificagdo € realizada pelo 6rgdo certificador alguns meses
depois que o sistema da qualidade estd completamente documentado e
implementado. Permitindo assim, que o o6rgdo certificador encontre evidéncias
objetivas de que as ag¢des da empresa estdo em conformidade com o sistema da
qualidade e com as normas ISO 9000.

A auditoria de certificagdo tem o seguinte formato:

. uma reunido de abertura;
. um periodo de entrevistas e investigagdo da documentagao;
. € uma reunido de encerramento, onde € dado o resultado da auditoria;

O resultado é uma recomendagdo para ou contra a certificagéo.

HOCKMAN, GRENVILLE e JACKSON (1994) afirmam que se o o6rgédo
certificador tiver encontrado discrepancias minimas, a empresa tera de quatro a oito
semanas para corrigi-las. Discrepancias maiores impedirdo a certificagdo e
requererdo uma completa ou parcial reauditoria do sistema.

IV.6 - Pontos Basicos da Implementacao

Analisando o processo de implementagdo aqui apresentado relacionamos
alguns pontos basicos decorrentes dessa implementagao.
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IV.6.1 - Resultados Esperados

Restrutura¢do organizacional da empresa;
Implanta¢do da fungdo Engenharia da Qualidade;
Conscientizagdo em todos os niveis da importdncia crescente da
qualidade;
Ordenacgdo e registro dos conhecimentos tecnolégicos adquiridos ao longo
do tempo;
Aumento da produtividade;
. Redugdo de custos;
Aumento da qualidade dos produtos;
Poderoso instrumento de marketing.
RAYNER e PORTER (1991), baseados numa pesquisa feita na Inglaterra,
destacam alguns beneficios com a certificagdo:
. possibilidade de entrada em novos mercados;
. possibilidade de obter novos clientes;
. diminui¢do do indice de insatisfagdo dos clientes;
. aumento do controle e disciplina, evitando assim o desperdicio;
. melhoria da qualidade do produto;
. redugdo de refugo e de perdas;

IV.6.2 - Problemas de Implementacao

Para EMMONS (1994) é um erro pensar que o certificado da ISO 9000
garante a qualidade dos produtos.

JENNINGS (1992) diz que a abordagem de implementagdo e certificagdo do
sistema da qualidade concentra esfor¢os na documentagdo da qualidade, com uma
baixa aten¢do para a eficiéncia e eficacia dos sistema e a qualidade do produto e
Servigo.

Para RAYNOR (1996) existem varios pontos fracos na certificagdo ISO 9000:

. devido a énfase dada a documentagédo interna, as empresas deixam de
focar seus esfor¢os na satisfagdo dos clientes;
encoraja um foco interior;
encoraja uma estrutura burocratica e rigida.
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RAYNER e PORTER (1991) também destacam alguns pontos fracos com a
certificagdo ISO 9000:

. custos elevados para se obter e manter a certificagio;
. busca da certificagdo devido a pressao dos clientes;
. burocratizagdo do trabalho;

ROESCH (1994) critica a forma como € feita a avaliagdo de fornecedores por
terceiros. Destaca a impossibilidade de um organismo externo de auditoria empregar
pessoal com conhecimento detalhado em processos complexos para conduzir essa
avaliagcdo. Para a autora, a organiza¢do compradora ndo pode simplesmente abdicar
de sua responsabilidade de avaliar e classificar seus proprios fornecedores. O fato
de, em muitos casos, a ISO 9000 ser utilizada por empresas compradoras como a
tinica base para a sele¢do de seus fornecedores ¢ um ponto extremamente negativo.
Pois, ndo ha evidéncias de serem os fornecedores certificados melhores do que os
outros nio certificados. O problema é que a ISO 9000 foi desenhada para avaliar
sistemas, mas ndo permite analisar, por exemplo, se 0s processos sdo adequados; se
a geréncia envolve-se com o processo; se existem grupos de melhoria atuando ou se
estes grupos sdo eficazes; se as ferramentas da qualidade sdo aplicadas; se as
pessoas estdo motivadas para desempenhar suas fungdes buscando a melhoria

continua.
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V - ABORDAGEM INTEGRADA

V.1 - Introdu¢io

O objetivo deste capitulo é discutir e analisar a implementagdo integrada das
Abordagens TQC, JIT e ISO 9000. Na primeira parte, faz-se uma revisao
bibliografica onde objetiva-se, baseados no ponto de vista de vérios autores, definir
a melhor forma para se implementar as trés abordagens de forma integrada. Nessa
fase, depara-se com a falta de publicacdes referentes ao tema. Formula-se um
Roteiro para a Implementagdo da Abordagem Integrada, baseado na revisdo
bibliografica dos capitulos II, III, IV e V.

O capitulo é finalizado com a explicagdo detalhada desse Roteiro.

V.2 - Revisao Bibliografica

V.2.1- Integraciao das Abordagens TQC/ISO 9000

Para KALINOSKY apud TURRIONI (1992), o fato de simplesmente se atingir
uma exigéncia contratual, mesmo que através da certificagdo externa, ndo implica a
obtengdo do nivel de competitividade necessario para a manuten¢do da empresa no
mercado. Porém, a implementagdo de um Sistema da Qualidade (baseado nas
normas ISO 9000) é uma oportunidade significativa para o desenvolvimento do
TQC na empresa. Para que isso acontega, € necessario que a empresa procure obter
a conformidade com as Normas ISO 9000 e implementar um Programa de
Qualidade Total (TQC) que atenda as exigéncias externas, mas que inclua também
suas necessidades especificas, integrando, desta forma, os elementos de

competitividade (vide figura 5.1).

Elementos
Competitivos

i

Elementos
Tecnoldgicos

Base

Figura 5.1: Inter-relagdo entre TQC e ISO 9000
Fonte: KALINOSKY apud TURRIONI (1992)
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Ainda de acordo com KALINOSKY apud TURRIONI (1992), a ISO 9000 € a
base para a expansdo do Programa de Qualidade Total, agindo como elemento de
referéncia para a implementagdo do TQC. Os elementos competitivos e
tecnologicos sdo, entdo, agregados a esta base, possibilitando a empresa a evolugdo
na diregdo do TQC. A implementagdo do TQC ndo sé agrega elementos
competitivos e tecnoldgicos a empresa, como também consolida os resultados
obtidos com a implementagdo da base.

A ISO 9000, através da norma ISO 9004, fornece diretrizes bésicas para a
implementagdo da Gestdo da Qualidade Total, sendo que sua adogdo facilita muito
esta implementagdo, uma vez que apresenta uma conceituagdo clara do Sistema da
Qualidade e é de facil interpretagdo. As demais normas, ISO 9001, 9002, 9003
(normas contratuais), exigem a elaboragdo e implementagdo de procedimentos
padronizados, processo este que bem direcionado permite a implementagio da
Gestdo da Rotina que € a base para a implementag¢do do TQC.

Segundo CROFT (1995), para facilitar a obtengdo da certificagdo pela ISO
9000, é importante que as empresas déem prioridade, no inicio da implementagéo,
aqueles aspectos do TQC que sdo mais diretamente aplicidveis ao Sistema da
Qualidade (Padronizagdo, PDCA de Melhoria, Gestdo da Rotina), além de algumas
exigéncias especificas da ISO 9000 (Metrologia, Auditoria Interna, por exemplo). O
elo fundamental entre as abordagens ISO 9000 e TQC é o Ciclo PDCA ( vide figura
2.2 - Cap. II). Apesar de ndo ser mencionado explicitamente nas normas contratuais
da série ISO 9000, o Ciclo PDCA estd presente em diversos niveis hierarquicos,
desde a alta administragdo até o nivel operacional. E a efetiva utilizagdo do Ciclo
PDCA em todos os niveis que torna o Sistema da Qualidade auto-sustentavel e
promove melhorias continuas. A principal diferenga entre as abordagens ISO 9000 e
TQC, no que diz respeito a melhoria continua, ¢ que, enquanto a ISO 9000 trabalha
com a prevengdo de ndo conformidades em todas as etapas, e melhorias na forma de
agdes corretivas quando forem necessarias para eliminar desempenho insatisfatorio,
a abordagem TQC prega o conceito da Melhoria Continua, no sentido de antecipar
as necessidades e expectativas das pessoas. A ISO 9000 garante que uma féabrica
continue produzindo seus produtos de forma a atender as necessidades dos clientes.
O TQC estimula a inovagdo para se inventar o "Produto”. A ISO 9000 ndo ensina
como melhorar um processo, por exemplo, apenas define uma estrutura para mostrar
aos clientes que a empresa tem competéncia para interpretar suas necessidades e €
capaz de entregar um produto conforme estas necessidades. As normas ISO 9000
ndo garantem exceléncia por si s6, mas servem como uma excelente base para
garantir que os padrdes minimos sejam mantidos e melhorados.
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Na figura 5.2, CROFT (1995) mostra que a revisdo da norma ISO 9000, na sua
versdo ISO 9000-1(1994) demonstra grandes similaridades de conceito com a
abordagem TQC. Na préxima revisdo da norma, estd prevista maior énfase nos
seguintes topicos: fortalecimento do conceito de melhoria continua, forte enfoque na
filosofia TQC; uso de linguagem mais simplificada; maior preocupag¢do com o
desenvolvimento das pessoas; preocupagdo com a conciliagdo de futuras normas de
Gestdo da Qualidade, Meio Ambiente, Seguranga e Saude, na gestdo das
organizagoes.

Logo, o TQC e a ISO 9000 ndo devem ser encarados como coisas diferentes.
Apenas a abrangéncia, a obrigatoriedade e o tempo de implantagdo sdo diferentes.

“HARDWARE™ : ! \i i

E MATERIAIS S
| “HUMANWARE™ :
ENERGIA | # ELEMENTO HUMANO CLIENTE

“SOFTWARE"

| INFORMAGAO | ¢ PROCEDIMENTOS ‘L

CUSTOS FATURAMENTO

INPUT OUTPUT

—(:* PROCESSO J‘»
N

™\

m \_/
= OPORTUNIDADE TRANSFORMAGAO
PARA MEDIR AGREGANDO VALOR

ENVOLVENDO
PESSOAS E OUTROS
RECURSOS

Figura 5.2: Similaridade entre o TQC e as Normas ISO 9000 (1994)
Fonte: CROFT(1995)

Para CABREIRA, ALMEIDA (1995), a ISO 9000 significa mais que uma
série de requisitos a serem satisfeitos. Ela representa um primeiro estagio, a chave
de entrada, rumo & Qualidade Total, que tem a ISO 9000 como parte integrante, e
cujo objetivo maior ¢ a total satisfagdo dos clientes (vide figura 5.3, que mostra a
relagio entre Qualidade Total e ISO 9000). Com o processo padronizado e
estabilizado, fica mais facil partir para atividades de melhoria, que possibilitardo
novos ganhos a empresa, sendo novamente padronizados e estabilizados num

processo continuo.
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Figura 5.3: ISO 9000 como chave de entrada p/ a Qualidade Total
Fonte: CABREIRA, ALMEIDA (1995)

De acordo com CROFT(1993), um ambiente de trabalho limpo e organizado,
proporcionado pela implantagdo do programa 58S, cria as circunstincias necessarias
para se trabalhar com qualidade. E a implantagdo da ISO 9000, dentro do contexto
do TQC € um fator importante na certificagdo da empresa. A publicagdo da Norma
ISO 9004 fornece uma "receita de bolo" resumida para encurtar um pouco a longa e
ardua caminhada para a implantagdo do TQC, ela ajuda a focalizar os pontos
principais que deverdo ser abordados.

A certificagdo conforme qualquer uma das normas da série ISO 9000 ¢
condi¢do necessaria (mas ndo suficiente) para garantir a satisfagdo do cliente. E
fundamental construir uma base gerencial s6lida para a empresa e essa base €
conseguida através do TQC. Certamente, a abordagem TQC demora para ser
absorvida por toda a empresa. Uma vez incorporada, entretanto, facilita
tremendamente o processo de compatibilizagdo com as normas da série ISO 9000,
seja no sentido de orientagdo (ISO 9004), seja no sentido contratual (ISO 9001,
9002, 9003). A certificagdo conforme qualquer uma das trés normas sai quase que
como um subproduto do TQC.

SAITO et al. (1995) afirmam que a abordagem ISO 9000 tem grande enfoque
na prevengdo de ndo conformidades nas diversas fases do ciclo da qualidade e
constitui-se num sistema de gestdo que permite através de mecanismos e
procedimentos especificos solucionar problemas relacionados aos aspectos técnicos
da qualidade. Por outro lado, a Abordagem TQC, faz a integragdo da parte técnica
desta abordagem com a parte humana, na medida em que provoca mudangas no
comportamento das pessoas e avanga rumo ao crescimento do ser humano trazendo,
como conseqiiéncia, a satisfagdo das pessoas relacionadas ao seu meio (clientes,
empregados, comunidade e acionistas).
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A figura 5.4 mostra a abordagem TQC como ferramenta indispensével para a
melhoria da qualidade no ambito da integragdo Tripartite: econdmica-humana-
técnica.

Logo, o melhor caminho seria implantar a abordagem TQC naqueles aspectos
prioritarios como o Programa 5S, Padronizagdo e Gestdo da Rotina, para depois
estruturar o Sistema da Qualidade, visando a certificagdo.

TECNICA
] o Satisfagao:clientes,
' vizinhos, acionistas,
QUALID‘?‘DE TOTAL sociedade, funcionarios

fornecedores

| ® Satisfagio
"stake holders"

Satisfa¢do do

——e .
cliente externo

HUMANA ECONOMICA

Figura 5.4: A Qualidade Total como ferramenta indispensével p/ a melhoria da qualidade
Fonte: SAITO et al. (1995)

Para CORRIGAN (1994), a utilizagdo das Normas ISO 9000, num processo
integrado a Abordagem TQC, fornece um excelente critério de medida e uma
estrutura apropriada para a evolugdo periddica do sistema da Qualidade. Acelerando
o processo de implementagdo da Abordagem TQC.

V.2.2- Integracio das Abordagens TQC/Just-in-Time

Para SCHOMBERGER (1992), a implementagdo da Abordagem TQC em
conjunto com a Abordagem Just-in-Time, favorece as caracteristicas do JIT que na
figura 5.5 dizem respeito ao préprio controle da qualidade (fatores sombreados).
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Figura 5.5: A Abordagem TQC integrada a Abordagem JIT
Fonte: SCHOMBERGER (1992)

Na abordagem TQC, incute-se em todo o pessoal da organiza¢do a idéia de
que o controle da qualidade, fator B da figura 5.5, constitui um fim em si mesmo.
"Qualidade na fonte" é o lema que mais plenamente resume a idéia do TQC. Os
erros devem ser descobertos e eliminados na fonte, isto é, no ponto em que se faz o
trabalho. Com o controle da qualidade na fonte, torna-se natural a "rapida
realimentagdo em relagdo aos defeitos", fator E na figura 5.5. Ou seja, é fungdo do
trabalhador verificar imediatamente a qualidade da pega produzida. Dessa forma, o
trabalhador sabe dizer de imediato se a pe¢a é ruim, o que conduz a "consciéncia
mais acentuada dos problemas e respectivas causas", fator F. As idéias para o
controle dos defeitos sdo apresentadas pelos trabalhadores, pelo grupo de trabalho,
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pelos encarregados e por vérios engenheiros ou outros técnicos que possam ser
chamados em seu auxilio. Os novos controles dos defeitos favorecem mais o
controle sobre os refugos e a qualidade (fator B), e o ciclo se repete, mesclando-se
com o ciclo do JIT de reduzir o tamanho dos lotes e linearizar a produgio.

Em resultado do TQC ha "menos horas de mado-de-obra no retrabalho " e
"menor desperdicio de materiais", fatores C e D da figura 5.5. Além disso, ha a
"melhor qualidade dos produtos acabados" (fator J da figura).

As investidas que se fazem para acabar com a ma qualidade, levaram ao uso
disseminado de uma série de procedimentos destinados a controlar a qualidade dos
produtos. Esses procedimentos vdo desde um extremado asseio nas fabricas e,
passando pelo emprego da estatistica e graficos do tipo espinha de peixe, que
mostram as causas e efeitos, chegam até os circulos de controle de qualidade e a
autoridade que se concede aos trabalhadores para paralisar as linhas de produgdo
quando se trata de eliminar algum problema que prejudique a qualidade. O
interminavel ciclo gerado pela abordagem JIT, de redugdes nos estoques, melhorias
na qualidade, elevagdes na produtividade, com novas redugdes, melhorias,
elevagdes, etc., resulta em produtos cada vez mais baratos e melhores, enquanto
pelo seu lado, a abordagem TQC acelera o ritmo da melhoria da qualidade.

Cria-se um ambiente de trabalho simbidtico em alto grau, em que os
progressos, como a redugdo do tamanho dos lotes, a redu¢do do tamanho das
equipes administrativas e a extirpa¢do das causas dos defeitos, forcam os problemas
a aparecerem, O que por seu turno leva a novos progressos.

A integracdo das abordagens TQC e Just-in-Time é um imperativo para o
aperfeicoamento continuo.

Para ANDREW (1986), as agdes da Abordagem TQC fornecem uma base
sadia para a melhoria da produtividade. Neste ponto de vista, a qualidade € uma
politica, uma atitude, uma forma de vida em socorro da organiza¢do na busca da
produtividade. Descreve quatro programas de a¢des especificas que foram aplicados
por organizagdes que implementaram a Abordagem JIT e TQC de forma integrada.
O primeiro programa direciona agdes para educagdo orientada; Os trés ultimos sao
um conjunto de a¢des a serem implementadas a curto, médio e longo prazo.

1. Programa para a Alta Administragdo: através de educagdo e treinamento

busca-se o comprometimento da alta administragao.

2. Ag¢des iniciais de melhoria: através de agdes de curto prazo, visa-se uma
mudanga efetiva da organizagdo, mostrando os resultados obtidos com a
implementagdo. Como por exemplo:

. defini¢cdo de indicadores de desempenho;

. detalhando as caracteristicas dos processos e sistemas de controle;

. iniciando a gestdo dos recursos humanos;

. reducdo do tamanho dos lotes;

. definicdio de uma sistematica para quantificagdo e controle dos
estoques;

. altos niveis de qualidade;
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. definir agdes para reduzir o lead-time;
. definir a¢gdes para implementar os 5S's;
. revisar e aplicar os procedimentos existentes;

3. Programa de ag¢des visando resultados: através de a¢des de médio prazo,
objetiva-se conseguir melhorias na performance da organiza¢gdo. Como
por exemplo: reducdo do lead time, flexibilidade da produgdo, baixos
niveis de estoques, etc.

4. Programa de ac¢des de melhoria continua: agdes de médio e longo prazo,
visando a melhoria continua da organizagdo, atraves:

. Da integra¢do do processo de desenvolvimento com o programa de
melhoria da organizagdo, obtendo niveis minimos de desperdicio,
maxima padronizagdo dos produtos, e produtos modulares no final
do processo produtivo;

. De iniciativas de pequenos grupos de atividades de melhoria;

. Do treinamento e educa¢do da mdo de obra, melhoria das
condi¢des de trabalho, melhoria do relacionamento entre as
pessoas, e aumento da flexibilidade da méo de obra;

. Da eliminagdo dos estoques livres;

. Da eliminag¢do das inspe¢des desnecessarias;

O sucesso da implementagdo depende das caracteristicas da organizagdo, suas
metas e objetivos, o estado da arte das praticas de produgdo e do sistema de
controle da produgdo, e o estilo de administragdo da organizagao.

V.2.3- Integrac¢io das Abordagens JIT/ISO 9000 e TQC/JIT/ISO 9000

Nio foi encontrada nenhuma referéncia que abordasse a integragdo das
Abordagens JIT/ISO 9000 ou TQC/JIT/ISO 9000.

V.3 - Roteiro para a Implementac¢io da Abordagem Integrada

A implementag¢do combinada das Abordagens TQC, JIT e ISO 9000 tem como
atratividade o fato de aproveitar relagdes de mutuo refor¢o que possam existir entre
agOes e aspectos de cada uma delas.

Baseando-se nos capitulos II, III e IV, que as apresentam teoricamente,
elaborou-se as tabelas, 5.1, que apresenta um quadro comparativo das abordagens,
5.2, 5.3 e 5.4 onde sdo mostrados os aspectos especificos identificados em cada
abordagem, que produzem efeitos de estimulo sobre medidas de melhoria da
produtividade e qualidade tipicas das outras abordagens.
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CARACTERISTICA JIT TQC 1SO 9000
— Condigdes que obstruem o —  Qualquer fator que — Realizagiio de Auditorias Externas e
fluxo de produgio; compromete a qualidade Internas;

- Pontos que merecem
atengilo

— Condi¢des que motivam a
manutengdo de estoques
em grande quantidade;

—  Melhor aproveitamento dos
RH

do produto;

—  Processos de melhorias em
si;
Melhor aproveitamento dos
RH

~ Comprometimento da Alta Admin.;
— Conteudo da documentagio;

- Envolvidos Todos Todos Cliente/Fornecedor
. — Produzir o necessdrio, no — Satisfagdo de todas as — Satisfagfio das necessidades ¢ expectativas
- Objetivos tempo necessario e na pessoas. do cliente externo;

quantidade necessdria;

— Critérios: QCAMS

- Conceitos Fundamentais

— Estoques camuflam
deficiéncias do Sistema de
Produgdo;

—  Puxar a produ¢do ao invés
de empurrar ordens de
fabricagdo;

—  Produzir somente aquilo
que € necessario, na quantidade
certa € no momento exato,

—  Para atender a uma
demanda diversificada ¢ preciso
ter flexibilidade;

—  Melhoramento Continuo.

—  Qualidade em 1° lugar;

— O Clicnte é o Rei;

— O préximo processo € seu
cliente;

—  Fazer certo da 1? vez;

—  Assegurar a qualidade ao
invés de praticar o modelo de
detecgdo e corregdo;

—  Deixar de pensar do ponto
de vista do produtor (product-
out) orientando-se ao cliente
(market-in);

—  Resolver problemas
baseado em fatos e dados, com
foco nas causas ndo nos efeitos;
— Rodar o PDCA
continuamente para melhorar os
processos (melhoramento
Continuo)

— A Certificagdo ¢ um meio pelo qual os
clientes podem medir o Sistema da Qualidade
do Fornecedor;

— Grande énfase dada a documentagiio
interna;

- Ideais de Desempenho

— Estoque zero;
— Tempo de Setup<a 10

— Lote unitdrio.

—  Defeito zero;
Retrabalho zcro.

Confianga do cliente e da Alta Admin.;
Nio-conformidade zero;

- Principais componentes
recomendados para
melhorar a
implementaciio;

—  Produgdo Nivelada e
Sincronizada;

—  Autonomagdo;

— Implementagio de
Sistemas de Controle Visuais
(Andon, Sistema Kanban, etc.);
— Redugdo de Setup;

— Padronizagio das
Operagdes;

—  Organizagio da fabrica
conforme o modelo de layout
celular que possibilita a
polivaléncia e a rotagdo dos
Operdrios;

—  Implementag¢dio dos 5S's;
—~  Padronizagio;

— Atividades de CCQ'’s;

— Implementagdo do CEP;
—  Gestido da Rotina;

—  Gestilo pelas Diretrizes;
—  Crescimento do Ser
Humano;

—  Auditorias do Presidente;
—  Solugdo de Problemas
baseado no QC Story e nas 7
ferramentas da qualidade;

— Selegio do modelo adequado;

— Elaboragdo e divulgagdo da Politica da
Qualidade;

—  Elaboragdo e Implementagiio do M.Q.;
— Elaboragdo e Implementagdo dos
procedimentos;

—  Auditorias da Qualidade;

— Controle de Documentos;

— Implem. de A¢des Corret;

—  Escolha do Orgio Certtific.;

—  Pré-Auditoria.

- Principais Limitagdes

—  Flexibilidade do Sistema
Produtivo;

—  Aplicagiio restrita em
empresas com demanda
instavel;

— Risco de interrupgdio da
produgdio em fung¢do de
problemas de administragdo de
miio-de-obra ou por quebras de
maquinas;

—  Grande dependéncia dos
fornecedores;

— Problemas de
comprometimento da Alta
Administracdo.

—  Devido a simplicidade de
seus conceitos fundamentais, €
comum que a alta
administragdio e a geréncia
considerem-nos 6bvios ¢ sem
contetdo, e ndo se
comprometam com O processo
de implementagiio;

—  Resultados a médio e longo
prazos;

— Concentragiio de esforgos na
documentagiio da qualidade, com baixa
atengdio para a eficiéncia e eficacia do sistema;
—  Muita énfase dada & documentagio
interna, deixando de focar as necessidades dos
clientes;

— Encoraja um foco interior;

— Encoraja uma estrutura burocritica e
rigida;

—  Custos elevados para se obter e manter a
certificagio;

— Limitagdo na avaliagfio dos sistema por
terceiros;

— Problemas de comprometimento da Alta
Administragio

Tabela 5.1: Quadro comparativo entre as Abordagens TQC, JIT e ISO 9000
(Baseado em MIYAKE (1993))
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Aspectos da Abordagem
TQC

Efeitos sobre a Abordagem
JIT

Efeitos sobre a Abordagem
ISO 9000

— Pratica dos 5S's

— Contribui p/ a redugdo do desperdicio de
materiais e de espago;
— Propicia a criagdo de grupos de melhoria
nos locais de trabalho;

— Aumenta o comprometimento ¢/ o Sistema da Qualidade;
— Facilita o Controle de Processo (4.09);
— Criagdio de grupos de melhoria nos locais trabalho;

— Promogdo da Gestdo
Interfuncional;

— Agiliza a resolugdio de problemas que
exigem interagdo entre os departamentos como
nivelamento e sincronizagdo da prod.;

— Contribui p/ direcionar a atenglio € 0s
esforgos p/ a eficiéncia e eficdcia do Sist. de
Produgiio;

— Contribui p/ direcionar a atengdo e os esforgos p/ a
eficiéncia e eficacia do Sistema da Qualidade;

— Aumenta o comprometimento p/ os objetivos da
organizagdo (4.01);

— Promogiio do conceito: o proximo
proces. € seu cliente;

— Facilita a percepgio do fluxo fisico dos
materiais. Um processo s6 poderd ser
executado se o processo anterior for bem
executado;

— Aumenta o nivel de relacionamento interno, facilitando o
controle de processo (4.09);

— Promogdio de conceitos (ciclo
PDCA), metodologias (QC Story) e
técnicas (7 ferramentas da
qualidade) para resolugdo de
problemas

— Fornece meios que podem ser aplicados na
resolugdo de problemas como o aumento da
flexibilidade e redugdo de setup;

— Fornece meios p/ a solug¢do de problemas relacionados ¢/ o
controle de produtos fi-conf. (4.13), controle de processo
(4.09), servigos associados (4.19), etc;

— Fomece conceitos complementares g/ facilitam a
intervengdo para agdes corret. e preventivas (4.14);

— Controle das causas de variagdo
da qualidade;

— Permite reduzir o nivel do estoque de
seguranga;

~ Reduz a variabilidade dos processos, facilitando o controle
(4.09);
— Reduz o nivel de prod. fi-conf. Facilitando o cont.4.13);

— Implementagio de CCQ's para a
resolugdio de problemas que afetam
o proprio local de trabalho;

— Mantém os funcion. atentos a detecgdo ¢
resolugiio de prob. como estoques em excesso,
tamanho de lote, setup elevado;

— Mantém os funcion. atentos a detecgdo e resol. probl.;
— Aumenta o compromet. das pessoas na busca de
melhorias;

— Controle do processo por meio de
cartas de controle (CEP);

— Permite controlar itens como sctup, taxa de
entrega, giro de estoque, etc;

— Facilita o contr. de proces. (4.09);
— Diminui problemas de inspegdo e ensaios (4.10);
— Facilita o controle de produtos fi-conformes (4.13);

Tabela 5.2: Aspectos da Abordagem TQC que facilitam a implem. das Abordagens JIT e ISO 9000
(Baseado em MIYAKE (1993))

Aspectos da Abordagem
JIT

Efeitos sobre a Abordagem TQC

Efeitos sobre a Abordagem
ISO 9000

— Sistema de parada da linha
combinada ¢/ Andons;
— Autonomagdo das Maquinas;

— Agiliza a detecgdo da causa de falhas da
qualidade possibilitando o acesso a vestigios
recentes;

— Minimiza a prod. de itens de mé qual.;

— Facilita o Controle do Processo (4.09);

— Evidencia falhas do Sistema da Qualidade;

— Evidencia falhas do Sistema de Manutengdo (4.09);
— Agiliza as intervengdes para Agdes Corretivas (4.14);

— Redugdo do lead time;

— Produgdo em pequenos lotes;
— Aplicagdo de “dispositivos a
prova de bobeira” (Pokayokes):

— Agiliza a detecgdo da causa de falhas da
qualidade possibilitando acesso a vestigios

recentes,

- Facilita o Contr. de Proc. (4.09);

— Agiliza as insp. e ensaios (4.10) ;

— Facilita o Controle de Produtos. Ndo-conformes (4.13)
— Agiliza as intervengdes p/ Agdes Corretivas (4.14).

— Rotagdo de Mo de obra ou
funcionarios multifuncionais;

— Amplia a visdo da import. da qual.;
— Amplia a visdo do processo de prod.
facilitando a rastreabilidade de defeitos;

— Facilita o Contr. de Proc. (4.09);
— Amplia a visdo da importincia da Padronizagdo (4.02):
— Aumenta a necessidade de Trein. e Capacitagiio (4.18).

— Manutengido de um nivel
reduzido de materiais estocados €
€m processo;

— Evidencia a relagiio cliente x fornecedor;
— Reduz danos, extravios e deterioragdo dos
materiais e produtos;

— Facilita a identifica¢io (4.08), 0 manuseio e a estocagem
(4.15);
— Agiliza e facilita o processo de insp. e ensaios (4.10);

— Redugiio do nivel de materiais
€m processo;

— Eliminagdo de dupla
transferéncia;

— Layout orientado pelo fluxo de

material;

— Produgido / movimentagiio com
base nas informagdes do sistema
Kanban;

— Facilita o rastreamento de defeitos;

— Facilita a Identificacdo (4.08);
— Facilita 0 Manuseio e a Estocagem (4.15);
— Agiliza as Insp. e Ensaios (4.10).

— Processo de redugiio do nivel
de estoques;

— Evidencia a ocorréncia de problemas da
qualidade e torna imprescindivel a eliminagfio
das respectivas causas;

— Evidencia problemas do processo e torna imprescindivel a
eliminacio das respectivas causas (4.09);
— Agiliza a detecgdio e cont. de Produtos ndo-conformes

— Entregas mais freqilentes em lotes
menores;

— Agiliza a detecgio, comunicagfio e soluglio
de probl. Identif. pelos clientes;

— Agiliza as intervengdes p/ A¢des Corretivas (4.14);
— Facilita a andlise critica de contrato (4.03);

Tabela 5.3: Aspectos da Abordagem JIT que facilitam a implem. das Abordagens TQC e ISO 9000
(Baseado em MIYAKE (1993))
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Aspectos da Abordagem
ISO 9000

Efeitos sobre a Abordagem TQC

Efeitos sobre a Abordagem
JIT

— Elaboragiio ¢ Implementagiio de
procedimentos

— Facilita a implementagdo da padronizagdo,
base p/ a Gestdo da Rotina;

— Facilita a padronizagdo das operagdes;
— Facilita a Rotatividade da Mo de Obra;

— Promogio de Auditorias da
Qualidade (c¢/a participagio da Alta
Administragiio)

— Facilita o processo de implementagdio de
melhorias;

— Permite detectar as deficiéncias e limitagdes
do Programa;

— Transmite comprometimento p/ com 0
processo, facilitando a implementagdo e a
adesdo de todos;

— Facilita o acompanhamento, especificamente o
desenvolvimento e evolugdio do programa JIT;

~ Possibilita a verificagdo do desempenho do Sistema de
Manufatura de forma ampla contemplando indicadores como
lead-time, niveis de estoque, tempo de setup;

— Permite detectar as deficiéncias e limitagdes do Programa;

— Controle de Projeto

— Permite agregar caracteristicas positivas da
qualidade ao produto;

— Facilita a gestdo interfuncional;

— Permite incorporar na fase de
desenvolvimento a garantia da qualidade;

— Permite a quantificagdo de dados historicos,
fornecendo aos projetistas informagdes q/
conduzam a prevengdo da reincidéncia de
erros;

— Facilita o langamento de produtos visando a fabricagdo;
— Com a implementagdo do CAD, reduz-se o lead-time
relativo ao planejamento do produto, permitindo a empresa
fabricd-lo com mais rapidez;

— Qualifica¢@o de Fornecedores

— facilita a formagdo de parcerias baseadas na
confianga;

— Fomece uma sistematica p/ sele¢dio e
monitoramento do desempenho dos
fornecedores baseada nas necessidades da
empresa,

— Permite g/ o processo de aquisi¢do se baseie na qualidade
do produto e na confiabilidade da entrega;
— Facilita o relacionamento cliente-fomnecedor;

— Controle de Produtos nao
conformes

— Fornece dados p/ agdes de melhoria;
— Permite g/ se delegue aos niveis
operacionais a responsabilidade pela
qualidade;

— Permite desenvolver nas pessoas a
percepgdo da qualidade;

— Permite g/ se reduza os atrasos da produgio;
— Permite g/ se elimine os estoques de seguranca;

— Analise Critica da Alta
Administragio

— Fornece uma sistematica p/ a avaliagdo da
implementacéo;

— Demonstra o comprometimento da Alta
Administragdo;

— Fomnece dados p/ g/ se redirecione a
implementagdo , designando recursos,

— Fornece uma sistematica p/ a avaliagdo da
implementagdo;

— Demonstra 0 comprometimento da Alta Administragio;
— Fornece dados p/ g/ se redirecione a implementagdo ,
designando recursos;

— Treinamento

— Representa um dos meios p/ o Crescimento
do Ser Humano;

— Permite desenvolver as atividades ¢ o
raciocinio;

— Desenvolve a sensibilidade e a tenacidade
p/ mudangas;

— Permite g/ se delegue aos operarios a
responsabilidade pela qualidade;

— facilita o desenvolvimento de operarios multifuncionais,
permitindo a flexibilidade da Mdo de Obra;

— Permite que os operarios contribuam p/ o ciclo de tomada
de decisdes;

Tabela 5.4: Aspectos da Abordagem ISO 9000 que facilitam a implementagdo das Abord. TQC e JIT
(Baseado em MIYAKE (1993))

Conclui-se entdo que as trés abordagens ndo sdo excludentes , logo podem ser
implementadas de forma integrada. Seguindo esse raciocinio, formula-se o Roteiro
para a Implementagdo da Abordagem Integrada mostrado na figura 5.6. Sua
implementagdo, visa uma mudan¢a comportamental de todos da empresa, através de
uma gestdo empreendedora estendida até os niveis mais baixos.
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Figura 5.6: Modelo Integrado das Abordagens TQC, JIT e ISO 9000
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O roteiro prevé uma gestdo baseada no maximo envolvimento dos recursos
humanos, mediante a transferéncia de tarefas empreendedoras para os niveis
operacionais da estrutura da empresa. Para isso, deve-se ter um ambiente favoravel
ao Desenvolvimento Humano, baseado na “Triade para o Desenvolvimento”. A
triade agrega os sistemas de Recursos Humanos em trés grandes segmentos,
conforme ilustrado na figura 5.7. Onde existe uma continua interrelagdo entre os
seus elementos, e o desejavel seria a existéncia de uma dindmica crescente entre
eles, de tal forma que o aumento da capacidade implique na sua maior e melhor
utilizagdo, que por sua vez, permita a melhor avaliagdo e maior retribui¢do do
desempenho. As empresas ao estabelecerem suas metas, estdo criando demanda de
capacidade e para que sejam atendidas pelo seu pessoal, é necessario que também
oferegam o suporte correspondente, através da educagdo e treinamento e de
sistemas adicionais de RH, que despertem o desejo de aprender e aplicar o
conhecimento.

DESCOBRIR A
CAPACIDADE

UTILIZAR E AVALIAR
DESENVOLVER E
A CAPACIDADE RETRIBUIR

Figura 5.7: Triade para o desenvolvimento
Fonte:BOHMERWALD (1996)

O roteiro pode ser melhor compreendido se dividido em trés etapas. E
importante ressaltar que se tem um inicio, mas ndo um fim. Suas etapas devem estar

em constante analise e avaliagdo.
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V.3.1- Etapa 1: Planejamento

A primeira etapa prevé um extensa participa¢cdo da Alta Administragdo. Onde,
baseados num amplo diagndstico da empresa (que analisa a participagdo no
mercado, a competitividade, o nivel tecnoldgico, o ambiente produtivo etc),
formalizam o comprometimento para com o programa. Através da definicdo e
divulga¢do da Politica da empresa para a Qualidade e sua “Visdo de Futuro”, ou
seja, p/ onde todos devem se direcionar.

Ainda nesta etapa, ap6s um intenso programa de educagdo e treinamento em
TQC e baseados nas necessidades da empresa, a Alta e Média Administragio
devem:

. estabelecer um plano basico para implementa¢do (que vamos chamar
ficticiamente de “arvore”, tendo como “galhos” principais, o Programa
58S, o Programa Just-in-Time, e a Gestdo da Rotina);

. designar os “grupos de projeto” responsiveis pelo detalhamento,
desenvolvimento e coordenagdo da implementagdo de cada “galho” dessa
“Arvore”;

. Criar a estrutura de apoio a4 implementagdo (onde: serdo elaborados e
controlados os documentos do Sistema da Qualidade; deve-se buscar
apoio p/ treinamento, material, etc.);

V.3.2- Etapa 2: Desenvolvimento e Implementagao

Esta etapa ¢ iniciada com educag@o e treinamento dos grupos de projeto. Que
devem se aprofundar nos conceitos e técnicas do programa especifico (galho) do
qual sdo responsaveis.

Cada grupo de projeto, uma vez capacitado, devera estabelecer um plano
detalhado para implementagdo do programa em questdo, sempre tendo como foco
principal a “Visdo de Futuro” da empresa.

A implementagdo dos programas especificos, inicia-se de forma simulténea.
No principio, enquanto a alta e média administragdo sdo envolvidas na
implementagdo da gestdo da rotina e do programa JIT, a baixa administragdo e os
niveis operacionais s3o envolvidos na implementagdo do programa 5S, onde €
delegado a eles a responsabilidade pela implementag@o do programa, preparando-os
e motivando-os para:

. discutir e receber os padrdes estabelecidos na gestdo da rotina;

. desenvolver, de forma voluntaria, agdes de melhoria nos locais de
trabalho através da criagdo dos Circulos de Controle da Qualidade.
Atacando desta forma problemas de produgédo, do processo, de qualidade
do produto, do programa JIT (como por exemplo: tempo de preparagéo,
tempo de transporte, layout, etc.), etc.;

. serem flexiveis e multifuncionais;

. arrumar e organizar os locais de trabalho, facilitando assim o fluxo e o
transporte da produgéo;
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. utilizar sistemas visuais de controle, ou seja, gerenciar as atividades
operacionais através da “Gestdo a Vista”. Fungdo esta, muito importante
aos aspectos operacionais do programa JIT.

No programa JIT, antes da implementagdo do sistema kanban, deve-se adotar
algumas agdes preparatorias, (redugdo do Tempo de Setup, melhoria do Layout
produtivo, padronizagdo das operagdes, redugdo do tamanho dos lotes, etc.), de
organizagdo da produgdo, que facilitardo sua implementagao.

Tais ag¢Oes, visam o balanceamento e o nivelamento das linhas de produgdo.

Com a implementagdo do sistema kanban, ficardo em evidéncia os problemas
do sistema de manufatura da empresa. Deve-se entdo, incentivar os niveis
operacionais (que convivem com os problemas) a organizarem-se para resolvé-los
utilizando a metodologia do PDCA de Solugdo de Problemas. Ag¢des deste tipo,
além de propiciarem a busca de melhorias, facilitam e incentivam a cria¢do dos
CCQ's (Circulos de Controle da Qualidade).

Com a implementagdo do programa JIT, produz-se apenas o necessario. Com
isso, faz-se necessario também comprar apenas o indispensavel e sem atrasos.
Logo, a relacdo com os fornecedores representa um dos pontos mais importantes do
programa. Dessa forma, € essencial que se desenvolva um vinculo entre as empresas
que ird assegurar uma relagdo comercial de longo prazo, confidvel e continua. Este
processo de qualificagdo de fornecedores, possibilita também atender ao requisito
4.06 da norma ISO 9000, referente a aquisigdo de produtos e servigos.

A Gestdo da Rotina deve ser implementada pela Padronizagdo. Onde a escolha
dos processos criticos deve ser baseada nos seguintes Critérios:

. nos requisitos da norma ISO 9000 escolhida;

. nas dimensdes da Qualidade (Qualidade, Custo, Moral, Seguranga,
Atendimento);

. E nas operagdes ou processos que apresentam baixa previsibilidade,
grande variabilidade ou sdo criticos na obtengdo do produto final.

Durante a discussdo e elaboragdo dos padrdes, deve-se envolver o maior
numero possivel de pessoas que conhecem e executam tais processos. Pois assim,
aumentar-se-4 o comprometimento com a implementagéo e com o cumprimento dos
padrdes estabelecidos.

Apds a implementagdo dos padrdes, deve-se iniciar a sistematica de Auditorias
Internas que devem ser conduzidas de tal forma a fazer um rodizio entre os
auditores internos (formados interna ou externamente. Deve-se formar o maior
numero possivel de pessoas inclusive os membros da Alta Administragdo) e os
elementos da norma a serem auditados. Possibilitando assim, que todos adquiram
uma visdo sistémica do programa.

A quantidade de auditorias internas associada ao rodizio dos auditores internos
traz uma série de beneficios a implementagdo Abordagem Integrada.

. detecta e elimina com facilidade e rapidez as falhas do programa;

. for¢ga a integragdo entre os departamentos, facilitando a Gestdo
interfuncional;

///;t“‘.‘.'\ de >
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- ajuda a eliminar por completo o medo causado, principalmente nos niveis
operacionais. Pois, acabam percebendo que as auditorias ndo objetivam
detectar falhas para punir, pelo contririo, objetivam elimini-las por
completo através das agdes corretivas e preventivas;

- consolida o comprometimento de todas as pessoas da empresa para com o
programa;

Apos a certificagdo, deve-se trilhar dois caminhos:

1) Expandir a Padroniza¢do aos demais processos;

2) Implementar a Gestdo pelas Diretrizes (que sera discutido na etapa 3:
Aprimoramento) que possibilitara a empresa buscar as grandes melhorias;

V.3.3- Etapa 3: Aprimoramento

Esta etapa prevé, através a implementagdo da Gestdo pelas Diretrizes,
conduzir a empresa para a obten¢do das grandes melhorias. Ou seja, assegurar a
pratica do controle da qualidade por toda a empresa de forma sistematica, continua
e coerente com as diretrizes corporativas.

A partir da Politica e da Visdo de Futuro estabelecidas pela alta administragdo
da empresa, com ciclos anuais, deve-se estabelecer e desdobrar diretrizes
especificas para cada divisdo, departamento e setor, em fungdo do que for definido
no nivel hierarquico imediatamente superior. Os objetivos e planos devem ser

definidos em cada insténcia.
Muitas vezes, para se atingir as metas estabelecidas em cada diretriz, deve-se

educar e treinar em temas pertinentes a diretriz, como por exemplo: QFD, FMEA,

CEP, Engenharia de Valor, etc..
Deve-se conduzir as gestdo pelas diretrizes, num processo continuo,

constantemente avaliado pela alta administragdo com base nos conceitos do ciclo
PDCA.
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VI - ESTUDO DE CASO

VI.1 - Introducio

O objetivo deste capitulo é mostrar e analisar os resultados e os problemas da
implementagdo da Abordagem Integrada. Com esse intuito, desenvolveu-se e
conduziu-se um estudo de caso seguindo a metodologia indicada por YIN(1989).
Para a coleta de dados utilizou-se documentos, registros, entrevistas com
questionario semi-estruturado (Anexo 1) e observagdes diretas do autor.

V1.2 - Caracterizac¢io do caso

A JUMIL - Justino de Morais, Irmdos S/A., é uma empresa nacional,
fabricante de Implementos Agricolas e Ferragens Galvanizadas, possui duas
unidades fabris totalizando 62.648 metros quadrados de 4rea construida e
empregando aproximadamente 800 funcionarios.

No setor de maquinas e implementos agricolas, possui uma rede de
aproximadamente 700 distribuidores em todo o Brasil. J4 o setor de Ferragens
Galvanizadas, fornece diretamente. Tendo como principais clientes as companhias
estatais do sistema Eletrobras.

A empresa caracteriza-se:

. Por fornecer produtos sob encomenda, ndo existindo produgdo para
estoque;
. E por possuir um mercado extremamente sazonal,

Vem conduzindo um processo de mudanga através da implementa¢do de um
Programa de Melhoria, caracterizado pela integragdo das Abordagens TQC, JIT e
ISO 9000. Esse programa objetiva alinhar as pessoas em torno de um objetivo
comum, a sobrevivéncia da empresa ao longo do tempo, e aumentar a velocidade na
obtenc¢do das melhorias.

Nas palavras do Diretor Financeiro:

“Nos escolhemos um programa de melhoria que melhor se adequava a nossa
realidade e as nossas necessidades. Com base em viagens, referéncias de outras
empresas e diferentes métodos de gestdo, concluimos que o melhor programa seria
aquele em que conseguissemos aumentar significativamente a velocidade na
obten¢do da melhoria. E isto so6 seria conseguido, se houvesse um envolvimento de
todas as pessoas na solugdo dos problemas, ou seja, na gestdo da empresa. Esse
programa deveria dar énfase a qualidade e a produtividade ao mesmos tempo.
Nenhum programa atende a todas as necessidades sozinho.”

Pode-se dizer que o programa enfoca as seguintes areas de melhoria: processo
de atendimento ao cliente, recursos humanos, ambiente de trabalho e organizagéo
do sistema produtivo.
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VIL.3 - Implementacdo da Abordagem Integrada
VI1.3.1 - Historico e Evolucao

A evolugdo do processo de implementagdo da Abordagem Integrada na Jumil,
pode ser divida em quatro fases, ilustradas abaixo na figura 6.1.
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Figura 6.1: Evolugdo do Processo de Implementagdo da Abordagem Integrada

Para melhor compreensdo resume-se a seguir as principais agdes, ocorridas em
cada fase, que de alguma forma influenciaram essa evolugéo:

Primeira Fase (Descoberta das Necessidades):
1992: Primeiros Contatos Com a Qualidade

. Participagdo em Seminarios, Cursos e Workshops;
. Convite para participar do PEGQ (Programa de Especializagdo em Gestdo da
Qualidade) feito pela UFSCar (Universidade Federal de Sdo Carlos);
. Pressdo da Eletrobras para que as empresas fornecedoras (da propria Eletrobras e
de suas filiadas) obtivessem a certificagdo ISO 9000;
. Contrata¢do de dois estagiarios (Dezembro de 1992):
— Estagiario 1: estudante de engenharia de produgdo da UFSCar, tinha a missao
de diagnosticar a empresa e prepara-la para participar do PEGQ;
— Estagiario 2: estudante de engenharia mecéanica (énfase produ¢do) da Escola
Federal de Engenharia de Itajuba (EFEI), tinha a missdo de diagnosticar o
setor de Ferragens Galvanizadas com relagdo as normas ISO 9000;
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1993: A¢oes Isoladas

Elaboragdo (sem a participagdo intensiva das pessoas) do Manual da Qualidade
p/ o setor de Ferragens Galvanizadas;
Participagdo frustrada no PEGQ e conseqiiente fracasso;
Seminario sobre ISO 9000 p/ Diretoria e Geréncia;
Visitas a empresas certificadas conforme a ISO 9000 ou em fase de
implementag¢do. Nessas visitas, surgiu o interesse pela implementagdo do Just in
Time (especialmente o Sistema Kanban) e do Housekeping;
Inicio da elaboragdo dos procedimentos, caracterizado pela falta de
comprometimento das pessoas, ficando praticamente inerte até Novembro/93;
Criagdo do Comité de Diretrizes Gerais (formado pela Diretoria, Geréncia e
Supervisdo), em Novembro de 1993, cujo o objetivo era discutir e encontrar
solugdes para os problemas da empresa.
Para otimizar as discussdes e a busca de solugdes, dividiu-se o comité em trés
grupos de acdo (cada um com objetivos proprios):
1. Grupo ISO 9000: responsavel pela implementagdo do Sistema da
Qualidade (SQ) no setor de Ferragens Galvanizadas;
2. Grupo Sol: responsavel pela implementagdo do "housekeping” na empresa;
3. Grupo Kanban: responsavel pela implementagdo do sistema Kanban;
Reinicio do processo de elaboragdo dos procedimentos;
Inicio da Implementac¢do do Sistema Kanban;
Semana do Arrastio;

1994: Os Problemas

Transicdo problematica do sistema de empurrar (MRP) para o sistema de puxar
(Sistema Kanban) devido a falta de preparagdo da empresa (Setup elevado,
manutengdo deficiente, excesso de transporte, layout, problemas de educagédo e
treinamento, etc.) para a implementa¢@o do sistema.

Baixa motivagdo das pessoas;

Grande "acomodagdo" com a situag@o, refletida por um descrédito generalizado;
Alta resisténcia dos niveis de comando (principalmente as chefias) a
implementag@o dos programas;

Falta de comprometimento da Diretoria e Geréncia na elaboragdo dos
procedimentos, levando a estagnagdo (mais uma vez) do Sistema da Qualidade no
setor de Ferragens Galvanizadas;

Dificuldade em sistematizar e manter as melhorias conseguidas, devido a falta de
metodologia e do planejamento das agdes (ex. Semana do Arrastdo: grande
mobiliza¢do das pessoas para organizar e limpar a empresa. Onde foram obtidos
excelentes resultados. Mas, ao longo do tempo, ndo se conseguiu manter o nivel
atingido. Pois, ndo houve uma preocupagdo em se trabalhar e mudar a cultura das

pessoas);
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. Falta de clareza nos objetivos e metas da empresa. Levando a uma forte visdo
departamental em detrimento de uma visdo organizacional;

Segunda Fase: Conscientiza¢do

Nota: Esta fase é marcada pelo redirecionamento e pela restruturagdo do processo
de implementa¢do do programa de melhoria da qualidade e produtividade (que
praticamente foi reiniciado );

1994 (Agosto): Descoberta do TQC como novo método de Gestio

. Efetivagido do estagiario 2 como Coordenador da Qualidade;

. Criacdo do Escritério Central do TQC (ECTQC) como 6rgdo de Staff da
diretoria;

. Sensibilizagdo dos Niveis de Comando:

1. Seminario de Conscientizagdo em TQC para a Diretoria e Geréncia (GEPE
Qualidade EFEI/FUPAI). Cujo objetivo era sensibilizar e comprometer os
niveis de comando para a importancia desse novo método de gestdo, que
visa a melhoria continua da empresa através do esforgo conjunto de todas
as pessoas. Esperava-se que ap6s o semindrio, todos saissem
comprometidos e acreditando neste novo método de gestdo. Condig¢do
imprescindivel para o inicio da implementa¢do do programa de qualidade
total, em que o TQC seria a base para alinhar e direcionar todos os
esforcos na busca de um objetivo comum (a sobrevivéncia da empresa ao
longo do tempo). O que ndo ocorreu, pois as pessoas continuavam
incrédulas e vendo o TQC como mais um "modismo", uma "teoria" que
ndo daria certo. Diante disso, houve a necessidade de se ampliar o periodo
de conscientizagao.

2. Formacdo (em setembro) de sete (7) grupos de estudo com seis (6)
elementos cada, compostos pela Diretoria e Geréncia, que utilizando a
metodologia do método cumbuca (método de estudo em grupo, em que
todos os membros do grupo estudam determinado assunto a ser
apresentado em data pre estabelecida. Nessa data, coloca-se 0 nome de
todos do grupo numa cumbuca e sorteia-se. A pessoa sorteada, deve
apresentar o assunto aos demais. Se esta pessoa ndo o preparou, a reunido
é cancelada.) se aprofundaram nos conceitos do TQC. Esta fase foi muito
importante, pois permitiu:

* discutir e analisar os problemas da empresa a luz da metodologia
proposta para solucion4-los;
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* desenvolver nas pessoas o sentimento de cooperagio e
comprometimento, além do senso de responsabilidade para atingir as
metas propostas (no caso, terminar os estudos e apresentar uma proposta
de implementagdo para o programa de qualidade total até novembro
daquele ano);

« Educacdo e Treinamento do Coordenador da Qualidade em TQC (Gestdo da
Rotina, Padronizagdo, 5S, Comportamento Humano, Gestdo pelas Diretrizes,
etc.), JIT e ISO 9000;

- Visitas a empresas, no Brasil e no exterior (Japdo, EUA, Alemanha, Franga) com
algum tipo de programa de melhoria. Onde se verificou as dificuldades, os
problemas enfrentados, os reflexos dentro da empresa, etc. Chegando-se as
seguintes conclusdes:

— todos os programas verificados, de alguma forma, convergiam para o
modelo Japonés (o TQC);

— para se otimizar os resultados, ndo se poderia separar os assuntos da
produgdo dos da qualidade, pois estdo intimamente relacionados;

— a certificagdo ISO 9000 ndo poderia ser um fim, mas o resultado de um
trabalho continuo na busca da melhoria; qualquer programa que fosse
implementado na Jumil, deveria nascer dentro dos conceitos e da filosofia
do TQC;

. Participagdo (de um diretor e o coordenador da qualidade) no curso de 40 hs
sobre TQC. Possibilitou definir com clareza o caminho que deveria ser seguido
para a implementac¢do do programa de qualidade total na Jumil;

Terceira Fase: Alinhamento das Pessoas em torno de um mesmno
Objetivo

1994 (Novembro): Metas e Objetivos Organizacionais

. Elaborag¢do do planejamento estratégico, onde se determinou as metas e objetivos
da empresa, definindo-se assim sua visdo de futuro;

. Lancamento oficial do Programa de Qualidade Total Jumil. Que objetiva a busca
constante de competitividade, através do aumento da velocidade de
implementa¢do das melhorias. Com a participagdo € o comprometimento de
todos, direcionando esfor¢os no sentido de torna-la a melhor do mundo no seu
ramo de negdcio;

. Elaboragdo, pela Diretoria e ECTQC, do Plano Geral de Implementa¢do do
Programa de Qualidade Total (vide figura 6.2).
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i. IISEII-H'GYRIO CENTRAL DO ?.F}.L‘.
Figura 6.2: Plano Geral de Implementagdo do Programa de Qualidade Total

Com as seguintes caracteristicas:

1. Faz a integragdo do TQC, JIT e ISO 9000;

2. E simbolizado por uma " arvore " (figura 6.3) com quatro "galhos"
principais, que representavam os quatro programas prioritarios da
empresa para a implementagdo do programa de qualidade total. Em
que, para cada "galho", foi designado um grupo de trabalho com a
missdo de elaborar (até marco de 1995) um plano de implementagéo
detalhado;

Figura 6.3: Arvore simbolizando o Programa de Qualidade Total

Educagio e Treinamento dos grupos de trabalho;
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1995: Estruturacido da Organizacio

. Contratagdo de uma consultoria externa (FUPAI);

. Elaboragdo e Aprovagdo (margo) dos planos de implementagdo (que sdo
mostrados na figura 6.4);

Figura 6.4: Planos de Implantagfo do Programa de Qualidade Total JUMIL

- Aumentam as pressdes p/ a certificagdo segundo as normas ISO 9000:

1. Criagéo (Circular 132 de Janeiro de 1995) pelo BNDES da Classificagéo
Especial de Equipamentos (CEE, que vigorou apartir de Julho de 1995),
garantindo  condi¢des de financiamento diferenciadas para a
comercializagdo/fabricagdo de equipamentos as empresas fabricantes que
estivessem em processo de implementagdo (onde o prazo para a
certificacdo era até julho de 1996, data que seriam excluidas do CEE as
empresas ndo certificadas) ou que possuissem o certificado ISO 9000;

2. Defini¢éo de datas limite para a certificagdo dos fornecedores do sistema
Eletrobras;

+ Revisdo do Plano de implementagdo. A partir do "galho" (programa) da
padronizagdo, "nasceu” um novo ‘"galho", representando o Programa de
Certificagdo (vide figuras 6.3 e 6.4);

» Educagfo e Treinamento da equipe de comando (Diretoria, Geréncia, supervisao
€ Chefias) em conceitos de lideranga e trabalho em equipe (TWI, ministrado pelo
SENAI);

+ Inicio da implementagdo do Programa de Qualidade Total;

+ Inclusdo da Jumil no CEE em Julho de 1995 (primeira empresa de implementos
agricolas a ser cadastrada;
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- Educagdo e Treinamento de todos os niveis (Kanban, ISO 9000, TQC, 58S,
Mudangas Comportamentais, etc.);
« Formagdo de Auditores Internos:

— curso externo para dois elementos da empresa (um Diretor e um
Supervisor);

— Formagdo de um grupo de Auditores internos. Curso preparado e
ministrado pelos dois elementos que receberam o treinamento externo
(efeito cascata);

— Como extensdo do processo de formagdo de auditores internos contratou-
se dois auditores externos para executarem a primeira auditoria da
qualidade;

. Informatizagdo das Engenharias (implementagdo do sistema CAD);
. Formagio de facilitadores para aplicagdo do PDCA de Melhoria (Fébrica II);
. Crise no mercado Agricola Brasileiro;

1996: Alguns Resultados comec¢am a ser conseguidos

. Criacdo da Escola para Adultos em convénio com a Prefeitura Municipal;
« Auditorias Internas;
. Educacdo e Treinamento dos niveis operacionais nos procedimentos;
. Previsibilidade dos processos, conseguida gragas ao processo de padronizagdo;
« Maior preocupagio com a qualidade por parte das pessoas;
. Auditorias externas (Pré-Auditoria e Auditoria de Certificagdo);
. Primeira empresa de Implementos agricolas certificada conforme a Norma ISO
9001 (Junho);
. Permanéncia no CEE;
. Mudangas na politica agricola nacional, ocasionando aquecimento do mercado;
. Inicio da Gestdo pelas Diretrizes (GPD):
— Estabelecimento das diretrizes prioritarias para a organizagao;
— Educagdo e treinamento dos niveis de comando (Diretoria, geréncia,
supervisdo e chefias) nos conceitos da GPD e do PDCA de Melhoria;
— Formagdo de grupos de trabalho responsaveis por cada diretriz, sendo cada
grupo liderado por um diretor;

VI1.3.2 - Gestao

Com a implementagdo da Abordagem Integrada, as pessoas receberam mais
autonomia e liberdade de agdo, ficando a cargo de cada um a gestdo dos processos.
Houve a necessidade de se mudar o perfil dos niveis de comando, que antes, tinham
o poder centralizado e hoje passaram a se comportar como lideres, escutando e
dando oportunidade das pessoas se expressarem. Dentro desse modelo de gestdo
participativa, as pessoas passaram a se identificar com o processo e a se preocupar

com os resultados.



CAPITULO VI: ESTUDO DE CASO 89

Nas palavras dos Gerentes:

"As pessoas evoluiram. Antes dependiam daquilo que a gente passava, hoje
eles tém mais interesse, se sentem mais uteis, estdo andando mais soltos. Estdo se
organizando em grupos e trazendo os resultados. Isto é muito bom, porque ndo
dependem da nossa determinagdo. Eles tremiam na hora de fazer alguma coisa.
Entdo eu tinha uma dificuldade muito grande em delegar as coisas, ndo tinha
seguranca em passar nada. Hoje eu consigo sair da fundi¢do trangiiilo, porque se
deixar alguma coisa para ser feita, eu sei que o resultado sera apresentado. Com
problemas ou ndo, sera apresentado. Hoje eles ja criam as proprias diretrizes e
apresentam os resultados."

"Antigamente a empresa apenas determinava, ndo ouvia a opinido de ninguém.
Hoje isso mudou, ha uma maior discussdo em grupo e os resultados sdo melhores."

Nas palavras do Operario:

"Melhorou muito, antes ndo tinha como a gente falar com o chefe. Por
exemplo: Vocé ndo via o Dr. Rubens na fabrica, e se visse tinha medo até de olhar.
Hoje, vocé conversa de igual para igual com todo mundo, com o chefe, com o
diretor, com o gerente. Afinal somos todos seres humanos."

V1.3.3 - Comprometimento e Motivacao

O comprometimento e a motivagdo das pessoas sempre representaram um dos
problemas criticos da empresa. Nao existia a coesdo de todos em torno do mesmo
objetivo, o sentimento de insatisfagdo era generalizado e as pessoas ndo
acreditavam nas atitudes da alta administragao.

Na opinido dos Gerentes:

“No inicio eu ndo acreditava no comprometimento da diretoria. Eles
prometiam muito e faziam pouco. Foram se engajando de uma forma que até me
surpreendeu. Os resultados aconteceram mais por isso, porque a diretoria tomou a
frente e foi puxando o resto do pessoal.*

“A diretoria chamava a gente e falava assim, vamos implantar kanban,
qualidade total, e outras coisas mais. Fazia uma reunido e passava para nos o que
deveria ser feito, mas ndo dava recursos, ndo dava treinamento, ndo participava
junto. Entdo ndo saia nada. Os resultados eram desanimadores pois, tinhamos que
acumular as tarefas do dia a dia e ainda ficar fazendo reunides com todo mundo.
Sendo que as pessoas ndo estavam comprometidas. A medida que a diretoria se
comprometeu e deu apoio, as coisas foram mudando e os resultados foram
acontecendo.”

"A partir do momento que passamos a envolver mais as pessoas, elas
comecaram a se sentir parte do processo. Comegaram a entender que independente
da fun¢do exercida, seja ela simples ou ndo, eles sdo responsaveis pelo resultado
final da empresa. Com isso, houve um maior comprometimento das pessoas, pois
passaram a se sentir donas do processo, tendo reflexos consideraveis no moral do

grl.lp().ll
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O comprometimento dos niveis de comando associado a agdes que
objetivavam desenvolver as pessoas e incentiva-las a participar do processo de
decisdo, levou a um nivel motivacional mais elevado e a um comprometimento
generalizado.

Nas palavras dos Operarios:

"Hoje esta mais gostoso trabalhar. Vocé sabe o que tem de produzir e como
vai produzir. Vocé pode contar com os companheiros e com o chefe pra tirar
qualquer duvida e ajudar a resolver os problemas. E como foi falado no treinamento,
somos todos do mesmo time. Pra ganhar, todos tém que marcar gol."

"Eu sé sabia desenhar meu nome. Hoje ja fago conta, leio e escrevo alguma
coisa. E bom demais. Quando comegou a ISO 900 eu pensava que ia ser mandado
embora porque ndo sabia ler os procedimentos. Ai veio o Toninho e convidou a
gente para fazer o curso, mostrou pra nds que hoje a empresa precisa de gente cada
vez com mais estudos. Ele vai sempre 14 no colégio ver se a gente t4 precisando de
alguma coisa, fica no pé pra gente ndo faltar."

Nas palavras da professora:

"E impressionante ver como essas pessoas estdo motivadas e conscientes da
importancia dos estudos. Vém para a aula, depois de trabalhar o dia inteiro, muitas
vezes sem jantar ou tomar banho, e participam com atengdo a aula toda. No inicio,
eu tinha que brigar para conseguir que um ou outro fosse ao quadro negro. Hoje,
eles brigam para ver quem vai ao quadro. Se eu chamo a mesma pessoa duas vezes
no mesmo dia, os outros ja reclamam. Todos querem mostrar como fizeram os
exercicios, a licdo. E muito gratificante ver o esforgo desse pessoal, muitos quase
aposentando, lutando com sacrificio para aprender."

V1.3.4 - Resultados

Alguns dos resultados obtidos até agora, sdo resultados pontuais. Mas,
mostram o progresso do programa e a mobiliza¢do das pessoas no sentido de buscar
melhorias de forma continua. O resultado mais significativo, foi ter-se conseguido
mudar a cultura da empresa, em que todos participam na busca de melhorias.

Nas palavras do Diretor Industrial:

"Até agora foram obtidas melhorias pontuais. Por isso, a Gestdo pelas
Diretrizes € importante. Pois, nos possibilitara obter melhorias organizacionais
direcionando esfor¢os na solugdo dos problemas prioritarios e utilizando uma
metodologia cientifica para isso."

"Nossa equipe tem um potencial muito grande apesar do nivel de escolaridade.
Foi gragas a esse potencial que nés superamos muitas dificuldades. Veja vocé, por
exemplo, o prazo que nés gastamos para conseguir a certificagdo foi muito pequeno
para uma empresa como a nossa, que ndo tinha sequer um procedimento, tinha
dificuldade de recursos e vinha passando por um periodo comercial critico. E até, se
compararmos com empresas de grande porte, com abundancia de recursos e bem

astruturadas.”
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Inventarios:

- 0 giro do inventdrio de matéria prima e produtos acabados passou de 30
para 10 dias;

» 0 giro de material em processo passou de 10 para um dia;

Flexibilidade: A flexibilidade teve grande aumento dentro da fébrica, pois nfo é
mais necessario reprogramar cada setor. Ainda assim, estd um pouco prejudicada
por limitagdes dos fornecedores;

Materiais:

. Redugéo de 20% no numero de fornecedores;

- Aumento na pontualidade de entrega;

. 70% de reducdo no nimero de devolugdes;
Nas palavras do Gerente de Suprimentos:
"Existe uma preocupac¢do em se fazer parcerias. Hoje nds temos mais informacdes,
0 que nos permitem fazer um acompanhamento melhor de nossos fornecedores. Eles
sabem que ndo podem pisar na bola. Se pisarem sdo cortados do sistema."

Multifuncionabilidade: 70% dos funcionarios sdo multifuncionais;

Projeto: redugdo de 50% no tempo de desenvolvimento, devido a implementag&o
do sistema CAD;

Células de Manufatura (vide figura 6.5):

Palavras do Gerente da Usinagem:

“Com as células de manufatura obteve-se ganhos significativos no setup e no fluxo
das pegas. Hoje, elas ndo andam mais pela produgfo.” Quantificou-se alguns
resultados: . ] e AR

. 60% de redugio no
numero de funcionarios;

- Eliminagdo do
Transporte Interno;

« 66,7% de redu¢do do
setup;

» 30% de redugdo do
Lead-Time;

» 50% de aumento na
quantidade produtiva por
funcionario;

Figura 6.5: Célula de Manufatura
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Setup: Melhoria de 15% a 20% no setup geral. Em alguns casos pontuais, essa
melhoria chega de 50% a 60%.

As figuras 6.6 e 6.7 mostram um depésito de ferramentais e um dispositivo para
transporte dos ferramentais respectivamente, ambos no setor de estamparia que
somente com a melhoria do processo e aproximag¢do dos ferramentais conseguiu
uma redug@o de 40% do tempo de setup em média;

Figura 6.6: Depdsito de Ferramentais na Estamparia

Figura 6.7: Mesa Giratoria para transporte de Ferramentais
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5 e

Sistema da Qualidade:
. Maior previsibilidade dos processos;
. Melhoria das rotina de trabalho;
. Certificagdo conforme ISO 9001;

Nas palavras dos Gerentes:

“Com a padronizagdo houve uma melhoria da rotina de trabalho, facilitou a interface
e o didlogo entre os setores."

“ Com os procedimentos as pessoas tém uma diretriz a seguir. Antes, cada um fazia
de um jeito e ndo se registrava nada.”

Segundo o Diretor Industrial:

“ O chido de fabrica so funciona bem quando bem alimentado com instrugdes e
treinamento.”

Auditorias Internas: 80% das Agdes corretivas e preventivas sdo abertas em
virtude de ndo conformidades detectadas nas auditorias internas;

Na opinido dos supervisores:

"As Auditorias Internas evidenciam com muita clareza os problemas. Problemas que
ndés que estamos ali todos os dias ndo conseguimos ver. As Auditorias Internas sdo
primordiais para a melhoria do sistema."

"Hoje com a sistemdtica de auditorias internas, os problemas sdo detectados. E
existe um preocupagdo de todos para atuar nas causas desses problemas para que
eles ndo voltem a ocorrer. Nos temos que ter um resultado porque vai ser verificado
novamente em outra auditoria, isso foi muito bom.”

Nas palavras do Diretor Industrial:

“ As Auditorias Internas envolvem todo mundo, quem audita e quem € auditado,
motivando as pessoas a fazer as coisas certas. Qualquer erro que surge eles
procuram corrigir imediatamente. Isso alavancou o processo de melhorias e deu
mais velocidade as corregdes através dos FAC's (Formularios de Agdo Corretivas).”

Programa 5S:

. Possibilitou o melhor aproveitamento da area para armazenamento. Hoje,
armazena-se 25% mais produtos numa area que antes era insuficiente (vide figura
6.8 ¢ 6.9);

. Organizagdo ¢ melhoria do ambiente de trabalho;

. Educacdo e conscientizagdo das pessoas, motivando-as a se organizarem em
equipes de melhoria nos setores de trabalho.

Segundo o Diretor Industrial:

"0 programa 5S foi muito importante para o sucesso da certificagdo. A organizagio

conseguida facilitou o processo de implementagdo dos procedimentos e de

auditorias internas. Pois, fica evidenciado onde estdo os problemas."
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Figura 6.9: Almoxarifado depois da implementagdo do programa 5S




CAPITULO VI: ESTUDO DE CASO 96

. Eixo Tomada de for¢a Forrageira (vide figura 6.11):

Figura 6.11: Tratamento por Indu¢do do Eixo de Tomada de Forga

ANTES DEPOIS
Problema Reclamagdes por Quebra | Eliminado
Material 1020 1045
Tratamento Témpera e Revenimento | Indugéo
Tempo Tratam. 5 horas 35 segundos
Produg¢io 4 Pegas/Hora 85 Pecas/Hora
Transporte Redugdo de 90%
Sugestio Controle de Qualidade.

Tabela 6.2: Quadro comparativo do Processo de Fabricagéo do Eixo de Tomada de Forga
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. Cabecote Miiltiplo (vide figura 6.12):

Figura 6.12: Cabegote Miltiplo

ANTES DEPOIS

M4équinas duas uma

Operadores dois um

Preparacio 25 min. 10 min (60% de redugéo)
Sugestio Ferramentaria e Produgédo

Tabela 6.3: Quadro Comparativo do Processo de Furar
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. Brochadeira Union (vide figura 6.13):

A brochadeira foi construida internamente pela produgéo e ferramentaria com
material usado e recondicionado. Propiciou um aumento de produtividade de 120%;

Figura 6.13: Brochadeira Union

» Grupo de Melhoria Fundigio:

Grupo piloto, criado com o objetivo de desenvolver facilitadores para a
implementagdo dos Circulos de Controle de Qualidade. Implementaram o PDCA de
Melhoria para a redugdo do setup na fundigdo (vide figura 6.14), tiveram os
seguintes resultados:

. Setup: Redugdo de 66%
. Custo de Implementagédo: R$ 150,00
. Economia Anual: R$ 30.000,00
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Figura 6.14: Troca de Placa na Moldagem

V1.3.5 - Dificuldades e Problemas:

Verificou-se que a implementagdo da Abordagem integrada, foi marcada por
uma série de dificuldades, que de certa forma afetaram os resultados obtidos. E se
ndo forem eliminadas representardo uma barreira a continuidade do programa.

Mercado: o periodo posterior ao langamento do programa, foi marcado por
uma recessdo do mercado agricola. Levando a empresa a ver seu faturamento
violentamente reduzido. Refletindo internamente, criando um clima de inseguranga e
temor. Para minimiza-lo foram tomadas algumas agdes:

- Redugdo da Jornada de Trabalho;
- Demissdo dos funcionarios aposentados;
. Redugdo dos Investimentos;

Nas palavras do Diretor Financeiro:

"N6s tivemos um ano com caracteristicas terriveis para o nosso negécio, isso
traz dificuldades de ag¢do."

Sazonalidade: a sazonalidade € outro problema que a empresa enfrenta. Além
da recessdo do mercado, a empresa amargou um longo periodo de baixo
faturamento devido as caracterfsticas de seus produtos. Este problema traz alguns
reflexos negativos para a organizagio:

- além de fortalecer o clima de inseguranga, impossibilita que seja feito um
planejamento apropriado de investimentos;

. cria uma "inércia" muito grande dos setores produtivos, que levam certo
tempo para atingir a capacidade maxima de produgdo, quando o mercado é
reaquecido;
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. dificulta o desenvolvimento de parcerias com os fornecedores, pois ndo se
consegue manter uma carteira minima de compras;

Na visdo do Diretor Industrial:

"A sazonalidade foi e é o maior obstdculo & implementagdo do programa.
Como temos um curto periodo para faturar, a prioridade maxima passa a ser o
faturamento, e as demais coisas param. Vocé precisa treinar e ndo treina, ndo faz
auditoria porque prejudica a produgdo. E assim por diante."

Nas palavras do Gerente de Suprimentos:

“Tem hora que vocé estd trangqiiilo, tem hora que vocé fica louco. Isso nfo
permite fazer um planejamento, uma programagio do que fazer.”

Crescimento do Ser Humano: o Crescimento do Ser Humano, apesar de ser o
“galho” mais importante do programa. De todos os "galhos", foi o que menos
progresso teve.

Na opinido do Diretor:

"Muita coisa foi feita, mas ainda falta muita coisa para se fazer em relagdo ao
Crescimento do Ser Humano. Nos estamos muito fracos com relagdo a isso, a
empresa ndo estad dando a atengdo devida a esse tema. Veja o nivel de treinamento,
para o contigente que nds temos o numero de treinamentos foi muito pequeno."

Nas palavras do Gerente:

"Com relagdo ao Crescimento do Ser Humano, ainda existem problemas. E
com certeza, sempre existirdo. Pois, as pessoas por natureza estdo constantemente
insatisfeitas. Mas, noés podemos fazer muita coisa que ndo estamos fazendo. Temos
que eliminar por completo o sentimento imediatista, temos que incrementar ainda
mais o processo de educagdo e treinamento das pessoas e dar continuidade ao
processo de aprimoramento dos niveis de comando, incentivar a formagdo de grupos
de melhoria, e, aquilo que considero ser o mais falho, valorizar as pessoas.”

Falta de Dados: a falta de dados foi outra barreira que impossibilitou a
obten¢do de mais melhorias. Pois, sem dados, ndo se consegue implementar o
PDCA de Melhoria, e as solugdes, acabam se baseando na experiéncia ou melhor,
no “achismo” das pessoas.

Na opinido dos Gerentes:

"A falta de dados ndo permite fazer um histérico do processo, impossibilitando
a determinagio das causas que provocam os problemas."

"Sdo poucos os setores que possuem dados registrados que permitam fazer
uma analise para melhorar os resultados. N6s ouvimos que determinado setor
melhorou, mas melhorou em relagdo a qué, cadé os dados que mostram isso. Sem
dados ndo da para provar que houve melhoria e ndo da para saber se ha problemas,
dificultando a agdo encima das causas desses problemas."

i
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V1.3.6 - Analise Critica

A motivagdo do programa de melhoria da qualidade e produtividade foi
garantir a sobrevivéncia da empresa ao longo do tempo. Essa atitude vai de
encontro ao conceito de competitividade proposto pela abordagem TQC: superar a
concorréncia, ser o melhor do mundo no seu tipo de negdcio. A implementagdo, até
agora, do Programa de Melhoria da Qualidade e Produtividade é ilustrado na figura
6815,

A empresa tem claramente definidos os critérios de competi¢do e a relagdo
existente entre eles. A atuagdo sobre a velocidade e a qualidade como meios de
conseguir a redugdo de custos é muito consciente.

Destaca-se na empresa a lideranga e o comprometimento da Alta
Administragdo, requisitos basicos para o sucesso de qualquer programa desse porte.

A preocupagdo imediata de sobrevivéncia, ameagada por uma retragdo de
mercado, foi uma das causas do comprometimento e envolvimento de todos para o
sucesso do programa.

A empresa tem como processo bédsico a montagem. Sendo assim, a sincronia
entre os setores € uma caracteristica fundamental para a organizac¢do: todos os
materiais € componentes tém que estar simultaneamente disponiveis para a
montagem. Essa idéia refor¢a a necessidade de visdo sist€émica, elemento que faz
parte do programa de melhoria da qualidade e produtividade.

Observa-se também, que a pratica do PDCA de melhoria € muito fraca e a
formacdo de CCQ's é inexistente. Atribui-se a isso, a falta de dados e de
treinamento.

Aspectos importantes relacionados ao Crescimento do Ser Humano ndo estao
devidamente implementados, principalmente os relacionados a avaliagdo e
retribui¢do do desempenho.
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VII - CONCLUSOES

VII.1 - Principais Conclusdes

Comparando-se o Roteiro Teédrico (figura 5.6) com o Roteiro Pratico
desenvolvido na andlise do estudo de caso (figura 6.15), e analisando-se os aspectos
influentes de cada abordagem levantadas no capitulo 5 e ilustrados nas tabelas 5.2,
5.3, 5.4, tem-se as seguintes conclusdes com relagéo:

1 - Aos Aspectos Influentes:

ASPECTOS DA
ABORDAGEM
TQC

EFEITOS SOBRE O JIT E ISO 9000

Pratica do 5S°s

Aumentou o nivel de motivagdo das pessoas;

Com a prética do 5S’s, as pessoas perceberam a importancia
do processo de melhoria, facilitando o comprometimento ¢/ a
implementag@o dos procedimentos € rotinas;

A organizagdo propiciou uma melhoria no fluxo de produtos,
no transporte interno, nos tempos perdidos, etc.;

Gestdo Interfuncional

Propiciou um maior relacionamento entre os departamentos,
facilitando a comunicago € o direcionamento de esforgos para
0s objetivos comuns;

Afetou o nivel de relacionamento interno;

Proximo processo €
seu cliente

Facilitou a percepgado do fluxo do processo;
Aumentou o nivel de relacionamento interno;

Metodologia para
Solu¢do de Problemas

Os efeitos conseguidos com a implementagdo de metodologias
de solugdo de problemas, em especial o PDCA de melhoria,
ndo podem ser generalizados agora. Pois, sua utilizagéo esta
restrita a um grupo pequeno de pessoas. Porém, observou-se
que os resultados obtidos com a metodologia foram
excelentes, conduzindo com mais eficiéncia e de uma forma
l6gica a causa do problema, facilitando sua priorizag@o;

Controle das Causas
de variagdo da

Obteve-se maior previsibilidade dos processos, reduzindo as
perdas. E conseqiientemente, eliminando-se o estoque de

qualidade seguranga, que no caso estudado € zero.

CCQ'’s Nio se pdde comprovar os efeitos dos CCQ's, pois ndo estdo
implementados. Devido ao baixo nivel de treinamento e a
pratica restrita do PDCA de Melhoria;

CEP Também ndo pode ser avaliado. Est4a em fase inicial de

implementagao.

Tabela 7.1: Efeitos da Implementagdo da Abordagem Integrada

(Baseado em MIYAKE (1993))
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ASPECTOS DA EFEITOS SOBRE O TQC E ISO 9000
ABORDAGEM JIT

Sistema de Parada de | Ndo pode ser comprovado seu efeito, pois, ndo estdo

Linha e implementados
Autonomagio
Produgdo em Evidenciou os problemas da manufatura, possibilitando a
pequenos lotes intervengdo de agdes corretivas e a implementag¢ido de melhorias;

Facilitou o controle de processos e a inspe¢io e ensaios;
Rotag@o de Mao de | Possibilitou o desenvolvimento da visdo sistémica;

obra Aumentou a sensibilidade com relagdo a importancia da
qualidade;
Flexibilidade Permitiu um melhor atendimento das necessidades dos clientes;

Os demais aspectos do JIT, ndo permitem tecer nenhum
comentario. Pois, estdo em fase inicial de implementag¢do, sendo
_prematuro qualquer analise.

Tabela 7.2: Efeitos da Implementa¢do da Abordagem Integrada
(Baseado em MIYAKE (1993))

ASPECTOS DA
ABORDAGEM EFEITOS SOBRE O JIT E TQC
ISO 9000
Analise Critica da | Possibilita uma analise constante da implementagdo, evidenciando
Alta Administragdo | claramente os problemas. Facilitando a tomada de decisdo;
Demonstra o comprometimento da Alta Administragdo para a
implementag@o, facilitando o engajamento de todos;
Auditorias Interna | Permitiu detectar as deficiéncias do Programa, facilitando o
(com a participagdo | processo de melhoria;

do presidente) Facilitou a implementagéo e o engajamento de todos;

Qualificagdo de Possibilitou a formagao de parcerias, € conseqlientemente a
Fornecedores redugdo de perdas devido a fornecedores;

Documentagdo Aumentou a previsibilidade dos processo;

Facilita a tomada de decisdes;

Estabelece um histérico que permite a implementagdo de agdes
corretivas;

Certificagdo Aumentou o moral das pessoas e 0 comprometimento para a
continuidade da implementagéo;

Tabela 7.3: Efeitos da Implementag¢ao da Abordagem Integrada
(Baseado em MIYAKE (1993))

2 - A Hipotese:

Partindo-se da hipétese nula, levantada no inicio do trabalho, conclui-se que é
possivel a integragdo das abordagens TQC, JIT e ISO 9000. Plenamente
comprovada pelos resultados apresentados no capitulo VI. Porém, cabe destacar
alguns aspectos caracteristicos da empresa, que influenciaram a implementaggo:



CAPITULO VII: CONCLUSOES 105

1- Lideranga e envolvimento da alta administragdo;

2- Alto engajamento de todas as pessoas;

3- Situag@o de ociosidade de produgdo relacionada a aspectos de
mercado possibilitando que as pessoas se dedicassem a
implementagio;

3 - Ao TQC como Agente Catalisador:

A Abordagem TQC representa um forte agente catalisador. Ou seja, ela serve
de base tanto para a ISO 9000 como para o JIT. Pois, facilita a condu¢do dessas
metodologias por todos os individuos da organiza¢ido. Entdo, tanto a implementagdo
da ISO como a implementag¢do do JIT deixam de ser critérios isolados de um setor
ou de um grupo especifico de pessoas, e passam a ser agdes de toda a organizagio.
Logo, deve-se considerar o TQC como um modelo gerencial para fazer a
catalizagdo.

Tendo por base casos isolados de implementagdo e o proprio caso estudado,
em que se tentou (sem sucesso), a implementagdo isolada. Afirma-se que se a ISO
9000 fosse implementada isoladamente, ocorreriam:

. dificuldades para as pessoas se envolverem,;
. dificuldades para as pessoas entenderem o sistema;
. acentraliza¢do em uma pessoa so;

Com a Abordagem TQC, consegue-se desenvolver uma cultura de
padroniza¢do envolvendo todas as pessoas na implementacdo do sistema. O inicio
pode parecer mais complexo, mas com o tempo verifica-se que nao.

Perde-se tempo no desenvolvimento do sistema, mas ganha-se na sua
implementagdo. Esse efeito foi visivel no estudo de caso.

4 - Ao Sistema da Qualidade (Abordagem ISO 9000):

Analisando o caso, € possivel verificar que, em fun¢do do tipo da estrutura
produtiva da organizagdo ficou demonstrado que a implementagdo do sistema da
qualidade possibilita aperfeicoamentos na implementagdo da Abordagem JIT.
Porque, a reducdo da variabilidade dos postos de trabalho permite, ndo s6 uma
redu¢do dos tempos de espera da montagem como também facilita a pratica do
sistema kanban. Porém, vale a pena destacar que s6 aspectos relacionadas a
padronizagdo de tarefas foram implementados, principalmente as que dizem respeito
ao controle de processos. Aspectos relacionados a redugédo de tempo de preparagio,
mudanga de arranjo fisico e outros que sdo constantes da Abordagem JIT, ainda nio
estdo desenvolvidos no seu potencial.
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5 - Ao PDCA de Melhoria:

A falta de um sistema adequado de coleta de dados e o treinamento
insuficiente, impediram a pratica do PDCA de Melhoria, afetando a evolugdo do
programa, principalmente da implementagdo da Abordagem JIT. No estudo de caso
ficou evidenciada essa relagdo. Como a pratica do PDCA de Melhoria é fraca, a
evolugdo da implementagdo da abordagem JIT € lenta.

6 - A Lideranca:

Percebe-se, no caso estudado, uma forte lideranga e um engajamento muito
forte dos individuos. Essa caracteristica permitiu que, fatores externos ou internos
(retragdo de mercado, baixo faturamento, redug¢io de jornada, demissdes, corte de
investimentos, etc.) alheios ao programa, ndo interferissem na seqiiéncia de
implementagio.

7 - Ao Roteiro de Implementagdo da Abordagem Integrada:

. Verificou-se a necessidade de se tratar, no modelo, aspectos referentes a

manuten¢do. O requisito da Abordagem ISO 9000 (que trata do
planejamento da manutengdo) demonstrou ser insuficiente para as
necessidades da implementacdo da abordagem integrada. Pois, a ISO
estabelece requisitos minimos e o JIT exige padrdes cada vez melhores. O
JIT é um modelo que busca a melhoria continua, verificado com a pratica
de reducdo de lotes de produgdo, do nimero de cartdes, etc.

A dificuldade de focaliza¢do, no programa como um todo, € outro ponto
problematico na Abordagem Integrada. Isso ficou evidenciado pelos
problemas enfrentados com a implementagdo da Abordagem JIT. Fato
que ja ndo ocorreu com a padroniza¢do que teve uma focalizagdo muito

forte.

VI1.2 - Questoes Futuras

Ainda existem questdes relacionadas a Implementagdo da Abordagem
Integrada que ndo foram respondidas. Algumas destas questdes sdo apresentadas a

seguir:

Relaciona-la com os critérios de competitividade: Velocidade (tempo),
flexibilidade, qualidade, confiabilidade, custo e atendimento;
Implementa-la em um ambiente proativo € ndo reativo;

Analisa-la em diferentes setores e em diferentes tipos de empresa;
Integra-la a outras técnicas de gestdo da manufatura como o TPM por
exemplo;

Definir e Validar um modelo para a implementa¢io da abordagem
integrada;
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VIL.3 - Analise Critica do Projeto de Pesquisa

Alguns pontos devem ser comentados numa tentativa de se avaliar o trabalho
desenvolvido. Esta avaliagdo pode ajudar pesquisadores e outros estudantes a evitar
0s mesmos erros e tirar vantagem do que foi bem sucedido.

Abordagem de estudos de caso: a abordagem de estudos de caso baseados
em entrevistas semi-estruturadas provou ser adequada aos objetivos do trabalho.
Permitiu ao autor ajustar a pesquisa. As entrevistas semi-estruturadas permitiram
que o autor explorasse aspectos ndo identificados a priori.

Generalizagao dos Resultados: ndo ha evidéncias de que os resultados
alcancados seja analiticamente generalizdveis além dos limites da empresa-caso
analisada e até mesmo das empresas que possuem caracteristicas semelhantes da
empresa caso. A amostra de um caso € insuficiente para se generalizar os
resultados.

Problemas mais evidentes com rela¢ao a pesquisa:

1. A amostra nio foi representativa e os resultados ndo sdo generalizaveis
estatisticamente;

2. O periodo de analise do caso ndo foi representativo, tendo em vista o
periodo de implementagdo de programas de melhoria da qualidade e
produtividade que € em torno de dez anos.

3. O tratamento dos dados incluiu a interpreta¢do, pelo autor, das opinides
expressas pelas pessoas, que pode enviesar os resultados. Entretanto,
dada a necessidade de utilizar a percepg¢do das pessoas, ndo restava
alternativa exceto a interpretagdo das respostas. Se tivesse sido utilizado
um questiondrio estruturado, a fim de evitar a interpretagdo das respostas,
o exercicio de formulagdo de teoria seria arriscada, uma vez que as
pessoas ndo teriam a oportunidade de estender seus comentarios. Além
disso, o processo de tratamento de dados foi tdo sistematizado e
cuidadoso quanto possivel a fim de evitar a0 maximo viés nos resultados;

Concluindo, apesar da metodologia adotada ter problemas, parece que
qualquer outro projeto de pesquisa que tivesse sido adotado resultaria em problemas
ainda maiores, dados os objetivos estabelecidos desde o principio deste trabalho.
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APENDICE I: QUESTIONARIO

Questionario
A - ALTA ADMINISTRACAO:

1- Quais foram as principais razdes para que a empresa decidisse pela
implementagdo do Programa de Qualidade Total (PQT)?

2- As abordagens JIT/TQC e ISO 9000 sdo concorrentes ou complementares?
Porqué? Exemplifique.

3- Porqué o PQT integra as Abordagens JIT/TQC e ISO 9000? Como foi feita esta
integragdo?

4- Quais os principais resultados a nivel macro foram alcan¢ados até agora?
5- Quais as principais barreiras enfrentadas até agora?

6- Como a empresa demonstra o compromisso com a Exceléncia?

7- Como o planejamento estratégico é integrado ao PQT?

8- Como os funcionarios sdo estimulados a identificar e promover as oportunidades
de aperfeigoamento?

9- Todos os niveis de geréncia assumiram o compromisso de tratar as pessoas com
confianga, receptividade e honestidade?

10- Qual o efeito das Auditorias Internas no PQT? E as Auditorias Externas?
11- Qual o beneficio que a certificagdo trouxe para a empresa?

12- Como a empresa trata o processo de Desenvolvimento Humano? Esta baseado
na Triade para o desenvolvimento? Explique?

13- Existe um processo que visa ajudar a equipe de comando (diretores, gerentes,
supervisores, chefes, etc) a modificar e ampliar o seu papel, transformando-os em
treinadores, facilitadores, superadores de barreiras, motivadores e lideres? Como
este processo funciona?

14- Existe um compromisso de todos os niveis da empresa com a eliminagéo
continua e implacavel do desperdicio? Utiliza-se um programa formal para revelar
definir prioridades e estimular a eliminagéo de atividades que nio adicionam valor ';:;
empresa?



APENDICE I: QUESTIONARIO

B - GERENCIA / SUPERVISAO:

Perguntas comuns:

1- Quais os principais resultados alcangados até agora, com a implementagdo do
PQT? Estdo além ou aquém do que vocé esperava?

2- Quais as principais dificuldades enfrentadas até agora com a implementagdo do
PQT?

3- Com a implementagdo do PQT, ocorreram mudangas comportamentais na sua
equipe? Quais?

3- Os seus subordinados sdo estimulados a tomar atitudes diretas sempre que
encontram um problema no local de trabalho? Como?

4- Existe um processo que visa ajudar os trabalhadores a ampliar o seu papel,
transformando-os em jogadores de um time? Quais os resultados que esse processo

trouxe para o seu setor?

5- Existe um programa de educagdo e treinamento visando tornar os operadores
multifuncionais?

6- A Alta Administragdo demonstra claramente seu comprometimento p/ com o0
PQT? Como?

7- Quando vocé necessita de recursos, eles sdo analisados e fornecidos?
8- Como vocé vé o processo de Auditorias Internas? E as Externas?

9- Vocé acha que a certificagdo € suficiente para que a empresa seja competitiva?
Porqué?

10- Quais os beneficios da certificagdo para o seu setor?
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APENDICE I: QUESTIONARIO

Perguntas especificas:
A- RH

I- Como a empresa trata o processo de Desenvolvimento Humano? Est4 baseado na
Triade para o desenvolvimento? Explique?

2- Todos os niveis de comando assumiram o compromisso de tratar as pessoas com
confianga, receptividade e honestidade?

3- A atitude e as ag¢des dos niveis de comando demonstram seu comprometimento
em educar e treinar as pessoas antes de dar inicio a implementagdo de novas
tecnologias e processos?

4- Como a implementagdo do PQT afetou o moral das pessoas da empresa? As
pessoas ganharam maior autonomia para tomar atitudes diretas, decisdes e iniciar
mudancgas?

5- O trabalho em equipe € utilizado para multiplicar a forga da empresa? Como esta
a participagdo dos funciondrios na sugestdo e implementagdo de melhorias?
Exemplifique.

PDP/ENGENHARIA PRODUTO/PROCESSO

1- Quais os beneficios conseguidos com a implementagéo do CAD? Isto resultou na
diminui¢do do tempo de langamento do produto?

2- Todos os departamentos envolvidos no planejamento e desenvolvimento do
produto sdo considerados parte da equipe? Todos assumem a responsabilidade pela
criagdo de produtos de alta qualidade com baixo custo de produgdo? Como funciona

a interface entre os varios departamentos?

3- Durante o planejamento e desenvolvimento do produto, existe a preocupagéo
com a padronizagio de partes e pegas do produto?

AQUISICAO

1- Existe a preocupagédo em firmar parcerias com os fornecedores, afim de facilitar o
aperfeicoamento de qualidade, custos e receptividade geral? O nimero de
fornecedores foi reduzido?

2- Quais os critérios para qualificagdo dos fornecedores? Porqué foram
estabelecidos? Ocorreram melhorias apds se estabelecer essa sistematica?
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3- Os fornecedores-chave participam do projeto e desenvolvimento de novos
produtos? Como?

4- As quantidades de entrega estdo sendo economicamente reduzidas? Os
fornecedores estdo aumentando a freqiiéncia e entregando quantidades menores?

5- Como estd o nivel de estoque de matéria prima e/ou componentes? Com a
implementagdo do PQT, esse nivel aumentou ou diminuiu? Pode ser quantificado?

PRODUCAO

1- Como foi a evolugdo do sistema Kanban? Quais os principais problemas
enfrentados?

2- A velocidade e linearidade do fluxo de produgdo estdo sendo continuamente
avaliadas e aprimoradas? Como?

3- Quando apropriado, centros de trabalho funcionais estdo sendo substituidos por
células de manufatura? Quais os beneficios que isso ocasionou ao processo?

4- Os processos estdo sendo aperfeicoados para que as rotinas de fabricagdo sejam
simplificadas? Como? Exemplifique.

5- Existem equipes de trabalho compostas por pessoal apropriado, independente do
nivel que ocupam dentro da hierarquia da empresa, trabalhando para abordar os

problemas de qualidade e outras oportunidades de eliminagdo do desperdicio (como
tempo de setup, tempo de transporte, excesso de operagdes, etc.)? Exemplifique.

C - NIVEIS OPERACIONAIS:
1- Ocorreram melhorias com a implementagdo do PQT? Quais?

2- Como € o relacionamento com seu supervisor/gerente? Ele permite que vocé
expresse sua opinido?

3- Na sua opinido, quais sdo as maiores barreiras para o sucesso do PQT?

4- Como é o relacionamento com seu supervisor/gerente? Ele permite que vocé
expresse sua opinido?

5- Os objetivos da empresa estdo claramente definidos? Existe uma politica que os
expressa? Como ela foi divulgada?
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7- Vocé esta habilitado a executar varias tarefas? Quais?

8- Existem grupos de melhoria no seu setor? Quais as melhorias que eles
implementaram?

9- Quem faz o controle daquilo que vocé produz?

10- Vocé sabe o que € o programa 5S? Participou de sua implementagdo? Quais as
melhorias que ele proporcionou ao seu setor?

11- No seu setor, ha a preocupagdo em se melhorar o tempo de preparagdo? Ja
houve alguma melhoria?

12- Qual a sua opinido em relagdo as Auditorias Internas?

13- Qual a sua opinido em relagdo ao Kanban? Facilitou ou complicou o processo
produtivo?
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