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RESUMO

Este trabalho contempla um estudo organizacional em uma empresa manufatureira no
segmento de agucar e alcool, com a proposi¢do de um sistema de gerenciamento do processo
de ndo-conformidades informatizado e online, com alto grau de interacdo e dinamismo com
o0s stakeholders (usuérios), como meio para a garantia da qualidade. A fundamentacdo tedrica
aborda véarios conceitos, defini¢des e particularidades sobre qualidade bem como
produtividade e Administracdo da Producdo. Destaca-se na fundamentagdo tedrica o Método
PDCA e as ferramentas da qualidade conceituadas, e a Norma ISO 9000, com relacao direta
com a qualidade. A metodologia adotada baseou-se nas pesquisas qualitativa e descritiva bem
como processos de coleta de dados e estudo de caso. A proposta de melhoria apresentada
estabelece as necessidades e diretrizes para o desenvolvimento de um sistema computacional
(software) como ferramenta imprescindivel na gestdo de um sistema da qualidade. Espera-se
com a adogdo da proposta de melhoria agilidade e dinamismo do processo de tratamento de
nao-conformidades com conseqiientes ganhos nos indicadores empresariais.

Palavras-chave: Administracao da Produgao; Qualidade; Produtividade; PDCA; Ferramentas
da Qualidade; Sistema.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 - Estrutura do Trabalho............cooiiieiiiiiiiicceeee et 20
Figura 2 - O papel da AP dentro da Organizagao. .........c.ceecuereerierienienieeiieneenieeie e 25
Figura 3 - Os efeitos externos e internos dos cinco objetivos de desempenho......................... 29
Figura 4 - Componentes da Qualidade Total ............ccoooiiiiiiiiiiiiiee 42
Figura 5 - Método PDCA de controle de ProCeSSOS .......cccueeruiiriienieriiienieniienieeiee e 47
Figura 6 - Método de solucdo de problemas — PDCA-FIUXO ......ccccovvieniiriienieneniinieiecienne 47
Figura 7 - Método PDCA/SDCA para melhoria € manutengao...........coceeveevvenerieneeneeeennnn 48
Figura 8 - Estratificag@0o 1lustrada...........cooiiiiiiiiiiiiiiieeeee e 49
Figura 9 - Grafico de Pareto .........c.cooiiiiiiiiiiiee et 50
Figura 10 - Diagrama de causa € efeito. .........cocueririierieiieiiiniiieeiceteieee e 51
Figura 11 — Diagrama de diSpersao/COITEGA0 ....ccueruuiruieruierieriiinieeiesiienie et sieenee ettt 52
Figura 12 - HISTOZIAMA .....coiuiiiiiiiiiiieeeeee ettt et e 52
Figura 13 - Carta ou grafico de Controle...........cooueiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee e 53
Figura 14 - Mecanismo de influéncia da produtividade ...........ccccoceviiniiiiniinenninicneeicnen 54
Figura 15 - Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processo ................... 61
Figura 16 - Usina Alto Alegre S/A - Unidade Junqueira - Colorado-PR ..........c..ccccevieiinnenn 71
Figura 17 - Usina Alto Alegre S/A - Unidade Junqueira - Colorado-PR ...........c..ccoccoiniis 72
Figura 18 - Usina Alto Alegre S/A - Unidade Junqueira - Colorado-PR ...........c.ccoociiii, 72
Figura 19 - Usina Alto Alegre S/A - Unidade Junqueira - Colorado-PR .........c..ccccooinieneenne. 73
Figura 20 - Usina Alto Alegre S/A - Unidade Junqueira - Colorado-PR ............ccocooiniinnnne. 73
Figura 21 - Usina Alto Alegre S/A - Unidade Junqueira - Colorado-PR ...........c.ccociiiiniii, 74
Figura 22 - Usina Alto Alegre S/A - Unidade Junqueira - Colorado-PR ...........c.cccooiiiniii, 74
Figura 23 - Usina Alto Alegre S/A - Unidade Junqueira - Colorado-PR .........c..ccocceoiniinnenne. 75
Figura 24 - Usina Alto Alegre S/A - Unidade Junqueira - Colorado-PR .........c..ccocceoiniinennne. 75
Figura 25 - Diretorias da Usina Alto Ale@re S/A ......ooioiiiiiiieieeeeeee e 79
Figura 26 - Diretoria Administrativa da Usina Alto Alegre S/A ......cccovveviienieiineeeee 80
Figura 27 - Ilustra¢do do produto acticar em saca para industria e em pacote para varejo. .....82
Figura 28 - Ilustragdo do produto aglicar em pacote para Varejo. ........ceecveerueerveesueeseeeseeseenns 82
Figura 29 - Usina Alto Alegre S/A - Unidade Junqueira - Colorado-PR ..........c.cccccevieinnee 83
Figura 30 - Usina Alto Alegre S/A - Unidade Junqueira - Colorado-PR ..........c.cccccevieinnnee 83

Figura 31 - Processo de Nao-conformidade............cccoeriieiiiiiiiiiieniieiienieeeeee e 87



Figura 32 - Registro de Nao-Conformidade - RNC (FQ-SQAA-0015) ....coovevvieviiiniieieens 90

Figura 33 - Tela de manutenc¢ao de ndo-conformidade ............ccceevveviiniiiinininnicnieneeiene 91
Figura 34 - Tela de consulta de ndo-conformidade tratada — ciclo concluido.......................... 93
Figura 35 - Numero de RNCs registrados por més no periodo de Maio/06 a Abril/07............ 95
Figura 36 - Tempo médio em dias - Registro no sistema X Registro da N-C..........cccccccueneee. 97
Figura 37 - Tempo médio em dias - Tratamento/devolucdo X Registro no sistema................. 98
Figura 38 - Tempo médio em dias - Tratamento/devolucao X Registro no sistema................. 99

Figura 39 - Tempo médio em dias - Tratamento/devolucao X Registro no sistema e Data de

execucdo da agdo X Data de proposta da aGa0 ......cccveevueeeiieniieiiieiieeieee e 100
Figura 40 - Tempo médio em dias - Avaliacdo do RD X Registro da N-C..........cccevveneenee. 102
Figura 41 - Processo de Nao-conformidade (1* Etapa/fase) ........cccceeevveeviieeeiieeiieeciieeeiieens 106
Figura 42 - Processo de Nao-conformidade (2% Etapa/Fase) .......cccccecvveeviieeiiieciieeciieeeiiens 107
Figura 43 - Processo de Nao-conformidade (3* Etapa/Fase) ........cccceveeviiieniienieenieniieene, 108

Figura 44 - Processo de Nao-conformidade (4* Etapa/Fase) ........cccceveeviiieniieniienieniieieene, 109



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Conceitos Equivocados da Qualidade ...........cccoeeviieeiiiiniiiiiiecee e 31
Quadro 2 - Sintese do Contexto Historico da Qualidade............ccoeeevieeviiiiciiieiiecieeeeeee 35
Quadro 3 - As Quatro Principais Eras da Qualidade ............cccoooieriiiiiiiniiiiiieeieeeee, 37
Quadro 4 - Algumas medidas parciais de desempenho tipicas........cccceevveeeriieeiieeeiieeeiieeee, 57
Quadro 5 - Principios de gestdo da qualidade...........ccceeeeiiieeiiiiciiiiee e 60
Quadro 6 - Historico de ProdUuGAO .........cccuviieiiiiciieccie et 85
Quadro 7 - Nimero de RNCs registrados por més no periodo de Maio/06 a Abril/07 ............ 94
Quadro 8 - Tempo médio em dias para cada etapa/fase do processo de RNC ......................... 96

Quadro 9 - Plano de aga0 PrOPOSTO ...c..vieeciiieeiieeeiieeeieeeeieeeeteeesteeeseaeeeereeeereeesaeesseeesnnneens 114



SUMARIO

1 INTRODUGAQ . ...ucuceeereeeessesssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessassssssssess 14
1.1 ODJELIVOS ceeeunerersurrcrsnricssnnecsssnecsssnessssessssnesssssssssssssssssssssesssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssss 16
L.1.1 ODJEHIVO ZEIAL ..ueiiiiieiiieeiie ettt ettt ettt e ettt e et e e b e enbeeseeenseenseeenne 16
1.1.2 ODBJEtiVOS €SPECITICOS 1uuvviieiiieeiiieeiieeeiteeeiee et e ettt eertaeeeeeeesteeesnbaeessseeesaeeesseesnseeesnneens 16
1.2 JUSHHICALIVA.cciireiiitiecitteciteeciteecsaeeisneeessntesssstessssnessssnsssssesssssesssssesssssnssssaessssssssssasssssnssss 17
1.3 MetOdOlOGIa o....uuueienneiensnricssnninssanessssncsssncssssncssssssssssssssssesssssesssssesssssessssssssssssssssssssssssssssssss 18
1.3.1 Pesquisa qUAlTLAtIVA.......ccuiiriieiieeiieeie ettt ettt ettt et ene 18
1.3.2 PeSQUISA AESCITEIVA ...veeeeiiieiiieeiiee et eeiteeeteeesteeeeteeetaeesteeesnsaeessseeesseeesseeesseesnseeesnseens 18
1.3.3 EStUAO A€ CASO ...eeiniieiiiieiie ettt ettt st ettt e s e e 19
1.3.4 Procedimentos para coleta e andlise de dados ..........coceeeviieriieiiiiiiiiieecee e 19
1.4) Estrutura do Trabalho .......iiiniiiiniiinniniinsnicnsnicnssninsssnesssnesssnessssscsssssssssssssssseses 20
2 FUNDAMENTAGCAQO TEORICA .......cveeeerresressessessessssssssssssssssssessessessessessessssssssssssessesss 22
2.1 Administracao da ProducCA0........cceecccsrcsssercssssnssssnssssasssssssessssssssssssssssssssssssssssssssasssssases 22
2,11 DEIINIGAO ... uviiiieeiieie ettt ettt e e e et e e e etae e e e et e e e e eetaae e e eetreeeeeataeeeeeares 22
2.1.2 Niveis de abIan@ENCIa . .......ceruieruiieiiieriieeiieeieeiee sttt eieeste et e steebeesiaeeteesabeebeesabeenseesnseens 24
2.1.2.1 NIVEL @SIFALEZICO ...ttt e 25
2.1.2.2 NIVEL FQTICO ...ttt et 26
2.1.2.3 NIVl OPEFACIONAL...............ccccueeeeiiieiiiieeeeeee et 26
2.1.3 Papel fundamental da Administracdo da Produgao ...........ccccceceeveriiniininniiniincnicneenne. 27
2.2 QUALIAAE. .ccuueeriiiisrnrricnsssaniecsssnniosssssssecssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnans 30
2.2.1 COMCERIO .ttt ettt ettt ettt et e se e et e s bt et e s bt e e st e sb et e bt e sateenbeesabeenseenaneens 30
2.2.2 EVOIUGAO NISOTICA. ....c.uviiiiieiiiiie ettt e ettt e e e e e tae e e e e etb e e e e esasaaeeeennneas 34
2.2.3 Dimensdes da qUualidade ..........c.cooeeriiiiiiiiiiiie e 38
2.2.4 Principais modelos € flloSOTIAS ......coueruiriiriiiiiiiieccceeeee e 42
2.2.4.1 TOC (Total Quality CONLIOL) ...........cc.ooovuiiiiiieeiiieeie et 43
2.2.4.2 TOM (Total Quality MAZGEMENL) ..............c..ccccueeeiiieiiiieeiieeeee e 44
2243 LSO ..o ettt ettt 45
2.2.5 MEtodo PDCA € SDCA .....ootieeeeete ettt ettt st st e e saenseenaenseeneas 46
2.2.6 Ferramentas da qualidade ............ccveiiieiiieeiieiiecieeieeee e e 48
2.2.6.1 As sete ferramentas do controle da qualidade (7TFCQ):........ccoovuveeievieaiianieeieeneennn, 49



2.3 1 CONCEILO c et 53

2.3.2 Dimensdes da produtividade...........cocueeeiieriieiiieniieiieee ettt 56
2.4 Norma NBR ISO 9000:2000.......ccccccveerurererssessursrensanssanssessanssssssessssssssssassasssssssssssssssssssssans 58
2.4.1 ConteXTUANIZAGAO ... ..cceviiieieiiiie ettt ettt e e e ettt e e ettt e e e e eaaaeeeeetreeeeesaraeeeeenneeas 58
2.4.2 Sistema de gestdo da qualidade (SGQ) — NBR ISO 9001:2000........cccceeeveeviieeireniennnnns 59
2.4.3 Requisitos — NBR ISO 9001:20001........cc.cemuieriiiniieiieeieeieeeieeiee e eiee e eieesveeseesane e 63
2.4.3.1 OBJEEIVO. ... et eaaeeeaaeen 63
2.4.3.2 Referéncia NOFMIALIVA................c.ceeeueeeeeieeeieeeeeeeeeieeeeeieeesaaeesaaeesiseeeneseeesseessseesseeees 63
2.4.3.3 Termos € AefiNIGOES ..........cocouemuiiiiiiiiiiee ettt 64
2.4.3.4 Sistema de gestdo da qualidade.........................c.cccoooiiiiiiiniiiiiiiiiiiiiee e 64
2.4.3.5 Responsabilidade da dir@Qao................c...ccccueeiiuiieiiiiieiiieeie e 65
2.4.3.6 GESIAO A@ FECUTSOS ...ttt 66
2.4.3.7 RealizagGo do PrOAUIO ................ccccueviiiiiiiiiiiieie e 67
2.4.3.8 Medicdo, analise € MEIROVIA. ...................cc.c...ooceieiieeeieieeeeeeeeeeeee e 68
2.5 Consideracoes finais do CAPItulo ......ccocveeerrveiciseicssnicssanicssanisssaresssessssssssssssssssssssssssssssanes 70
3 ESTUDO ORGANIZACIONAL ..ccueiruinrnisrensressnissensansssnssesssessssssasssssssssssssssssssssssssssssssssssns 71
3.1 HISTOTICO ccuueiernercssnnicssnnicssnnecssnnesssnesssssesssssessssssssssesssssesssssesssssossssssssssnssssssesssssssssssssssnssssns 71
3.2 DepartamentaliZacAo ....eeeueenseensecsseensnnnssensncissecsnnssansssecsssecssnssssssssasssssssssssssssssassssessasses 76
3.3 MISSA0 € VISAD ceererunercssuricssnnecssnnesssnesssncsssssessssssssssesssssesssssesssssosssssossssssssssssssssssssssssssssssssss 81
3.4 BEINS € SEIVICOS ceeierrrrnnienissrnricssssansscsssssssesssssssscssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssans 82
3.5 Analise do Processo atUal ........ccooeieierercirrencssnnsssnicssanessssnessssssssssssssssssssssssssasssssssssssassssses 85
3.5.1 Processo de ndo-conformidade deSCIitiVO .......cc.cevueriiriiriienieniiienieeeeeeere e 88
3.5.2 Fluxo do processo de ndo-conformidade descritivo ..........coceeveevieriineniiniinenicnienieenne. 89
3.6 Levantamento de dados........eeeueiiveecsueinseensnennseicsnissncsssecsssecssessssssssssssssssssssssssssassssssssssss 94
3.6.1 Registro no sistema X Registro da N-C.........cccoveiiiiiiiiiniiiecie et 97
3.6.2 Tratamento/devolug@o X Registro N0 SIStEMA ........cceevueevierierieiienienieeienitenie e 98
3.6.3 Tratamento/devolug@o X Registro da N-C ......ccccooeriiiiiiiiniiniiicnicecicceeeeeeieee 99
3.6.4 Data de proposta da acdo X Tratamento/devolucdo e Data de execugdo da acdo X Data

de PrOPOSEA dA AGAO ...cuvieiieeiiieiie ettt ettt et et e et e et e eabe e teeesbeesbeeesbeensaessbeensaassseenneas 100
3.6.5 Avaliagdo do RD X Registro da N-C.......cccooouiiiiiiiiiiiiiiiiienecieeeeeneee st 101
3.7 OULTOS ASPECLOS eeeueeerueessreesaenssaesssnnssnesssesssnssssnsssassssssssssssassssssssssssssssssssssassssssssssssasssaasssnes 102
3.8 Consideracoes finais do CAPItULO ....cceeeevuereivercisrinssurinssenesssnressssncsserssssssssssssssssssssassses 104
4 PROPOSTA DE MELHORIA .......uoouiiiiiiiinuinsninenssisssissssssesssissssssesssssssssssssssssssssssssses 105

4.1 Apresentacio do ProcessO PrOPOSTO cccceeieccesrereecssssnsecsssssssesssssssssssssasssssssssssesssssssssssssans 105



O O Rl 3 ¥ o T2V 2 SO OSSP RO 105

4.1.2 2% BAPA/TASC.ccueiieeieeiie ettt sttt et sttt et e e teeenaeenneeenne 107
T G Tl ¥ o - 1 ] <SSP 108
O B ¥ o - Y ] <SSR PRSI 109
4.2 DesScricao do Processo ProPOStO....cceeccrcerecsssressssresssressssrcsssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssses 110
N B Rl 3 ¥ o -V £ SO PUPRRR 110
LN Al DX | o T <SPS PPS 110
ZARA0 T Rl 1 ¥ o T - ] <SSP PS 111
4.2.4 47 BAPA/TASC..c.uei ettt ettt ettt e et e na e e teeenteeaeeenee 111
4.3 OULIOS ASPECLOS cuvvrrersarrcsssrecsssressssresssssessssnesssssesssssosssssosssssosssssosssssssssssssssssssssssssssssssssssses 112
4.4 Plano de acdo de melhoria do ProcCesso.........ceicrcrercsssercsssnrcsssnscsssnsssssssssasssssasssssasssss 113
4.5) Consideracoes finais do CAPItUlO .....ccceeereererersrercssrercssercsssnicsssnscsssnssssssssssasssssasssssasssns 115
5 CONCLUSAOQ ...cuumirniircirscsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssmsssssssssssssssssssss 116
5.1 ContribuigOes tEOTICAS .uueiieerrrerricssssaricssssarrecssssaseesssssssscsssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssnans 117
5.2 ContribuiCOes PratiCas.....ccceevrecsseressseressssnesssaressansssssssssssssssssssssssssssasssssasssssasssssasssssasssss 117
5.3 LIMEACOES covveerierrrsnniensssanseccssnssscssssnsscsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssans 118
5.4 Sugestao para trabalhos fULUFO0S......ieieeineenienisienseniseenitensnecssenssesssessssecssessssesssesssnes 118

BIBLIOGRAFTA ....uuiiirntiniiinsnennnenssensnesssessssesssessssessssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssasssses 120



1 INTRODUCAO

, .

Atualmente a palavra “competitividade” ¢ vista como um verdadeiro fantasma no mundo das
organizagdes. Tal fato deve-se basicamente a abertura de mercado imposta pelo fendmeno da
globalizacdo ocorrido de forma intensa nas tltimas décadas. Junto com este fendmeno outras
novas expressoes surgiram e passaram a fazer parte do cotidiano do mundo corporativo, de
forma significativa e relevante, na busca pelo enquadramento a esta nova realidade de

mercado.

Neste contexto, pode-se elencar algumas destas expressoes, tais como: avango tecnologico;
era da informagdo; era do conhecimento; gestio da qualidade total; produtividade;
criatividade; sustentabilidade; meio ambiente; inovacdo; estratégia; flexibilidade; agilidade;
etc. Esta nova realidade transformou o mundo dos negocios numa verdadeira arena de batalha,
onde sobrevive aquele que vencer suas debilidades. Sobressair-se aos concorrentes e superar
as expectativas de seus clientes de forma sustentdvel, passou a ser fato vital para as

organizagdes.

O conceito de competitividade ¢ muito dindmico e complexo. Para administrar este complexo
processo, as empresas devem ter um olho no passado para evitar a repeticdo de erros
cometidos e consolidar os acertos, sempre atenta ao presente para agir diante dos fatos e uma
visdo de futuro para se antecipar as variagdes do mercado. A capacidade de competir esta
relacionada a compreensdo sobre onde, por que e como se estd competindo. Nao se
permanece em um mercado dindmico e altamente competitivo dependendo apenas da sorte

(SILVA, 2001).

Assim sendo, para as empresas se adequarem ao mercado competitivo € manterem-se vivas no
mundo dos negdcios, devem empreender esforcos na busca pela qualidade e produtividade.
Nesse sentido, varios sdo os programas de gestdo da qualidade oferecidos no mercado, porém,
deve-se analisar com cautela qual o modelo ideal para as reais necessidades, considerando
custo de implantag¢do, objetivos a serem atingidos, cultura da empresa, estratégia, dentre
outros. Estes programas devem envolver a empresa em todos os niveis hierarquicos, partindo

do topo da piramide até a base, com alto grau de envolvimento € comprometimento.



15

Neste contexto, a qualidade ¢ ponto fundamental dentro das organizagdes tendo em vista a sua
abrangéncia e amplitude. A qualidade atua em todas as areas das organizagdes, mas € na
producao que ela acontece efetivamente. Um programa da qualidade devidamente implantado
gera beneficios para a organizagao tanto sobre os custos como sobre as receitas, com aumento

da produtividade e da produg¢do, além de outros beneficios imensuraveis.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002) h4d uma crescente consciéncia de que bens e
servicos de qualidade geram grande vantagem competitiva para as organizacdes, tendo em
vista que boa qualidade reduz custos de trabalho, refugos e devolugdes, e conseqlientemente
gera consumidores satisfeitos. O sucesso da qualidade estd diretamente relacionado com a

motivacao e participacao da for¢a de trabalho no processo como um todo.

A empresa alvo do estudo atua no segmento sucroalcooleiro desde 1978 e tem como objetivo
a exploragdo, producdo, industrializagdo, comércio, importacdo e exportacdo de produtos de
agricultura e pecuaria em geral, especialmente da cana-de-agucar para a produgdo de agucar e
alcool, sua comercializacdo e exportagdo e a geracdo, co-geracdo e comercializagdo de
energia elétrica decorrente do processamento do bagaco de cana-de-acucar e outras fontes
alternativas. Atualmente, a empresa tem uma capacidade instalada para processar,
aproximadamente, 4,5 milhdes de toneladas de cana e para produzir cerca de 8,6 milhdes de
sacas de agucar cristal, 4,0 milhdes de sacas de agucar refinado amorfo e 120 milhdes de litros

de alcool hidratado e anidro carburante, e co-gerar 45 MWh de energia elétrica por safra.

Desde a sua existéncia, a empresa primou pela producdo de produtos de excelente qualidade.
Nesse sentido, a partir do ano 2000, na busca pela melhoria de seus processos, a empresa
obteve a certificagao ISO 9000:2000 por meio da implantacao do Sistema da Qualidade com
um modelo de Gestdo Empresarial, com objetivos voltados para a satisfacdo dos Clientes,

qualificacdo do quadro funcional e consolidacao da filosofia empresarial.
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1.1 Objetivos

Os objetivos deste trabalho sdo apresentados a seguir e divididos em objetivos gerais e

objetivos especificos.

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho ¢ estudar e propor melhorias no processo de garantia da
qualidade de uma empresa do segmento de actcar e alcool (agroindustria canavieira —

bioenergia) do setor sucroalcooleiro, situada na regido Noroeste do Estado do Parana.

1.1.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste trabalho estdo descritos abaixo numa seqiiéncia logica de

execucdo do trabalho associado ao objetivo geral:

a) Desenvolver uma revisdo literaria sobre a importancia da qualidade e produtividade no

nivel operacional;

b) Desenvolver um estudo organizacional da empresa pesquisada, destacando sua estrutura
organizacional, posicionamento estratégico e atuais mecanismos utilizados para garantia da
qualidade;

¢) Propor melhorias no processo de garantia da qualidade da empresa em estudo;

d) Elaborar o plano de implantacao das melhorias propostas.
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1.2 Justificativa

Desde a década de 80 quando o Brasil deu seus primeiros passos na implantacdo de
programas da qualidade até atingir um modismo na década de 90, as organizagdes que
implantaram seus programas de qualidade, os tinham como diferencial de mercado frente aos
seus concorrentes. Apos a década de 90, com a dissemina¢do do assunto, com inumeros
consultores vendendo o produto e com uma maior conscientizagdo dos consumidores, 0
quesito qualidade deixou de ser diferencial e passou a ser requisito, ndo s6 sob o ponto de
vista dos consumidores, mas para a propria organiza¢do. O dinamismo do mercado e a
crescente competitividade colocam em risco a sobrevivéncia das organizagdes que nao

questionam seus métodos tradicionais de gerenciamento.

Nesse contexto, fatores internos as organizagdes, como qualidade, custos e produtividade sdo
determinantes para o sucesso € sobrevivéncia num mercado globalizado e altamente
competitivo, devendo ser foco de atuacdo da alta dire¢do, tendo em vista o poder de agdo
sobre estes fatores. Além desses fatores internos, ha também fatores externos como politicas
econdmicas, politicas sociais, leis ambientais, leis trabalhistas, dentre outros que interferem
direta e indiretamente na vida das organizacdes, porém, sem poder de agdo direta. Deste
modo, a qualidade e a produtividade tem a funcao de garantir as organizagdes competitividade

de mercado por meio das diversas ferramentas e métodos disponiveis.
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1.3 Metodologia

A metodologia aplicada no desenvolvimento deste trabalho baseia-se na pesquisa qualitativa e

descritiva, estudo de caso e nos procedimentos para coleta e analise de dados.

Segundo Gil (2002, p. 17), pesquisa ¢ “o procedimento racional e sistematico que tem como

objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao propostos”.

1.3.1 Pesquisa qualitativa

A pesquisa qualitativa compreende um conjunto de diferentes e flexiveis técnicas
interpretativas que visam descrever e decodificar os componentes de um sistema complexo de
significados a partir da obtengdo de dados descritivos mediante contato direto e interativo do
pesquisador com a situagdo objeto de estudo. Seu objetivo € traduzir e expressar os sentidos
dos fendmenos. O sucesso na pesquisa qualitativa esta associado a capacidade de observacao,

registro e andlise de todo o contexto por parte do pesquisador.

Segundo Oliveira (1999), este tipo de pesquisa facilita a descricdo complexa de determinado
problema ou hipdtese, analise e interacdo de certas variaveis, compreensado e classificacdo de

processos dinamicos, interpretacdo de particularidades de comportamentos, etc.

1.3.2 Pesquisa descritiva

A pesquisa descritiva tem por objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno e/ou estabelecimento de relagdes entre varidveis. Varios sdo os
estudos que podem ser classificados neste tipo de pesquisa, e sua caracteristica mais
significativa estd na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados tais como

questionarios e a observagao sistematica.
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De acordo com Gil (2002), algumas pesquisas descritivas vao além da simples identificacao
da existéncia de relagdes entre variaveis, e de acordo com o objetivo da pesquisa, a pesquisa

descritiva se aproxima da pesquisa explicativa ou exploratoria.

1.3.3 Estudo de caso

Para Gil (2002, p. 54), estudo de caso “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”. Dentre os
objetivos proporcionados pelo estudo de caso, pode-se citar: uma visao global do problema de
forma especifica ou identificar possiveis fatores que o influenciam ou sdo por ele
influenciados; formular hipoteses ou desenvolver teorias; preservar o carater unitario do
objeto estudado; explicar as varidveis causais de determinado fendmeno em situagdes muito

complexas que ndo possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos.

1.3.4 Procedimentos para coleta e analise de dados

A execugdo deste trabalho sera baseada na pesquisa bibliografica nas diversas fontes de
informagdes, tais como: livros, revistas cientificas, artigos cientificos, internet, etc., para
formulacdo da fundamentagdo tedrica. A coleta de dados serd realizada por meio de anélise
documental e observacdo in loco na empresa objeto do estudo. Para andlise dos dados
coletados, sera utilizado tabelas e graficos comparativos para demonstragdo dos resultados

obtidos.



20

1.4) Estrutura do Trabalho

Estrutura do Trabalho

Capitulo 1 Capitulo 2 Capitulo 3 Capitulo 4 ) Capitulo 5
— = — . . — . — Proposta de Melhoria — ; Py o
Introducéo Reviséo da Literatura Estudo Organizacional - Consideragdes Finais
no Processo Produtivo
s Conceito de Quali- . Plano de Melhorias Contribuicdes
Contextualizagéo dade & Produtividade Histérico Propostas Tedricas
Obietivo Geral Norma Posicionamento Cronograma de Controbuicdes
) 1SO 9000:2000 Estratégico Implantagéo Préticas
Objetivos Consideragdes Segmento de Limitagdes do
Especificos Finais do Capitulo Atividade Trabalho
. . Sugestao para
Justificativa Produtos Trabalhos Futuros
Metodologia Misséo
Estrutura do Viso
Trabalho

Estrutura
Organizacional

Andlise do Processo
Atual de Garantia
da Qualidade

Figura 1 - Estrutura do Trabalho

O presente trabalho esta dividido em cinco capitulos conforme ilustra a figura acima. Abaixo

expoe-se de forma sintética e descritiva a estrutura do trabalho.

No primeiro capitulo apresenta-se o contexto geral sobre o tema abordado; o objetivo geral e
os objetivos especificos; a justificativa; a metodologia aplicada; e a forma de estruturagcdo do

trabalho.

No segundo capitulo apresenta-se toda a fundamentagdo tedrica com foco no conceito de
qualidade e produtividade; Norma ISO 9000:2000; e consideragdes finais sobre o capitulo em

questao.

O terceiro capitulo contempla a empresa objeto do estudo e suas caracteristicas estrutural,
organizacional, funcional e fisica, bem como o estudo organizacional objeto deste trabalho.

O quarto capitulo apresenta a proposta de implantacdo de um sistema de informacdo para
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gerenciamento do sistema da qualidade no que se refere a controle de ndo-conformidades e

acoes (tarefas planejadas), visando a garantia da qualidade.

No quinto e ultimo capitulo apresenta-se as consideracdes finais, contribuigcdes teodricas e

praticas, a limitagdes do trabalho e sugestdes para trabalhos futuros.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo apresentar conceitos basicos e fundamentais para o
desenvolvimento do estudo objeto deste trabalho, que visa a garantia da qualidade, por meio
de um sistema de gerenciamento e controle de agdes e tratamento de ndo-conformidades,
como ferramenta de auxilio no gerenciamento de processos da organizagdo como um todo,

visando a melhoria continua.

Os conceitos discutidos neste capitulo abordam a administragdo da producdo (definicdo,
niveis de abrangéncia e papel fundamental), qualidade (conceitos, evolugdo historica,
dimensdes da qualidade, principais modelos e filosofias, e ferramentas da qualidade),
produtividade (conceito e dimensdes da produtividade) e Norma ISO 9000:2000, como
instrumentos essenciais para obten¢do e manutencdo da qualidade, e conseqiientemente

melhores resultados empresariais mensuraveis por meio de indicadores de desempenho.

2.1 Administracio da producio

Este item pretende expor alguns conceitos basicos e primordiais da administragdo da

producdo, como parte inerente ao processo de gestdo de empresas.

2.1.1 Defini¢ao

Para expor efetivamente a defini¢do de Administragdo da Producdo (AP), convém fazer uma

contextualizagdo histdrica, de forma sintética, para melhor entendimento dos conceitos.

Assim sendo, com base em Martins e Laugeni (2005), toma-se como ponto de partida a Idade
da Pedra, quando o homem polia a pedra a fim de transforma-la em utensilio mais eficaz,
executando desta forma uma atividade de producdo, mesmo que para uso proprio. Com o

passar do tempo no processo evolutivo surgiram os artesaos, que produziam com base em
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especificagdes e solicitagdes apresentadas por terceiros. Apos, surge a Revolucao Industrial,
com a substituicdo da forca humana pela for¢a da maquina, com novos conceitos como:
padronizacdo de produtos e processos, treinamento e habilitagdo da mao-de-obra direta,

criacdo de quadros gerenciais, controles, etc.

Martins e Laugeni (2005) afirmam ainda que no fim do século XIX, surge a Administracao
Cientifica, tendo como pai Frederick W. Taylor, com base na sistematiza¢do do conceito de
produtividade, na busca incessante por melhores métodos de trabalho e processos de
producdo. Em 1910, Henry Ford cria a linha de montagem seriada, revolucionando os
métodos e processos com o conceito de produgdo em massa, por meio de um conjunto de
novas técnicas denominadas engenharia industrial. Na seqiiéncia surge o conceito de
producdo enxuta com novas técnicas produtivas, tais como: just-in-time, engenharia
simultanea, tecnologia de grupo, consorcio modular, células de producgdo, desdobramento da

fungao qualidade, etc.

Conforme os autores, no processo evolutivo da administragcdo da producao, surge a figura do
consumidor (cliente) como fator relevante, levando as empresas a se atualizarem com novas
técnicas de producdo para satisfazer as suas necessidades a ponto de especificarem o “seu”
produto sem que isto atrapalhe os processos do fornecedor, caracterizando desta forma o
conceito de producdo customizada. Para finalizar este breve contexto historico, destaca-se o
conceito de empresa de classe mundial, cujas atengdes estdo voltadas para o cliente, sem
perder as caracteristicas competitivas de nivel global, com foco na melhoria continua, e
associado a isto, destaca-se ainda o crescimento do setor de servigos, assumindo o posto de
destaque no cenario politico e econdmico mundial, fazendo uso das técnicas de producao de

bens tangiveis, ampliando o conceito de producao, que passou a incorporar os Servicos.

Deste modo, apresenta-se a definicdo da administracdo da producao em duas fases distintas:
No inicio da historia, Martins e Laugeni (2005, p. 2) definem a fungdo producdo como
“conjunto de atividades que levam a transformacdo de um bem tangivel em outro com maior

utilidade”.

Ja no contexto histdrico atual associou-se a produgdo a operagdo, em func¢do do setor de

servigos, de modo que Martins e Laugeni (2005, p. 5) definem operagdo como “conjunto de
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todas as atividades da empresa relacionadas com a produgdo de bens e/ou servigos”.

Para Davis, Aquilano e Chase (2001, p. 24), administragao da producdo, de forma genérica
pode ser definida como “Gestao do processo de conversdao que transforma insumos, tais como

matéria-prima e mao-de-obra, em resultados na forma de produtos acabados e servigos”.

Novamente, Davis, Aquilano e Chase (2001, p. 24) definem também administracdo da
producao sob uma perspectiva corporativa, como “o gerenciamento dos recursos diretos que

sd0 necessarios para a obtencdo dos produtos e servigos de uma organizagao”.

Ainda, Davis, Aquilano e Chase (2001, p. 25) definem administragao da produgdo sob uma
perspectiva operacional, como “um conjunto de componentes, cuja funcido esta concentrada

na conversdo de um niimero de insumos em algum resultado desejado”.

Neste contexto, Moreira (2004, p.3) apresenta como uma defini¢do formal da Administracao
da Produgdo e Operagoes: “A Administracdo da Producao e Operagdes € o campo de estudo
dos conceitos e técnicas aplicdveis a tomada de decisdes na funcdo de Produgdo (empresas

industriais) ou Operacdes (empresas de servicos)”.

Todos os autores citados consensam sobre as defini¢cdes e conceitos apresentados, cada um
expresso a sua maneira, mas parecidos na esséncia. E unanime a idéia de associa¢do dos
conceitos de producdo de bens (produtos tangiveis) e servicos (produtos intangiveis). Embora
se tenha apresentado véarias defini¢gdes sobre o assunto, as expressdes “Administracdo da
producao”, “Administracdo da producao e operacao” e “Fung¢do producao”, na pratica, podem

ser consideradas sindnimos, mudando a forma de apresentacdo de acordo com o contexto da

abordagem.

2.1.2 Niveis de abrangéncia

Os niveis de abrangéncia da Administra¢ao da Producao estdo diretamente ligados as questdes

estratégicas e aos objetivos da organizacao.
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Segundo afirmacdo de Davis, Aquilano e Chase (2001), o mercado consumidor d4 a forma a
estratégia corporativa da organizagdo. Nesse sentido, as fungdes Marketing, Financas e
Producdo devem interagir para obter vantagem competitiva com o uso de todos os recursos

disponiveis. A figura 2 ilustra tal afirmacao.

MERCADO CONSUMIDOR

Y
ESTRATEGIA CORPORATIVA

Y A A
ESTRATEGIA DE PRODUGAO ESTRATEGIA DE MARKETING ESTRATEGIA DE FINANGAS

Figura 2 - O papel da AP dentro da Organizacao.
Fonte: DAVIS, AQUILANO E CHASE (2001, p. 24)

Deste modo, a Administracdo da Produgdo pode ser dividida em trés grandes niveis, sendo

eles: Nivel Estratégico, Nivel Tatico e Nivel Operacional.

2.1.2.1 Nivel estratégico

De acordo com Davis, Aquilano e Chase (2001), neste nivel o envolvimento ¢
necessariamente de horizontes de longo prazo, e conseqiientemente alto grau de riscos e
incertezas. As naturezas das agdes sdo mais amplas e envolvem as politicas da organizagao,
com tomada de decisdes de grosso calibre, tais como: escolha de linhas de produtos,
localizag@o de novas fabricas, armazéns ou unidades de atendimento, projeto de processos de
manufatura, capacidade de producdo, etc. A questdo subjetiva “longo prazo” abordada neste
nivel envolve anos como prazo, e varia de acordo com o segmento da organizag¢do, porém, em

geral, os planejamentos estratégicos compreendem cinco anos.

Conforme Davis, Aquilano e Chase (2001, p. 25)

Decisdes de administragdo da produgo no nivel estratégico causam impacto
sobre a efetividade da empresa a longo prazo, em termos do grau de
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adequacgdo com que ela aborda as necessidades de seus clientes. Assim para
a empresa ser bem sucedida, essas devem estar alinhadas com a estratégia
corporativa.

As decisdes tomadas no nivel estratégico estabelecem as condi¢des de trabalho e as diretrizes
que a organiza¢ao deve seguir no decorrer dos prazos estabelecidos, sejam eles curtos, médios

ou longos.

2.1.2.2 Nivel tatico

Hierarquicamente abaixo do nivel estratégico, este nivel contempla atividades de niveis
gerenciais que envolvem basicamente a gestdo dos recursos disponiveis, visando a eficicia e a
eficiéncia da organizagdo, com base nas decisdes estratégicas previamente definidas. Neste

nivel, aborda-se questdes como:

a) Quantos trabalhadores sao necessarios?

b) Quando serdao necessarios?

c¢) Deve-se alocar horas extras e/ou colocar outro turno?
d) Quando sera necessario enviar o material?

e) Quanto deve ser o estoque de produtos acabados?

De acordo com Davis, Aquilano e Chase (2001), as decisdes taticas definem as restrigdes de

operagdes, e segundo Moreira (2004), envolvem médio prazo e moderado grau de risco.

2.1.2.3 Nivel operacional

No nivel operacional, o planejamento e a tomada de decisdo ocorrem nas operagdes
produtivas, com curtos horizontes de tempo e riscos relativamente menores, de forma
dinamica e mais padronizada. As operagdes sdo executadas de acordo com os procedimentos
e métodos de trabalhos adotados, bem como registros e controles. Neste nivel, as atividades

de planejamento e tomada de decisdo envolvem questdes como:
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a) Quais tarefas serdo executadas hoje ou esta semana?
b) Quem devera executar tais tarefas?

¢) Quais trabalhos tém prioridade?

2.1.3 Papel fundamental da Administragcdo da Producao

A questdo do papel da administragdo da producdo esta diretamente ligada a estratégia da
organizagdo. Segundo Slack et al. (1997) o papel da administragdo da producdo deve ser visto

como algo além das suas responsabilidades e tarefas 6bvias na empresa.

Esses autores consideram que o papel da administracdo da produgdo deve justificar a sua
existéncia na organizacdo, e definem trés papéis fundamentais para a fun¢ao producdo, sendo

eles:

a) Implementacdo da estratégia empresarial: ¢ papel da fungdo producdo implementar a
estratégia empresarial. E na fungdo producio que as coisas acontecem, é a fun¢io producio
que coloca em pratica as estratégias da empresa por meio de acdes dos varios gerentes de

produgdo.

b) Apoio para estratégia empresarial: este papel consiste em desenvolver todos os recursos
disponiveis para oferecer as condigdes necessarias para permitir que a organizacao atinja seus

objetivos estratégicos.

¢) Impulsdo da estratégia empresarial: o terceiro papel baseia-se na impulsdo da estratégia
empresarial, por meio de vantagens competitivas de longo prazo, ou seja, para cumprir este
papel, a fung¢do producgdo deve executar a producdo com eficiéncia e eficacia, menor custo
possivel, altos indices de produtividade, baixos indices de ndo-conformidades, além de
desenvolver a capacidade de lidar com qualquer requisito futuro de mercado, garantindo desta

forma os meios para o sucesso futuro da organizagao.

Complementando e “traduzindo” os papéis fundamentais apresentados, destaca-se outros

papéis mais especificos da administragdo da producdo. Slack et al. (1997) estabelece cinco
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objetivos de desempenho da administracdo da produg@o que contribuem para o cumprimento

dos papéis fundamentais e conseqilientemente para a estratégia empresarial, sendo eles:

a) Objetivo qualidade: partindo do principio que qualidade significa “fazer as coisas certas”,

O~

considerando a variagdo dos tipos de operacdes e os tipos de segmentos, a qualidade
considerada um objetivo particularmente importante, pois, exerce grande influéncia sobre a
satisfacao e insatisfagdo do consumidor. O bom desempenho de qualidade nao leva apenas a
satisfacdo dos consumidores externos, mas também dos clientes internos, além de reduzir
custos e aumentar a confiabilidade, pois, quanto menos erros houver menos esforgos e
recursos serdo gastos nas correcdes e maior sera a confiabilidade, e conseqiientemente melhor

eficiéncia e estabilidade na organizagao.

b) Objetivo rapidez: este objetivo tem uma relacdo direta com a produtividade. Varia de
acordo com a operagdo, mas consiste basicamente em quanto tempo os consumidores
precisam esperar para receber seus produtos ou servigos, ou seja, a disponibilidade de bens e
servigos. Para a maioria dos bens e servigos, quanto mais rapidos estiverem disponiveis para o
consumidor, mais provavel que este venha a compra-los novamente. Este objetivo também
deve ser aplicado internamente, a fim de sincronizar os fluxos de processos e interfaces no

intuito de reduzir volumes de estoques, otimizar a produg¢do, dentre outros.

c) Objetivo confiabilidade: consiste em fazer as coisas em tempo para os consumidores
receberem seus bens ou servicos quando foram prometidos. Os consumidores apenas podem
julgar a confiabilidade de uma operagdo apos o produto ou servigo ser entregue. Com base na
avaliagdo dos consumidores sobre a confiabilidade implicard a proxima compra ou nio. Da
mesma forma, este objetivo deve ser aplicado internamente na relagdo cliente e fornecedor

interno. O objetivo confiabilidade economiza tempo e dinheiro, e da estabilidade.

d) Objetivo flexibilidade: o objetivo flexibilidade esta relacionado com a capacidade de
mudar os processos para se adequar as adversidades do dia-a-dia, sem perdas maiores. Esta
capacidade de adaptagdo envolve aspectos de flexibilidade de produto e/ou servigo,
flexibilidade de composto (mix), flexibilidade de volume e flexibilidade de entrega. A

flexibilidade agiliza as respostas, maximiza o tempo e mantém a confiabilidade.

e) Objetivo custo: embora seja o “tltimo” dos objetivos, custo € o mais importante de todos,
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tendo em vista o fator prego e competitividade de mercado. O custo total ¢ influenciado pelos
custos com funciondrios, instalagdes, tecnologias e equipamentos, e materiais. Cabe aos
gerentes de produgdo gerir estes recursos de modo a minimizar os custos € maximizar 0s
lucros. Este objetivo depende diretamente dos quatro objetivos anteriores, de modo que alta
qualidade pode significar custos baixos, rapidez reduz o nivel de estoque em processo,
confianga ndo causa surpresas desagradaveis aos clientes internos e externos, e flexibilidade

nao compromete o processo produtivo evitando paradas para adaptacoes.

A figura 3 ilustra os efeitos externos e internos dos cinco objetivos de desempenho no papel

da administragdo da produgao.

Preco baixo,
margem alta
ou ambos
Tempo de
entrega Entrega
reduzido confiavel
RAPIDEZ Alta produtividade CONFIABILIDADE
/ total \
Produgéo / \ Operagéo
f4pida  Efeitos internos  CONfiavel
dos cincos objetivos
de desempenho
/ \
Processos Habilidade
isentos de erro para mudar
QUALIDADE FLEXIBILIDADE
Produtos/servigos Freqliéncia de novos

sob espeficicacdo produtos/servigos
P ¢ Ampla variagdo de produto/servigo

Ajustamento de volume e entrega

Figura 3 - Os efeitos externos e internos dos cinco objetivos de desempenho
Fonte: SLACK, et al. (1997, p. 83)
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2.2 Qualidade

Apos discutir os aspectos principais da Administragdo da Produgdo, este item abordard o
conceito e definicdo da qualidade, contexto historico, as dimensdes, os principais modelos e

filosofias e algumas ferramentas utilizadas.

2.2.1 Conceito

A definicao da palavra qualidade apresenta caracteristicas que implicam dificuldades de porte
consideravel para uma defini¢do exata e simples do seu significado. Tal fato deve-se a
complexidade e abrangéncia, além do dinamismo natural e contextual da palavra presente no
dia-a-dia das pessoas. Deste modo, antes de apresentar alguns conceitos bem aceitos, tidos
como corretos, serdo expostas algumas defini¢cdes, que segundo Paladini (1995, 2004), levam

a um conceito equivocado da qualidade e seus conseqiientes reflexos, conforme quadro 1:

CONCEITO )
EQUIVOCADO CONSEQUENTES REFLEXOS
Qualidade ¢ algo Esta defini¢io deduz que a qualidade é algo inatingivel, e,

abstrato, sem vida
propria, indefinido

portanto, sdo inviaveis e ineficazes os esfor¢os para tanto, o que
gera falta de credibilidade e dificuldade de desenvolver o assunto.

Qualidade ¢ sindbnimo
de perfeicao

Pode-se interpretar que qualidade ¢ uma situagdo que nao
comporta mais alteragdes, que, ja se atingiu um limite méximo e
ndo pode ser melhorada, o que leva a uma estagnacdo da
qualidade, para-se no tempo.

A qualidade nunca
muda

Esta definigdo afirma que a qualidade ¢ imutavel, definitiva, o que
leva a crer que o consumidor nunca mude as suas preferéncias,
tendéncias, gostos, gerando uma falsa impressdo de que ndo seja
necessarios esforcos para melhoria da qualidade, uma vez
definida, além de conflitar com o conceito de melhoria continua.

Qualidade ¢ um
aspecto subjetivo das
pessoas

Este conceito ndo da condi¢do para estruturar com clareza o
conceito de qualidade, uma vez que ndo had condigdes de
identificar, entender e classificar as varias formas que os
consumidores véem a qualidade, em funcdo da subjetividade e
falta de meios para medigdo objetiva.

continua...
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capacidade que um
produto ou um servigo
tenha de sair conforme
seu projeto

CONCEITO ,
EQUIVOCADO CONSEQUENTES REFLEXOS
Qualidade ¢ a Entende-se neste caso, que qualidade é a capacidade de executar

projeto, sem verificar se ha relacdo real entre o projeto e os
possiveis usuarios do produto projetado, além de considerar que
os esforcos voltados para a qualidade limitam-se a desenvolver
produtos projetados.

Qualidade é um
requisito minimo de
funcionamento

Esta defini¢do leva a crer que o simples fato do produto funcionar
ird satisfazer o consumidor, além de dar a impressao que qualquer
esforco, por menor que seja, levard a qualidade, em fungdo dos
requisitos estabelecidos serem baixos.

Qualidade significa
classes, estilos ou
categorias de produtos
ou servicos

Pode-se interpretar que qualidade ¢ sindénimo de diversidade,
sofisticacdo, luxo ou variedade, e que para ter qualidade basta
investir em produtos mais sofisticados, luxuosos, de grifes, com
agregacao de itens para “gerar qualidade”.

Qualidade ¢ a area que
se envolve com esta
questao

Este conceito entende que qualidade ¢ tarefa dos especialistas no
assunto, € que estes especialistas sdo responsaveis pela qualidade
como um todo, de modo que os demais envolvidos no processo
produtivo paregam isentos do esfor¢o pela qualidade.

Quadro 1 - Conceitos Equivocados da Qualidade
Fonte: Adaptado de PALADINI (1995, 2004).

Em andlise aos itens supramencionados, observa-se que o ponto critico ndo ¢ cada uma das
situacdes isoladamente, porque de fato, cada um deles estd relacionado com a qualidade em
dado momento. A falha relevante neste contexto esta em considerar um item, por si s6, como

qualidade.

Segundo Paladini (2004), a qualidade pode ser desdobrada em dois planos bem definidos,
sendo um “espacial” e outro “temporal”, e que nesse contexto, a qualidade envolve muitos
aspectos simultaneamente, ou seja, uma multiplicidade de itens, enquadrando-se no plano
espacial; e sofre alteracdes conceituais ao longo do tempo num processo evolutivo,

enquadrando-se no plano temporal.

Nesse sentido, destaca-se o trabalho do pesquisador americano David A. Garvin, citado por
Paladini (1995, 2004), Slack (2002), Chambers (2002) e Johnston (2002), sobre abordagens

conceituais fundamentais da qualidade, classificadas em cinco abordagens:

a) Abordagem transcendental/confian¢a na imagem ou na marca: essa abordagem considera a

qualidade como uma caracteristica, propriedade ou estado que torna um produto plenamente
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aceitavel com base na marca ou na imagem, de modo que a qualidade pareca estar além do
produto. Essa abordagem trabalha a idéia de que a marca ou a imagem da empresa transmite a

1déia de adequagdo ao uso, mediante avaliagdao do usuario.

b) Abordagem centrada no produto/aceitacdo do produto: essa abordagem entende qualidade
como uma variavel passivel de medi¢do, observaveis no produto, pela natureza, diversidade
ou caracteristicas que o produto possui, de modo a possibilitar uma comparagdo com outros
produtos propiciando um melhor modelo de avaliagdo quantitativa da qualidade de forma

pratica, baseada em padrdes objetivos.

¢) Abordagem centrada no valor/valor associado ao produto: essa abordagem trabalha com
diferentes visdes de valor. Nesse caso, o valor pode ser financeiro, afetivo ou sentimental,
moral, necessidade, etc. A idéia é que o consumidor adquire algo que, para ele, vale a pena,
independentemente da razdo. Nesse contexto, a qualidade estd mais relacionada ao uso em si

do produto do que seu valor de mercado.

d) Abordagem centrada na fabricagcdo/confianca no processo de produgdo: essa abordagem
baseia no conceito de processo produtivo e na capacidade de atender as especificagdes
projetadas e estabelecidas para o produto, de modo que se a fabrica ndo dispde de recursos
para desenvolver o produto conforme suas especificagcdes, automaticamente a qualidade estara
comprometida. Nesse sentido, acdes de padronizacao devem ser tomadas com a finalidade de

se produzir produtos dentro das especificacdes, isentos de ndo-conformidades.

e) Abordagem centrada no usuario/adequacao ao usuario: essa abordagem foca o consumidor
como fonte de toda avaliacdo sobre a qualidade do produto, com base na idéia que o que
realmente faz com que o consumidor adquira um produto € o fato de o produto atender as suas
necessidades. Deste modo, a qualidade de um produto fica condicionada ao grau com que ela
atenda as necessidades e conveniéncias do consumidor. Essa abordagem engloba as demais e
evidencia o conceito de adequagdo ao uso, de modo que a qualidade ¢ definida, avaliada e

fixada por quem consome o produto e nao por quem o produz.

Pode-se observar que as abordagens de Garvin, de modo geral, explicita ou ndo, aborda o
consumidor de uma forma ou de outra, refor¢ando a importincia do consumidor neste

contexto. Tal fato pode ser comprovado segundo Deming (1990, p. 129) ao afirmar que “O
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cliente ¢ a parte mais importante da linha de producdo. Sem alguém para comprar nosso

produto, poderiamos muito bem fechar a fabrica”.

Deste modo, confirmando a tese de foco no cliente e importancia do consumidor, apresenta-se

abaixo alguns conceitos sobre qualidade:

Segundo EOQC - Organizagdao Européia de Controle da Qualidade (1972, apud PALADINI,

2004, p. 31), “Qualidade ¢ a condi¢ao necessaria de aptidao para o fim a que se destina”.

Para Juran e Gryna (1991, apud PALADINI, 2004, p. 31), “Qualidade ¢ adequacdo ao uso”.

Conforme Jenkins (1971, apud PALADINI, 2004, p. 31), “Qualidade ¢ o grau de ajuste de um

produto a demanda que se pretende satisfazer”.

De acordo com a NBR ISO 9000 - Sistemas de gestdo da qualidade — Fundamentos e
vocabulario (2001, p. 7), “Qualidade ¢ o grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes

satisfaz a requisitos”.

Para a Associagdo Americana para Controle da Qualidade (apud KOTLER, 2000, p. 79)
“Qualidade ¢ a totalidade de atributos e caracteristicas de um produto ou servico que afetam

sua capacidade de satisfazer necessidades declaradas ou implicitas™.

Segundo Campos (2004, p. 2), um produto ou servico de qualidade “¢ aquele que atende
perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as

necessidades do cliente”.

No entanto, segundo Lucca (2001, p. 9), “apesar de muitos estudos e experimentos sobre o
tema “Qualidade” ao longo dos anos, principalmente apos os anos 50, as empresas ainda nao
tém uma definicdo clara de qual ou quais conceitos devem adotar para a implementagdo da

qualidade”.

Contudo, mesmo diante dos varios conceitos apresentados, nota-se certa sintonia entre os
especialistas, e a confirmagdo da importancia do consumidor no contexto, independentemente

do conceito adotado.
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2.2.2 Evolugao histoérica

De acordo com afirmagdo de Paladini (1995, p. 31), “qualidade sempre foi um termo de

dominio publico”. Nesse contexto, conseqiientemente, sempre fez parte do dia-a-dia das

pessoas e das organizagdes, ¢ ao longo do tempo, sofreu uma evolugdo natural no seu

conceito.

Sobre o processo historico da qualidade, destaca-se que:

O conceito de qualidade ndo é novo. A preocupagdo com a questdo remonta
as épocas antigas, embora nao houvesse, neste periodo, uma no¢ao muito
clara do que fosse qualidade. Esta nogdo foi evoluindo ao longo do tempo,
em fungdo das especificidades que cada periodo apresentou na historia do
desenvolvimento humano (PALADINI, 1995, p.32).

Deste modo, para se ter uma visdo do processo evolutivo do conceito da qualidade, de forma

meramente didatica e sintética, com base em Paladini (1995, p. 32-41), dividi-se a historia

evolutiva da qualidade em seis periodos, e observa-se as caracteristicas e peculiaridades de

cada periodo. O quadro 2 demonstra os seis periodos:

PERIODO

CARACTERISTICAS E PECULIARIDADES

10

Antiguidade: a qualidade ¢ evidenciada e caracterizada pela alta qualidade e
padrdes estabelecidos para as artes em geral e a arquitetura de extrema precisao.
O controle da qualidade aparece nas operacdes rudimentares no nivel de
avaliagdo das operacdes, inspecdo de materiais, além de principios de
organiza¢ao voltados para a qualidade.

20

Idade Média: surgem os primeiros operadores de Controle da Qualidade, a
partir do crescimento de pequenas empresas e da diversificagdo das linhas de
producdo. A formacdo de associagdes de artesdos foi de fundamental
importancia para os principios de regulamentacdo da economia e organizacdo
do comércio. De forma rudimentar, no esfor¢o pela qualidade, estabeleceu-se
padrdes, condicdes de trabalho, regulamentagdo de algumas fases especificas do
processo produtivo e controle de matérias-primas, principalmente.

30

De 1900 a 1930: a qualidade ganha um forte veiculo de divulgag¢ao, o Journal
of the American Statistical Society. Surgem os supervisores de Controle da
Qualidade e as técnicas de inspe¢do estruturada para avaliacdo da conformacao
com os padrdes estabelecidos e o uso de técnicas e ferramentas estatisticas, com
destaque para Walter Shewhart.

continua...
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PERIODO CARACTERISTICAS E PECULIARIDADES

As décadas de 30 e 40: neste periodo ocorreram varios fatos relevantes e
determinantes para a qualidade, tais como: a popularizagcdo dos conceitos dos
graficos de controles e aceitacdo por amostragem; a regulamentagdo de varios
produtos principalmente nos aspectos de higiene e seguranga; criacdo de
padrdes para produtos e servigcos; a adocdo do conceito de amostragem por
varidveis; as primeiras preocupagdes com os recursos humanos como fator de
qualidade, com foco no aspecto motivacional das pessoas; a elaboracao efetiva
das Tabelas de Inspecdo (Dodge-Romig, MIL-STD, a inspecdo retificadora, a
amostragem seqiiencial, a inspe¢do por amostragem em geral); a criacdo de
grupos de pesquisa; os programas formais de qualificacdo de pessoal. Destaca-
se ainda a contribuicdo da Segunda Grande Guerra, que exigiu a fixacdo de
padrdes e acelerou de forma consideravel a técnicas de inspecdo e controle da
qualidade, incluindo a relagdo com os fornecedores; e a funda¢dao da American
Society for Quality Control, em 1944.

Os anos 50: conhecido como periodo da solidificacdo e disseminacao dos
sistemas MIL-STD-105, MIL-STD-414 ¢ H107/108; introducdo dos Graficos
CUSUM (Cumulative Sum Control Charts - Gréficos de Controle de Soma
Acumulada) e os planos de amostragem para lotes, em inspe¢do continua ou
alternada. Porém, o fato mais relevante neste periodo foi a introdugdo dos
conceitos de qualidade no Japdo, que incorporou aos conceitos um ponto até
5° entdo nao observado no resto do mundo, que ¢ a no¢ao da qualidade de vida,
com forte apelo cultural e disseminagdo para a populacdo, no dia-a-dia de cada
um. Neste processo, destacam-se trés grandes “gurus” da qualidade, sendo eles:
Deming e Juran, como também Ishikawa, este ultimo com a introdugdo das
técnicas de controle de processo. Os trabalhos desenvolvidos no Japao e os
resultados obtidos demonstraram por que a qualidade ¢ relevante e como ela
pode contribuir para o progresso de uma nagao.

Os anos 60, 70 e 80: nestas trés décadas ocorreram fatos importantissimos, tais
como: o conceito de Controle da Qualidade Total segundo Armand Feigebaun;
os Programas Zero-defeito; os Circulos da Qualidade; novos e importantes
veiculos de divulgacao, dentre eles a revista Quality Progress (1967), o Journal
of Quality Technlogy (1965), as regulamentagdes legais para a seguranca do
produto e do usuario como o Consumer Prodduct Safety Act (1967); o Controle
da Qualidade por toda a empresa/organiza¢dao com énfase no envolvimento dos
trabalhadores no esforco pela qualidade; intensificacdo nos programas de
credenciamento de laboratorios; a criacdo dos diagramas de causa-efeito
(Ishikawa); o controle de variagdes em processos produtivos (Tagushi); o uso
do computador para aplicagdo de técnicas estatisticas; as leis de prote¢do ao
consumidor; o envolvimento do ser humano no esfor¢co pela qualidade; a
tendéncia de foco no consumidor (cliente) e o aumento do nivel de exigéncia
dos consumidores.

Quadro 2 - Sintese do Contexto Histérico da Qualidade
Fonte: Adaptado de PALADINI (1995).

4°

60

De acordo com Garvin (1992), o contexto histérico da qualidade pode ser dividido em quatro

principais eras.
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No inicio do século XX surgiram as primeiras teorias sobre a qualidade, marcando a primeira
fase que estava relacionada com o avango da producdo em massa e caracterizava-se pela
inspecdo baseada em modelos padronizados e o uso de gabaritos e acessOrios como
referéncia. Frederick W. Taylor foi um dos mais expressivos autores dessa era (GARVIN,

1992, p. 3-6).

A segunda era, de acordo com Garvin (1992, p. 6-13) teve como referéncia Walter Shewhart,
que ainda nos anos vinte deu impulso a outros estudos, com as técnicas de acompanhamento e
avaliagdo da producdo com base nos conceitos estatisticos para controle da qualidade, que

ainda hoje sdo aplicados nas linhas de produgao.

Por volta dos anos cinqiienta teve inicio a terceira era, chamada de garantia da qualidade, com
a ampliacdo do conceito restrito relacionado a estatistica, passou a considerar os custos da
qualidade, o controle total da qualidade, a confiabilidade e o zero defeito. Esta visdo
ultrapassou os limites da producdo, afetando também as questdes gerenciais da organizagao.
Deming, Juran e Feigenbaum foram os autores mais influentes nesta era (GAVIN, 1992, p.

13-23).

Para Garvin (1992, p. 25) a quarta era torna-se mais evidente a partir da década de setenta,
caracterizada pela visdo ampla, relacionada com aspectos estratégicos da empresa, devido o
seu poder de influéncia sobre a competitividade. Os clientes e a satisfagdo de suas
necessidades passam a ser definitivamente a principal referéncia para a melhoria dos produtos

ou servigos oferecidos pela organizacao.

O quadro 3 apresenta as caracteristicas e particularidades de cada era:

ETAPAS DO MOVIMENTO DA QUALIDADE
IDENTIFICACAO GERENCIA-
DASCARAC | ISPECAO | ESTATISTICO | GARANTIADA | MENTO
TERISTICAS ¢ DA QUALIDADE QUALIDADE | ESTRATEGICO
DA QUALIDADE
coordenagio
Preocupagio verificagdo controle um problema a ser |impacto estratégico
basica/ um problema a ser | um problema a ser | resolvido, mas que | uma oportunidade
visdo da qualidade resolvido resolvido seja enfrentado de concorréncia
proativamente

continua...
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ETAPAS DO MOVIMENTO DA QUALIDADE

IDENTIFICACAO GERENCIA-
DAS CARAS INSPECAO E(Sj(l?E]Tilé.(%%CEO GARANTIA DA MENTO
TERISTICAS ¢ DA QUALIDADE QUALIDADE ESTRATEGICO

DA QUALIDADE
toda a cadeia de
produgdo, desde o
projeto até o
mercado, € a
. . uniformidade do contribuicdo de | as necessidades de
- uniformidade do
Enfase produto com menos| todos os grupos mercado e do
produto . ~ L= .
inspegao funcionais, consumidor
especialmente os
projetistas, para
impedir falhas de
qualidade
planejamento
estratégico,
M instrumento de instrumentos e programas e estabelecimento de
étodos - L. .. ; -
medigdo tecnicas estatisticas sistemas objetivos e a
mobilizacao da
organizagao
estabelecimento de
~ ~ objetivos, educacdo
~ solugdo de mensuragdo da .
Inspecdo, . e treinamento,
Papel dos . 2 problemas e a qualidade, )
. classificagao, L . trabalho consultivo
profissionais da aplicagdo de planejamento da
. contagem € . . . com outros
qualidade =7 métodos qualidade e projeto
avaliacdo estatisticos de Drogramas departamentos e
progt delineamento de
programas
todos os
departamentos,
embora a alta
geréncia so se
. todos na empresa,
Quem ¢é o os departamentos envolva N
. o departamento de ~ i com a alta geréncia
responsavel pela . ~ de producido e perifericamente
. inspecao . . exercendo forte
qualidade engenharia com o projeto, o .
. lideranga
planejamento e a
execucgao das
politicas da
qualidade
Orientagdo e “inspeciona” a “controla” a “constr6i” a “gerencia” a
abordagem qualidade qualidade qualidade qualidade

Quadro 3 - As Quatro Principais Eras da Qualidade
Fonte: GARVIN (1992, p. 44).
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2.2.3 Dimensdes da qualidade

Tendo em vista a complexidade e subjetividade do conceito de qualidade, e a variacao de
percepcdo da qualidade, Garvin (1992, p. 59-73) desagrega o conceito de qualidade para
analisar os elementos basicos. Em sua analise, o autor classifica ou categoriza as chamadas
oito dimensdes da qualidade, no intuito de dirimir as dividas e interpretagdes equivocadas
sobre 0 assunto. As dimensdes da qualidade segundo Garvin sdo: desempenho, caracteristicas,
confiabilidade, conformidade, durabilidade, atendimento, estética e qualidade percebida. A

seguir sdo apresentadas as propriedades de cada uma destas dimensoes:

a) Desempenho: o desempenho se refere as caracteristicas operacionais de um produto. Um
aspecto importante de desempenho €, muitas vezes, a velocidade de atendimento ou ndo ser
obrigado a ficar esperando, principalmente em empresas prestadores de servigos. Os atributos
do produto e do servico sdo mensuraveis e podem, geralmente, ser classificados
objetivamente com base em pelo menos uma dimensdo de desempenho, no entanto, ¢ mais
dificil estabelecer classificacdes gerais de desempenho, especialmente quando envolvem
beneficios sem atrativo universal. Esta dimensdo da qualidade combina elementos das
abordagens com base no produto e no usudrio. A relagdo entre desempenho e qualidade
também ¢ influenciada pela semantica. A descri¢ao do desempenho de um produto inclui
termos freqliientemente associados a qualidade, ao lado de termos que ndo conseguem dar

idéia desta associagao.

b) Caracteristicas: sdo os ‘“aderecos” dos produtos, aquelas caracteristicas secundarias que
suplementam o funcionamento do produto. Em muitos casos, a linha que separa as
caracteristicas basicas do produto (desempenho) das caracteristicas secundarias € dificil de ser
tracada. As caracteristicas, como o desempenho do produto, envolvem atributos objetivos e
mensuraveis, sua tradu¢do em diferengas da qualidade ¢ igualmente afetada por preferéncias
pessoais. A distingdo entre as duas ¢é, em grande parte, uma questdo de importancia para o

usuario.

c¢) Confiabilidade: reflete a probabilidade de mau funcionamento de um produto ou de ele
falhar num determinado periodo. Dentre as medidas mais comuns da confiabilidade estdo o

tempo médio para a primeira falha, o tempo médio entre falhas e a freqiiéncia das falhas por
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unidade de tempo. A confiabilidade normalmente torna-se mais importante para os
consumidores a medida que os tempos de parada da producdo e a manutengdo vao ficando
mais caros. A superioridade nesta dimensdo traduz-se em vantagem competitiva, pois a

mesma ¢ amplamente valorizada pelo consumidor.

d) Conformidade: € o grau em que o projeto e as caracteristicas operacionais de um produto
estdo de acordo com padrdes preestabelecidos. Existem duas abordagens distintas da
conformidade. A primeira, predomina com base no pensamento norte-americano sobre o
assunto, onde a conformidade quer dizer atender as especificacdes, tendo em vista que todos
os produtos e servicos envolvem algum tipo de especificacdo, e nesta abordagem, estabelece-
se variacdes aceitaveis e faz uso das técnicas de controle de processo e amostragem para
considerar um produto ou servico conforme ou nado-conforme. A segunda abordagem da
conformidade esta associada aos fabricantes japoneses e ao trabalho de Genichi Taguchi, que
parte da idéia de uma “funcdo perda” que mede as perdas provocadas por um produto para a
sociedade a partir do momento que sai da fabrica. Taguchi relaciona a conformidade com o
grau de variabilidade (inversamente, o grau de uniformidade) em torno de uma dimensdo

estabelecida como meta ou de uma linha central.

e) Durabilidade: ¢ uma medida de vida 1til do produto e possui dimensdes econdmicas €
técnicas. Tecnicamente pode ser definida como o uso proporcionado por um produto até que
ele se deteriore fisicamente. Esta abordagem da durabilidade tem duas implicacdes
importantes. A primeira sugere que a durabilidade e a confiabilidade estdo intimamente
associadas, a segunda sugere que os dados de durabilidade devem ser interpretados com
cuidado. Um aumento da vida util do produto pode nao ser devido a aperfeicoamento técnico
ou ao uso de materiais de maior durabilidade, pois ha outros fatores determinantes para um

indicador de durabilidade.

f) Atendimento: pode ser traduzida como rapidez, cortesia e facilidade de reparo. Esta
dimensdo tem particular importancia para as empresas prestadoras de servigo e assisténcia
pos-venda. Os consumidores ndo se preocupam apenas com a possibilidade de um produto
estragar, mas também com o tempo que serdo obrigados a esperar até que as condigdes
normais sejam restabelecidas, a pontualidade do atendimento as chamadas, seu
relacionamento com o pessoal de atendimento e a freqiiéncia com que as chamadas para

servicos ou reparos deixam de resolver os problemas. Nos casos que os problemas nao sao
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imediatamente resolvidos ¢ os consumidores fazem reclamagdes formais, as normas de
tratamento das reclamacdes da empresa também influenciardo, provavelmente, na avaliacao

final que os clientes fazem da qualidade do produto e do servigo.

g) Estética: esta dimensdo da qualidade ¢ consideravelmente subjetiva e esta intimamente
relacionada com a avaliag¢do individual de cada usuario, a maneira de ver, sentir e reagir de
cada individuo. A aparéncia de um produto, o que se sente com ele, qual o seu som, sabor ou
cheiro, ¢ sem duvida, uma questdo de julgamento pessoal e reflexo das preferéncias
individuais. O conceito de marketing de “pontos ideais” e as combinagdes de atributos do
produto que melhor atendem as preferéncias de um determinado consumidor tém sido

freqlientemente aplicados a esta dimensao da qualidade.

g) Qualidade percebida: os consumidores nem sempre possuem informagdes completas sobre
um produto ou os atributos de um servigo. Muitas vezes, a Unica base de comparagdo das
marcas sao medidas indiretas. Um dos principais fatores que contribuem para a qualidade
percebida ¢ a reputagdo. Sua forca se origina numa analogia nao declarada, a de que a
qualidade dos produtos fabricados por uma empresa hoje ¢ parecida com a qualidade dos
produtos que ela fabricava em épocas passadas, ou que a qualidade dos produtos de uma linha
de produtos recém colocada ¢ parecida com a qualidade dos produtos mais antigos de uma

empresa. Inferéncias e outros meios indicativos sdo de grande importancia para se concluir

alguma coisa sobre a qualidade.

Observa-se que as oito dimensdes da qualidade, juntas, compreendem uma vasta gama de
conceitos. Varias dimensdes envolvem atributos mensuraveis dos produtos, outras refletem
preferéncias pessoais. Algumas sdo objetivas e intemporais, outras variam de acordo com a
moda. Algumas sdo caracteristicas intrinsecas dos produtos, e outras sdo caracteristicas

atribuidas.

Nesse contexto, Campos (2004, p. 14-15) classifica a qualidade em cinco dimensoes, que
segundo o autor, geram o conceito de Qualidade Total. As dimensdes da qualidade segundo
Campos sdo: qualidade, custo, entrega, moral e seguranga. A seguir sdo apresentadas as cinco

dimensoes da qualidade e suas propriedades:

a) Qualidade: consiste na qualidade intrinseca, refere-se as caracteristicas especificas dos
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produtos (bens ou servigos) finais ou intermedidrios, as quais definem a capacidade destes
produtos de promover a satisfagdo do cliente. Inclui a qualidade do produto (auséncia de
defeitos e presenga de caracteristicas que agradem o consumidor), qualidade do pessoal,

qualidade da informagao, qualidade no treinamento, entre outros aspectos.

b) Custo: refere-se ao custo operacional para fabricacdo do bem ou fornecimento do servigo, e
envolve, por exemplo, os custos de producdo e atividades de apoio. O custo ¢ conseqiiéncia
do projeto, fabricagdo e desempenho do produto. O prego ¢ definido com base no mercado,
em funcdo de fatores tais como valor agregado, disponibilidade, imagem do produto, entre

outros, de modo que, custo e prego derivam de fatores diferentes.

c) Entrega: consiste basicamente na entrega dos produtos (bens ou servigos), seja ele final
para o consumidor ou intermedidrio de processo. A entrega deve acontecer na quantidade,

local e tempo certo.

d) Moral: esta dimensdo mede o nivel de satisfacdo das pessoas que trabalham na empresa.
Como os produtos que serdo fornecidos aos clientes serdo produzidos pela equipe de pessoas,
como ¢ o ambiente de trabalho, as condi¢des de trabalho, de modo a produzir bens e servigos
de boa qualidade. Este nivel de satisfacio pode ser medido com base no indice de

absenteismo, taxa de turn-over, agoes trabalhistas, sugestdes, dentre outros.

e) Segurancga: esta dimensdo da Qualidade Total se refere a seguranca das pessoas que
trabalham na empresa e dos usudrios do produto. Os produtos ndo devem provocar acidentes

aos seus usuarios € nao devem ocorrer acidentes de trabalho na empresa.

As dimensdes da qualidade expostas por Campos, apresentam-se com uma Vvisdo mais
abrangente do conceito de qualidade, mas em sintese abordam as caracteristicas das
dimensdes expostas por Garvin. A figura 4 - Componentes da Qualidade Total ilustra a visao

de Campos de forma mais simples.
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A PESSOAS
DIMENSOES DA QUALIDADE TOTAL ATINGIDAS
Produto / Servigo :
Qualidade —[ Cliente,
Rotina Vizinho
Custo Cliente, Acionista,
== Custo Empregado e
Prego Vizinho
Prazo Certo
QUALIDADE
TOTAL Entrega Local Certo Cliente
PARA SATISFAZER Quantidade Certa
AS NECESSIDADES
DAS PESSOAS Empregados
Moral (Crescimento do Empregado
SerHumano)
— Empregados
(Fista) Cliente,
Seguranca Usuarios Em\;}re.gﬁdoe
— (Confiabilidade 12INNo
no Uso)

Figura 4 - Componentes da Qualidade Total
Fonte: CAMPOS (2004, p. 12)

A medida que se aprofunda no assunto obtém-se maior esclarecimento sobre os conceitos da

qualidade, e a complexidade e a subjetividade se diluem tornando-se mais clara. Com base

nos conceitos expostos, fica claro que qualidade ndo ¢ apenas auséncia de defeitos. De nada

adianta fabricar um produto totalmente isento de defeitos, se o preco for elevado a ponto de

inviabilizar a sua venda. Um produto também ndo sera vendido se nao cumprir

adequadamente a funcdo para qual foi projetado, ou que nao ofereca seguranca aos usuarios.

E, ainda, h4 uma tendéncia de que o produto deve superar as expectativas dos consumidores.

2.2.4 Principais modelos e filosofias

No contexto da qualidade existem varios modelos aplicaveis, porém, serdo abordados de

forma sucinta e meramente informativa trés modelos considerados relevantes.
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2.2.4.1 TOC (Total Quality Control)

Traduzido para a lingua portuguesa, que dizer Controle da Qualidade Total (CQT). Por
caracteristica do autor e considerando a literatura geral sobre assunto, esta abordagem do
TQC ¢ baseada no estilo japonés, tendo em vista que foi no Japao que aconteceu o chamado
“milagre da qualidade”. De acordo com Campos (2004), o TQC ¢ um sistema baseado em
elementos de varias fontes que utiliza varios conceitos, tais como: o método cartesiano,
controle estatistico de processos (CEP), conceitos de Taylor, conceitos de Maslow, e o

conhecimento ocidental sobre qualidade, principalmente os trabalhos de Juran.

Para Campos (2004, p.15) “TQC ¢ o controle exercido por todas as pessoas para satisfacdo

das necessidades de todas as pessoas”.

O autor define alguns principios para abordagem gerencial do TQC para garantir a

sobrevivéncia da empresa, sendo eles:

a) Produzir e fornecer produtos e/ou servicos que atendam as necessidades dos clientes;
b) Garantir a sobrevivéncia da empresa por meio do lucro continuo adquirido pelo dominio da
qualidade;

c¢) Identificar o problema mais critico e soluciona-lo pela mais alta prioridade;

d) Falar, raciocinar e decidir com dados e com base em fatos;

e) Gerenciar a empresa ao longo do processo e ndo por resultados;

f) Reduzir metodicamente as dispersoes por meio do isolamento das causas fundamentais;
g) Foco no cliente;

h) Agir preventivamente aos problemas;

1) Nao permitir a reincidéncia do mesmo problema pela mesma causa;

J) Respeitar o empregado como seres humanos independentes;

k) Definir e garantir a execu¢ao da Visdo Estratégica da Alta Direcdo da empresa.
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2.2.4.2 TOM (Total Quality Magement)

Ha praticamente trés tradugdes para a TOM (Total Quality Magement) na Lingua Portuguesa,
sendo elas: “Administragdo da Qualidade Total”, “Gestdo da Qualidade Total” ou
“Gerenciamento da Qualidade Total”. Com base no trabalho de Slack (2002) pode-se abordar
0 assunto, com vista ao entendimento basico do que ¢ TQM. Em seu trabalho, Slack destaca
alguns gurus da qualidade, tais como: Feigenbaum, Deming, Juran, Ishikawa, Tagushi e

Crosby, e destaca o papel de cada um destes autores no contexto da qualidade total.

Em seu estudo, o autor analisa a evolu¢do da qualidade até¢ chegar ao TQM, de modo que a
cada fase na evolucdo da qualidade, soma-se conceitos e aumenta-se a amplitude e
abrangéncia da qualidade, chegando ao TQM. Para Slack (2002, p. 665) “TQM ¢ mais bem
entendida como uma filosofia de como abordar a administragdo da qualidade. E um modo de

agir e pensar a producao”. O TQM preocupa-se particularmente com os seguintes assuntos:

a) Atendimento das necessidades e expectativas dos consumidores;

b) Inclusdo de todas as partes da organizagao;

¢) Inclusdo de todas as pessoas da organizacgao;

d) Exame de todos os custos relacionados com a organizacao;

e) Fazer “as coisas certo da primeira vez”, por exemplo, enfatizando a constru¢cdo da
qualidade desde o design, em vez de apenas inspecionar;

f) Desenvolvimento de sistemas e procedimentos que apoéiem qualidade e melhoria;

g) Desenvolvimento de um processo de melhoria continua.

Para Feigenbaum (1986, apud SLACK, 2002, p. 662):

TQM ¢ um sistema eficaz para integrar as for¢as de desenvolvimento,
manutenc¢do e melhoria da qualidade dos varios grupos de uma organizacao,
permitindo levar a producdo e o servico aos niveis mais econdmicos da
operagdo e que atendam plenamente a satisfacdo do consumidor.

Conforme ja comentado na conceituagdo sobre qualidade, o assunto gera consideraveis
duavidas ou confusoes, inclusive entre os proprios autores, que falam praticamente a mesma

lingua, mas com dialetos diferentes. Deste modo, convém esclarecer, que o TQM compreende
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o gerenciamento das relacdes entre todos os envolvidos com a existéncia da empresa, nao se
restringindo somente ao relacionamento com o cliente, de modo que o TQC pode ser

considerado uma parte do TQM.

2.2.4.3ISO

A sigla ISO deriva de International Organization for Standardization (Organizacao
Internacional de Normalizacdo), que ¢ uma organiza¢do mundial, com sede em Genebra na
Sui¢a, que por meio de varios 6rgaos, emite e administra uma série de normas. O ISO/TC 176
(Technical Committee) ¢ um Comité Técnico, organizado dentro da ISO, que se encarrega do

Sistema de Qualidade.

Segundo Mello (2006, p. 15) “As normas da série ISO 9000 ¢ um conjunto de normas e

diretrizes internacionais para sistemas de gestdo da qualidade”.

Este conjunto de normas ¢ genérico e pode ser aplicado em qualquer organizacio,
independentemente do tipo, porte e segmento. De acordo com Mello (2006, p. 15), “Sistema
de gestao refere-se a tudo que a organizagao faz para gerenciar seus processos ou atividades”.
Deste modo, as normas ISO 9000 fornecem a organizacdo um modelo a ser seguido para

preparar e operar seu sistema de gestdo, com foco na qualidade.

Segundo Slack (2002), o proposito das normas ISO 9000 ¢ fornecer aos consumidores a
garantia de que os produtos e servigos por eles comprados foram produzidos de maneira a
atender as suas exigéncias. Para Mello (2006), as normas ISO 9000 orienta as organizagdes
para satisfazer as necessidades dos seus clientes e para melhorar continuamente o seu sistema
de gestdo da qualidade, de modo que a melhoria continua seja um processo de aumento da

eficiéncia da organizagdo para cumprir a politica e objetivos da qualidade.
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2.2.5 Método PDCA e SDCA

Com base em Garvin (1992, p. 216-219) e Campos (2004, p. 33-42) o método PDCA sera
apresentado de forma sucinta sem maiores aprofundamentos. O método PDCA foi criado por
Walter A. Shewhart, no século 20, e foi popularizado por Edwards Deming, em trabalhos
voltados para a qualidade, realizados no Japao (pos-guerra). O método PDCA também ¢
conhecido como Ciclo de Deming e Ciclo de Shewhart. A palavra método ¢ de origem grega e
¢ formada pelas palavras “meta” que significa “além de” e pela palavra “hodos™ que significa
“caminho”, e com base na morfologia da palavra método, Campos (2004, p. 33) define

método como “caminho para se chegar a um ponto além do caminho”.

O método PDCA ¢ um ciclo composto por varias ferramentas da qualidade e ¢ utilizado nas
organizagdes para gerenciar processos € garantir o alcance das metas estabelecidas com base

em informagdes (dados e fatos), conhecimento técnico e no conceito de melhoria continua.

As letras que dao nome ao método sdo as iniciais de quatro palavras inglesas, sendo elas:
PLAN, DO, CHECK, ACTION, que traduzidas para a lingua Portuguesa significam
respectivamente planejar, executar, verificar e agir, e compreendem quatro fases macros do

ciclo PDCA. As quatro fases do ciclo PDCA sao apresentadas a seguir:

a) Planejar: consiste basicamente no estabelecimento das metas com base em dados e fatos e

na defini¢do da maneira para atingir as metas estabelecidas.

b) Executar: consiste na execug¢do das acgdes propostas nos prazos estabelecidos € no

cumprimento das tarefas e procedimentos.

¢) Verificar: fazer uso de mecanismos de medigao e controle para verificar o atingimento das

metas e objetivos estabelecidos.

d) Agir: é a atuacdo no processo com base nos resultados verificados, tomando agdes
corretivas quando ndo se atinge as metas ¢ executando os procedimentos padrdes quando a

menta ¢ atingida.
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A figura 5 demonstra o método PDCA e suas quatro fases macros:

ACTION

Verifique os
Efeitos do Trabalho
Executado

CHECK

Figura 5 - Método PDCA de controle de processos
Fonte: Adaptado de Campos (2004, p. 34)

Para um melhor entendimento, a figura 6 demonstra o0 método PDCA na forma de fluxograma

e com mais detalhes para cada fase.

ﬁ’ PROBLEMA: Identificagao do problema
P @ OBSERVAGAO: Reconhecimento das caracteristicas do problema

ANALISE: Descoberta das causas principais

PLANO DE ACAQ: Contramedidas as causas principais

EXECUCAO: Atuacio de acordo com o plano de agéo

VERIFICAQAO: Analise dos resultados obtidos

CONFIRMAGAQ: A ag#o foi efetiva ?

PADRONIZACAOQ: Eliminacao efetiva das causas

A CONCLUSAQ: Revisao das atividades e planejamento para
trabalho futuro

Figura 6 - Método de solugao de problemas — PDCA-Fluxo

Fonte: Adaptado de Rodrigues e Mauri (2000, p. 109)



48

O método PDCA ¢ utilizado para melhoria e manuten¢do de resultados, de modo que quando
utilizado para manuten¢do, deriva-se para o0 método SDCA, com a substituicao da letra “P”
pela letra “S”, inicial da palavra inglesa STANDART, que significa padrao. Para as demais
fases mantém-se a mesma nomenclatura e conceitos com algumas particularidades. A figura 7

demonstra o uso do método nas duas condig¢oes.

DIRETRIZES ANUAIS DA ALTA DIRECAO

NAO-CONFORMIDADES i
CRONICAS PRIORITARIAS| METAS
ANUAIS MELHORA

REVISAO MENSAL DAS | | | m
NAO-CONFORMIDADES A0
CRONICAS \\JJ

ACAO IMEDIATA db PADRONIZACAO
\

p | PRODUTOS

Figura 7 - Método PDCA/SDCA para melhoria e manutengio
Fonte: Adaptado de Rodrigues e Mauri (2000, p. 14)

A aplicagdo do método PDCA ¢ simples e deve ser continua, de modo que a cada ciclo
concluido um novo ciclo seja iniciado com vistas a melhoria continua, ou entdo, efetiva-se os
resultados atingidos como padrdo e os monitore a fim de manter o padrdo estabelecido para
trabalhos futuros. O uso do método para garantir a gestdo e a melhoria dos processos baseia-
se na simplicidade de implementacdo, porém, exige bastante esforco individual e coletivo a
fim de evitar que distor¢coes de conceitos e conseqiiente aplicagdo inadequada do método

comprometam os resultados e o proprio método.

2.2.6 Ferramentas da qualidade

Com base em Werkema (1995), sera abordado de forma sucinta as chamadas Sete
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Ferramentas de Controle da Qualidade (7FCQ), que integradas aos ciclos PDCA e SDCA,
exercem papel de instrumentos para coleta, disposi¢do, e processamentos das informagdes

necessarias a manutencao e a melhoria dos resultados empresariais.

2.2.6.1 As sete ferramentas do controle da qualidade (7FCQ):

Serdo abordadas neste item as sete ferramentas do controle da qualidade:

a) Estratificacdo: consiste no processo de classificar os dados em subgrupos baseados em
caracteristicas ou categorias. Estratificar ¢ dividir as informagdes (dados) em grupos (ou
estratos), constituindo-se numa ferramenta para a busca das causas ou origens de um
problema. A classificagdo dos dados deve considerar fatores como tempo, local, tipo, sintoma,
dentre outros, e para cada fator citado como exemplo, de acordo com as informacdes
disponiveis, deve-se aprofundar o processo, criando subcaracteristicas e subcategorias a fim
de chegar a raiz do problema. O objetivo da estratificacdo ¢ encontrar padrdes que auxiliem
na compreensdo dos mecanismos causais e variagdes de um processo. A figura 8 ilustra de

forma gréfica o processo de estratificacao.

D G e (@

Figura 8 - Estratificacdo ilustrada
Fonte: http://www.datalyzer.com.br/site/suporte/administrador/info/arquivos/info46/46.html
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b) Folha de verificagdo: consiste em um formuldrio com todos os itens referentes ao
respectivo processo, organizados e padronizados de forma a facilitar as observacgdes e
anotagdes (registros), com a finalidade de obter informagdes confiaveis, para posterior analise
e tomada de acdes. A folha de verificagdo varia de acordo com o processo alvo, de modo que
ndo héd um modelo padrdo, ou seja, para cada processo ha um tipo de formulario especifico. A

folha de verificacdo também ¢ conhecida como lista de verificagao.

¢) Gréfico de Pareto: ¢ um grafico de barras que ordena as freqiiéncias das ocorréncias, da
maior para a menor, permitindo a priorizagdo dos problemas. Mostra ainda a curva de
percentagens acumuladas. Sua maior utilidade ¢ a de permitir uma fécil visualizacdo e
identificacdo das causas ou problemas mais importantes, possibilitando a concentracdo de
esforcos sobre os mesmos. Este grafico ¢ baseado no principio de Pareto que estabelece que
para todo problema existem poucos itens (ou causas) vitais € muitos triviais. As principais e
maiores causas dos problemas estdo concentradas em poucos itens vitais € ndo em muitos

itens triviais. A figura 9 nos mostra um exemplo de grafico de Pareto.

NO
700 —~ 100
929
e A 829
500 — o ———————————————————————————————————— — 71,4
400 —

300

200

ATRASOS DE PAGAMENTO
PERCENTAGEM ACMULADA

Figura 9 - Grafico de Pareto
Fonte: Adaptado de Werkema (1995, p. 43)
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d) Diagrama de causa e efeito: mostra a relagdo entre um conjunto de causas (processo) que
provoca um ou mais efeitos. E uma forma organizada de correlacionar o efeito com suas
causas, agrupando-as em "familias de causas", tais como: Matéria-Prima, Maquina, Mao-de-
Obra, Medida, Método ¢ Meio Ambiente (a classificagdo destas familias pode variar de
acordo com a conveniéncia do processo em questdo). O Diagrama de Causa e Efeito
proporciona melhor entendimento da autoridade sobre as causas e responsabilidade sobre os
efeitos (resultados) de um processo. E também conhecido como Diagrama de Ishikawa ou de
Espinha de Peixe. Esta ferramenta ¢ utilizada nas reunides de brainstorming (‘“tempestade de
idéias”) para levantamento de causas e solucdo de problemas. A figura 10 ilustra um diagrama

de causa e efeito.

Satide Alimentagdo Educagéo
. Supermercado | Faculdade
-+ e
Medico Feira | Colégio |
. » ‘ R
Farmacia Padaria | Inglés
4 .{—— ._"
Dentista | Acougue ) Ginastica > B
. Hospital \ escolar
<+ <+
'- . Elevada
— Y — - Y ‘ Y > despesa
Vestuario Carro : Aluguel/prestacao ‘ Imp. predial 47 famﬁﬁar
> 54 3“‘ 5 casalaptt— |
Manutenggo  HobbY & &' 8 ¢ Onibus ¢ Teefone
casalapt’ TR Agua Clube
” Conserto/compra i S ’
Imposto i« Eleﬁrodomest!co I‘_F\Etro s Luz i Restaurante
de renda ' semana
. Mgto o Gas 3 ‘
o 5 B Salario Condominio Cinematteatro
& &S empregada 4—— —
S < >
Outras S ol R E
despesas ransporte Moradia E Lazer |

Figura 10 - Diagrama de causa e efeito.
Fonte: Adaptado de Werkema (1995, p. 43)

e) Diagrama de Dispersdao/Corregdo: ¢ um grafico utilizado para a visualizagdo do tipo de
relacionamento existente entre duas variaveis. Estas varidveis podem ser duas causas de um
processo, uma causa ¢ um efeito do processo ou dois efeitos do processo. A figura 11 mostra

um exemplo de grafico de dispersao.
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Figura 11 — Diagrama de dispersdo/correcao
Fonte: Adaptado de Werkema (1995, p. 45)

b|m

TEMPERATURA *C

f) Histograma: ¢ um grafico de barras que representa a distribui¢do de freqiiéncia das
informagdes e a percepg¢ao da localizacdao do valor central e da dispersdo dos dados. A analise
deste grafico permite avaliar se um processo esta centrado no valor nominal e se é necessario
tomar acdes para reduzir a variabilidade do processo. A figura 12 mostra um exemplo de

grafico histograma.

Exemplo de histograma
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Figura 12 - Histograma
Fonte: Adaptado de Werkema (1995, p. 44)
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g) Carta ou grafico de controle: ¢ uma representacdo grafica de uma caracteristica do
processo que registra os valores estatisticos dessa caracteristica em funcdo do numero da
amostra ou de outra indicagao do tempo e um ou dois limites de controle. Ele informa se o
processo estd ou ndo sob controle estatistico. E util para monitoramento da variabilidade e
para a avaliagdo da estabilidade de um processo, sendo também muito efetivo em diversas
etapas dos Ciclos PDCA e SDCA para manter e para melhorar. A figura 13 mostra um

exemplo de grafico de controle.

Tendéncia => Processo
An=5 fora de controle.
Possivel causa: desgaste
de ferramenta.

15 ’.‘v/\.
2 10 /J\/
i R /_/\/./
: - : >

5 10 15 N° da amostra

Figura 13 - Carta ou grafico de controle
Fonte: Werkema (1995, p. 45)

2.3 Produtividade

Diante da importancia da palavra produtividade no meio organizacional e da relagcdo direta
com a qualidade, serd abordado neste item o conceito e as dimensdes da produtividade na

medicao da producdo.

2.3.1 Conceito

Segundo Moreira (2004), poucas palavras tém provocado tanta diversidade de conceito como

“produtividade”. O autor afirma ainda que na maioria das vezes, administradores e gerentes
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tém pouco mais que vagas e imperfeitas nogdes do que realmente seja produtividade.

A produtividade estd intimamente ligada aos fatores e recursos de producdo. Em um
determinado sistema de producdo, os recursos sdo combinados para fornecer uma saida, e a
produtividade refere-se ao maior ou menor aproveitamento dos recursos nesse processo de
producdo, ou seja, diz respeito a quanto se pode produzir partindo de certa quantidade de
recursos. Nesse sentido, um aumento na produtividade implica em um melhor aproveitamento
dos recursos, sejam eles materiais (insumos, matérias-primas, maquinas, etc.) ou humanos. A
melhora no indice de produtividade gera uma rela¢do direta de melhora para a organizagao,
com aumento da competitividade, redu¢do de custos, aumento nos lucros, dentre outros. A

figura 14 ilustra o mecanismo de influéncia da produtividade.

A
PRODUTIVIDADE
CUSTOS
l v
A
—p COMPETITIVIDADE
A
LUCROS
A 4
A
CRESCIMENTO

Figura 14 - Mecanismo de influéncia da produtividade
Fonte: MOREIRA (2004, p. 600).

Para Moreira (2004, p. 601), uma melhora na produtividade, além de beneficiar a empresa,
beneficia também os funciondrios em particular, e a sociedade em geral, com oferta de novos

produtos e novos servigos, precos reduzidos, controle da inflagdo, dentre outros.
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O conceito basico de produtividade ¢ definido com base na seguinte equagdo matematica:

Qi

Prodj= —
I
onde: Prod; = produtividade absoluta no periodo.
Q; = produgao obtida no periodo.
I} = insumos utilizados no periodo, na obten¢cdo de Q;; os insumos também sdo

chamados de fatores de producao

Destaca-se que a produtividade resultante desta equacdo ¢ tida como absoluta e suas unidades
derivam diretamente das unidades de medida da producao e dos insumos. Em alguns casos a
produtividade ¢ apresentada por meio de indices tomados com valor inicial 100 num dado

periodo base, para efeito de comparacdes ao longo do tempo.

Segundo Campos (2004, p. 3), “Aumentar a produtividade ¢ produzir cada vez mais e/ou
melhor com cada vez menos”. O Autor representa a produtividade como o quociente entre o

que a empresa produz (“Output”) e o que ela consome (“Input”).

Q

I

PRODUTIVIDADE =

De acordo com Campos (2004), as organizacdes produzem bens e servigos (“Output’) para
atender as necessidades dos clientes, e estes produtos devem atender as especificacdes
projetadas e ter valor agregado, e com base neste valor agregado, determina-se o preco do
produto, sendo que quanto maior for a capacidade de agrega¢do de valor ao menor custo,
maior serd o dominio de mercado da organizacao. Deste modo, com base na equagdo anterior,
o autor faz uma seqiiéncia de analogias, ¢ determina a produtividade sob véarios aspectos,

como Taxa de Valor Agregado, expresso pela equagio abaixo:

VALOR PRODUZIDO _ TAXA DE VALOR

PRODUTIVIDADE = =
VALOR CONSUMIDO AGREDADO
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O Autor afirma ainda que “Nao basta aumentar a quantidade produzida, ¢ necesséario que o

produto tenha valor, que atenda as necessidades dos clientes”.

Substituindo os termos “Valor produzido” e “Valor consumido” por “Qualidade” e “Custos”,

respectivamente, obtém-se:

QUALIDADE
CUSTOS

PRODUTIVIDADE =

Para o autor, esta defini¢do de produtividade torna clara a afirmag¢do do Prof. Deming de que
a produtividade ¢ aumentada pela melhoria da qualidade e que este fato era de dominio de

uma seleta minoria.

Pode-se ainda substituir os termos “Valor produzido” e “Valor consumido” por

“Faturamento” e “Custos”, respectivamente, obtém-se:

FATURAMENTO
CUSTOS

PRODUTIVIDADE =

Para Campos, esta definicdo com base no faturamento e nos custos abrange todos os fatores
internos da organizacao e inclui o cliente como fator decisivo de produtividade, de modo que
se o cliente ndo comprar o produto, por maior que seja a eficiéncia da organizagdo, a

produtividade caira.

2.3.2 Dimensdes da produtividade

Com base nas defini¢des e abrangéncia da produtividade, de acordo com Slack (1997), as
dimensdes da produtividade sdo vistas como medidas de desempenho, que consiste no
processo de quantificar agdes/operacdes, onde a medida significa o processo de quantificacdo
e o desempenho da produg¢do ¢ presumido como derivado de agdes tomadas por sua

administracdo. Estas medicdes estdo diretamente ligadas aos objetivos de desempenho da
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producdo, e para cada objetivo, hd uma série de medidas menores que geram indicadores de

desempenho e produtividade nas organizagdes.

O quadro 4 ilustra alguns exemplos de indicadores para cada objetivo de desempenho.

OBJETIVO DE

DESEMPENHO ALGUMAS MEDIDAS TIPICAS
Numero de defeitos por unidade
Nivel de reclamag¢ao de consumidor
Qualidade Nivel de refugo

Alegagoes de garantia

Tempo médio entre as falhas

Escore de satisfacao do consumidor

Tempo de cotagcdo do consumidor

Lead-time de pedido

Velocidade Freqiiéncia de entregas

Tempo de atravessamento real versus teodrico
Tempo de ciclo

Porcentagem de pedidos entregues com atraso
Atraso médio de pedidos

Confiabilidade |Proporg¢ao de produtos em estoque

Desvio médio de promessa de chegada
Aderéncia a programacao

Tempo necessario para desenvolver novos produtos/servigos
Faixa de produtos ou servigos

Tempo de mudanga de méquina

Flexibilidade Tamanho médio de lote

Tempo para aumentar a taxa de atividade
Capacidade média/capacidade maxima
Tempo para mudar programagoes

Tempo minimo de entrega/tempo médio de entrega
Variagao contra orgamento

Utilizagdo de recursos

Custo Produtividade da mao-de-obra

Valor agregado

Eficiéncia

Custo por hora de operacao

Quadro 4 - Algumas medidas parciais de desempenho tipicas
Fonte: Adaptado de SLACK, (1997, p. 589).

De acordo com os exemplos acima, pode-se observar que todas as operagdes produtivas
precisam de alguma forma ser medida, como um pré-requisito para acompanhamento do
desempenho e da produtividade da organizagdo, bem como aplicacdo do conceito de melhoria

continua.
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2.4 Norma NBR ISO 9000:2000

Este capitulo tem como foco o estudo da série NBR ISO 9000:2000, que ¢ composta pela
NBR ISO 9000:2000 — Sistema de gestdo da qualidade — Fundamentos e vocabulério; pela
NBR ISO 9001:2000 — Sistemas de gestdo da qualidade — Requisitos e NBR ISO 9004:2000 —

Sistemas de gestao da qualidade — Diretrizes para melhoria de performance.

O estudo pretende descrever e compreender a terminologia e os requisitos principais, bem

como a justificativa dos objetivos do sistema.

2.4.1 Contextualizagao

A Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), € reconhecida como o Férum Nacional
de Normalizacdo, e esclarece que as Normas Brasileiras tém seu contetido definido sob a
responsabilidade dos Comités Brasileiros (ABNT/CB) e dos organismos de Normalizacao
Setorial (ABNT/ONS), e sdo elaboradas por Comissdes de Estudo (ABNT/CE), as quais sdo
formadas por representantes dos setores envolvidos: produtores, consumidores e neutros
(universidades, laboratorios e outros). Os projetos de Norma Brasileira, elaborados no ambito
do ABNT/CB e ABNT/ONS ficam disponiveis para consulta publica entre os associados da
ABNT e demais Interessados (ABNT, NBR ISO 9001).

A ABNT ¢ representante do Brasil na ISO — International Organization for Standartization e
tem por responsabilidade participar das discussoes para a elaboragdo das normas da série ISO
9000 no Comité Técnico (TC 176) que coordena os trabalhos de formulacdo de normas

internacionais padrao ISO.

A série NBR ISO 9000:2000 tem origem na versdo da série de normas ISO de 1987 e 1994 e
tornou-se necessaria apds pesquisas realizadas na comunidade internacional junto aos
usuarios dessas normas a fim de identificar suas necessidades. O resultado desse trabalho
realizado pelo TC 176 é uma abordagem dos sistemas de gestdo da qualidade mais adequada

ao que as organizagdes necessitam para administrar seus negocios, melhorando
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significativamente sua performance nos principais processos da organizagdo. A atual versao
atende a diversas necessidades das empresas, tais como: monitoramento da satisfagdo do
cliente, normais mais “amigaveis” aos usuarios (com linguagem mais acessivel), melhor
consisténcia entre as normas que estabelecem requisitos e aquelas que proporcionam
orientacdo, promog¢do do uso dos principios genéricos da gestdo da qualidade nas
organizagdes; maior facilidade integragdo com outras normas e orientagdo para o processo de

trabalho.

A tradugdo da norma original e internacional ¢ de responsabilidade da ABNT — Associagao
Brasileira de Normas Técnicas, e passa a ter a sigla NBR antes do niimero, como forma de

identificar que ¢ a versao brasileira da Norma Internacional da série ISO 9000.

A NBR ISO 9001:2000 — Sistemas de gestdo da qualidade — Requisitos ¢ a norma que
especifica todos os itens necessarios para que a empresa cumpra todas as etapas para a
certificagdo; por esta razdo, diz-se que as empresas sao certificadas pela Norma NBR ISO
9001:2000, j& que ¢ nela que sao determinados os passos operacionais para o sistema de

gestdo da qualidade. As demais Normas servem de fundamentagao e apoio complementar.

2.4.2 Sistema de gestao da qualidade (SGQ) — NBR ISO 9001:2000

O objetivo do SGQ ¢ apoiar as organizagdes para suprir suas necessidades e objetivos
especificos na estratégia organizacional. As praticas decorrentes da implementagdo do SGQ
baseado na NBR ISO 9001:2000 ndo visa impor uniformidade na estrutura de sistemas de
gestdo da qualidade, nem na documentacdo dele resultante, trata de diretrizes e orientagdes
que podem ser aplicadas de acordo com a percepcdo de cada empresa que busque essa

certificagdo (ABNT, NBR ISO 9001:2000).

Conforme a NBR ISO 9001:2000 (2000) para gerir e operar com sucesso uma organizacao ¢
necessario controle sistémico e transparente, tendo como resultante a implementacdo e
manuten¢do de um sistema de gestdo concebido para melhoria continua da organizagdo como
um todo. Deste modo, a NBR ISO 9001:2000 estabelece oito principios para o atingimento

dos objetivos estabelecidos. O quadro 5 demonstra os principios de gestdo da qualidade.
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PRINCIPIOS ENTENDIMENTO

- entender necessidades presentes e futuras
1 —Focono cliente |- o atendimento aos requisitos
- o esforgo para exceder as expectativas

- aunidade de proposito e direcao
2 — Lideranga - 0 ambiente interno da organizagao
- o exemplo

- amotivacao
- aparticipagdo
- o aproveitamento do talento e das aptidoes

3 — Envolvimento de
pessoas

- as atividades e recursos pertinentes gerenciados como um
processo garantem com maior eficiéncia o alcance dos resultados
desejados

4 — Abordagem de
processo

5 — Abordagem de - a identificagcdo, entendimento e gerenciamento dos processos
sistema para gestdo  |inter-relacionados, visando a eficacia e eficiéncia da organizacao

6 — Melhoria continua |- a busca da melhoria como objetivos permanentes.

7 — Enfoque factual para

. - adecisao eficaz baseada na analise de dados e informacdes
tomada de decisao

8 — O relacionamento
com fornecedores para
beneficio mutuo

- a base para criacdo de valor para as partes baseada no
relacionamento “ganha-ganha”

Quadro 5 - Principios de gestdo da qualidade
Fonte: Adaptado de ABNT, NBR ISO 9000:2000 (2000, p. 2).

A organizagdo que opta pela implantagdo de um SGQ, busca gerar confianga na capacidade de
seus processos € na qualidade de seus produtos, gerando uma base para a melhoria continua, e
conseqiientemente aumento na satisfacdo dos clientes internos e externos e demais partes

interessadas, bem como o sucesso da organizagao (ABNT, NBR ISO 9000:2000).

Com base na abordagem de processo, o foco da NBR ISO 9001:2000 ¢ o desenvolvimento, a
implementa¢do e a melhoria da eficacia do SGQ. A abordagem de processo consiste em
identificar sistematicamente a gestdo dos processos inter-relacionados e interativos existentes
na organizagdo, e, particularmente, as interagdes entre tais processos, tendo em vista que a
saida de um processo resultara diretamente na entrada do processo seguinte (ABNT, NBR

ISO 9000:2000).

A importancia das organiza¢des entenderem que o SGQ ¢ um instrumento de melhoria

continua na sua relacdo com o mercado fica mais evidente na figura 15, que demonstra a
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importancia que as diversas partes interessadas t€ém como fornecedoras de insumos (entradas)
para a organizacdo e o quanto todos os processos influenciardo nas saidas (produtos e
servicos) que terdo que atender aos requisitos estabelecidos para atender as necessidades dos

clientes.

Melhoria Continua do Sistema

de Gestao da Qualidade

CLIENTES CLIENTES

MEDIGAO,

ANALISEE
RECURSOS MELHORIA

GESTAODE

REALIZAGAO DO

|Entrada PRODUTO

Legenda:

— p» Atividades que agregam valor

=P Fluxo de informagéo

Figura 15 - Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processo
Fonte: ABNT, NBR ISO 9000:2000

Nesse sentido, “A avaliagdo de um sistema de gestdo da qualidade pode variar no escopo ¢
compreender uma série de atividades, tais como: auditoria, analise critica do sistema de gestao

da qualidade e auto-avaliagdes” (ABNT, NBR ISO 9000:2000, p. 5).

Deste modo, convém que sejam formuladas quatro questdes basicas em relagdo a cada um dos

processos que esta sendo avaliado:
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a) O processo esta identificado e apropriadamente definido?
b) As responsabilidades estdo atribuidas?
¢) Os procedimentos estao implementados e mantidos?

d) O processo ¢ eficaz em alcancgar os resultados requeridos?

As respostas a essas perguntas podem determinar o resultado da avaliagdo do SGQ e atestarao

o seu grau de eficacia.

A abordagem de processo possibilita o monitoramento continuo da interacdo entre os
processos individuais do SGQ bem como suas relagdes interativas. De acordo com a ABNT,
NBR ISO 9000:2000 (2000), a abordagem de processo quando usada em um SGQ enfatiza

quatros pontos importantes:

a) entendimento e atendimento dos requisitos;
b) necessidade de considerar os processos em termos de valor agregado;
¢) obtencado de resultados de desempenho e eficacia de processo;

d) melhoria continua de processos baseada em medi¢des objetivas.

Conforme ja demonstrado no estudo, a abordagem de processo destaca a importancia do papel
dos clientes na defini¢dao dos requisitos dos produtos e servicos. Nesse sentido, deve haver um
sistema de monitoracao e avaliacdo da satisfacdo dos clientes (ABNT, NBR ISO 9000:2000).
Destaca-se ainda, como recomendacdao da ABNT, NBR ISO 9000:2000 o uso do método
“Plan-Do-Check-Action” (PDCA) para todos os processos.

A versdo atual da NBR 9001:2000 pode perfeitamente ser aplicada a qualquer tipo e tamanho
de organiza¢do, além da compatibilidade com a NBR 9004:2000, formando desta forma um
par coerente de normas para SGQs. A NBR ISO 9004:2000 estabelece orientagdes para um
SGQ com objetivos mais amplos, além dos requisitos estabelecidos na NBR ISO 9001:2000,
indicado para as organizagdes que querem além de atender as necessidades dos clientes,
melhorar a organizagdo como um todo. Na versdo atual, destaca-se ainda a compatibilidade
para alinhamento e integragdo com outras normas para sistemas de gestdo ambiental, gestdo
de seguranga e saude ocupacional, gestdo financeira ou de risco (ABNT, NBR ISO

9000:2000).
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2.4.3 Requisitos — NBR ISO 9001:2000

A NBR ISO 9001:2000 esté estruturada em oito capitulos e introducao. Cada capitulo refere-
se a um requisito, que se desdobra em requisitos especificos que devem ser atendidos, salvo

excegoes justificadas.

Os oito capitulos/requisitos serdo descritos de forma objetiva e sintética, demonstrando a
esséncia de cada um. Vale ressaltar que ¢ a partir do capitulo 4 que os requisitos sdo
efetivamente aplicados, tendo em vista que do capitulo 1 ao 3, a norma faz referéncia aos

objetivos (generalidades e aplicagdo), referéncia normativa e termos e defini¢cdes aplicaveis.

2.4.3.1 Objetivo

Neste item, a norma explicita o objetivo e as generalidades que se referem a utilizagdo, para
que as empresas possam demonstrar sua capacidade de fornecer produtos e servicos que
atendam aos requisitos estabelecidos com vistas a satisfagdo dos clientes. Com relagdo a
aplicacdo, a norma esclarece que todos os requisitos sdo genéricos e perfeitamente aplicaveis

em qualquer organizac¢do, independente do tamanho, tipo e segmento.

2.4.3.2 Referéncia normativa

A NBR ISO 9001:2000 referencia a NBR ISO 9000:2000 como fonte de informacgao para seus
propositos. Tendo em vista toda norma esta sujeita a revisdo, recomenda-se aos usuarios das

mesmas aten¢ao especial quanto a vigéncias destas normas.
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2.4.3.3 Termos e defini¢oes

Neste capitulo, para fins de aplicacdo da norma, estabelecem-se quatro defini¢cdes que sdo

citadas no decorrer do texto:

a) Fornecedor: organizacao ou pessoa que fornece um produto;

b) Organizagdo: Grupo de instalacdes e pessoas com um conjunto de responsabilidade,
autoridade e relacoes;

c¢) Cliente: organizagdo ou pessoa que recebe um produto;

d) Produto: resultado de um processo, podendo ser tangivel ou intangivel (servicos).

2.4.3.4 Sistema de gestdo da qualidade

A partir deste item, sdo estabelecidos os aspectos que devem ser fielmente atendidos pelas
organizagdes que pretendem implantar um sistema de gestdo da qualidade. Toda vez que
aparecer no texto da norma a expressdo “procedimento documentado” a organizacdo deve
descrever formalmente como executa este procedimento, e toda vez que aparecer a expressao

“deve”, a organizacao deve atender ao exposto. Este requisito se desdobra em:

a) 4.1 - Requisitos gerais: determina que a organizagdo deve estabelecer, documentar,
implementar e manter um SGQ com vistas a melhoria continua, com referéncia a abordagem
de processos, medicdo, monitoracdo e analise dos processos como suporte para melhoria

continua.

b) 4.2 - Requisitos de documentagdo: estabelece que a organizagao tenha uma documentacao
minima, que contemple: a politica e objetivos da qualidade, Manual da Qualidade (4.2.1),
Controle de Documentos (4.2.3), procedimentos requeridos pela norma, registros da qualidade

requeridos pela norma (4.2.4), e os que a organizacao julgar necessarios.
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2.4.3.5 Responsabilidade da direg¢ao

Neste requisito, a norma estabelece as obrigacdes da alta direcdo para com o SGQ. Este

requisito se desdobra em:

a) 5.1 - Comprometimento da diregdo: a alta direcdo deve fornecer evidéncias do seu
comprometimento com o SGQ, no que se refere a: a comunicagdo da importincia do
atendimento aos requisitos dos clientes, bem como aspectos legais; o estabelecimento da
politica e objetivos da qualidade, a execucdo de andlises criticas sistematicas do SGQ; e a

disponibiliza¢do dos recursos necessarios.

b) 5.2 - Foco no cliente: a alta direcdo deve assegurar que os requisitos do cliente sejam
determinados e atendidos, com o propdsito de aumentar a satisfacdo dos mesmos; bem como
agir pro-ativamente e procurar entender as necessidades presentes e futuras e se esforcar para

superar as expectativas dos clientes.

c) 5.3 - Politica da qualidade: com relagdo a politica da qualidade, a alta direcdo deve
assegurar que: a mesma estd apropriada aos propoésitos de organizacgdo; expressa de forma
clara o compromisso com a melhoria continua; sirva de base para o estabelecimento e
verificacdo dos objetivos da qualidade; seja divulgada e compreendida por toda organizagao;

e que ¢ analisada critica e sistematicamente para manutengdo da sua adequagao.

d) 5.4 - Planejamento: este requisito se desdobra em: 5.4.1 - Objetivos da qualidade e 5.4.2 -
Planejamento do sistema de gestdo da qualidade, de modo que a alta direcao deve assegurar
que os objetivos da qualidade sdo estabelecidos nas fungdes e niveis pertinentes da
organizag¢do, € que 0s mesmos sejam mensuraveis e coerentes com a politica da qualidade.
Vale ressaltar que os objetivos da qualidade também devem ser especificos, atingiveis,

relevantes e aprazados.

e) 5.5 - Responsabilidade, autoridade e comunicacdo: este requisito se desdobra em: 5.5.1 -
Responsabilidade e autoridade, 5.5.2 - Representante da direcao e¢ 5.5.3 - Comunicagdo
interna. Assim sendo, a alta direcdo deve garantir que as responsabilidades e autoridades

estejam definidas e comunicadas dentro da organizacdo; a alta dire¢do deve indicar um ou
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mais membros para representar a alta dire¢do perante o SGQ); e a alta direcdo deve assegurar
que existem meios apropriados para divulgar informacdes relativas ao SGQ para toda a

organizagao.

f) 5.6 - Analise critica da direcdo: este requisito se desdobra em: 5.6.1 - Generalidades, 5.6.2
- Entradas para analise critica e 5.6.3 - Saidas para analise critica. Neste requisito, a alta
direcao deve sistematicamente realizar analises criticas do SGQ, considerando as melhorias e
mudancgas necessarias, com base nas entradas e saidas (informagdes sobre o SGQ) e manter

registros que evidenciem os fatos.

2.4.3.6 Gestdo de recursos

Este requisito trata da gestao de recursos da organizacao, e se desdobra em:

a) 6.1 - Provisdo de recursos: a organiza¢do deve prover recursos para implementar o SGQ,
para melhorar continuamente sua eficacia, e para aumentar a satisfacdo do cliente por meio do

atendimento dos requisitos estabelecidos.

b) 6.2 - Recursos humanos: este requisito se desdobra em: 6.2.1 - Generalidades e 6.2.2. —
Competéncia, conscientizagdo e treinamento. A organizagdo deve determinar as
responsabilidades suportadas na competéncia (educacdo, treinamento, habilidades e
experiéncia), identificar as necessidades de competéncia, prover treinamentos ou outras agdes
necessarias, avaliar a eficacia do treinamento e das agdes tomadas, bem como manter registros

das atividades realizadas.

¢) 6.3 - Infra-estrutura: a organizacdo deve determinar, prover e manter toda infra-estrutura
necessaria para o cumprimento dos requisitos do produto. Entende-se como infra-estrutura

areas de trabalho e instalagdes associadas, equipamentos em geral e servigos de apoio.

d) 6.4 - Ambiente de trabalho: a organizagdo deve considerar os fatores fisicos ¢ humanos do
ambiente de trabalho, com vistas ao impacto sobre a qualidade do produto, visando a

conformidade dos mesmos.
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2.4.3.7 Realizag¢do do produto

Este requisito ¢ o mais extenso da norma, pois trata da realizagdo do produto, desde a sua

concepcao até a entrega ao consumidor, incluindo o pos-venda. Este requisito se desdobra em:

a) 7.1 - Planejamento da realiza¢ao do produto: a organizacao deve planejar e desenvolver os
processos necessarios para realizagao do produto, considerando os objetivos da qualidade e os
requisitos do produto; estabelecer os processos, documentacdo (procedimentos e registros) e
recursos especificos para o produto; estabelecer sistematicas de verificacdo, validacao,

monitoragdo, inspegoes e testes para garantir a qualidade do produto.

b) 7.2 - Processos relacionados a clientes: este requisito se desdobra em 7.2.1 - Determinacao
de requisitos relacionados ao produto, 7.2.2 - Analise critica dos requisitos relacionados ao
produto e 7.2.3 - Comunicagdo com o cliente. Para atender este requisito, a organizagdo deve
determinar os requisitos do produto (especificados pelo cliente, necessarios ao
funcionamento, estatutarios, regulatérios e outros); analisar criticamente os requisitos do
produto antes da aceitacdo da solicitacdo do cliente, a fim de garantir sua capacidade de
antedé-los; e definir métodos de comunicacdo com o cliente a respeito de informagdes do

produto, requisitos contratuais e feedback (incluindo reclamacdes).

c¢) 7.3 - Projeto e desenvolvimento: este requisito se desdobra em: 7.3.1 - Planejamento do
projeto e desenvolvimento, 7.3.2 - Entradas de projeto e desenvolvimento, 7.3.3 — Saidas de
projeto e desenvolvimento, 7.3.4 - Andlise critica de projeto e desenvolvimento, 7.3.5 -
Verificagdao de projeto e desenvolvimento, 7.3.6 - Validacao de projeto e desenvolvimento e
7.3.7 - Controle de alteragdes de projeto e desenvolvimento. A organizacdo deve planejar e
controlar o projeto e/ou desenvolvimento do produto, definindo: os estagios do processo e/ou
desenvolvimento, as atividades de analise critica, verificacdo e validagdo requeridas, ¢ as
responsabilidades/autoridades pelas atividades de projeto/desenvolvimento; As entradas de
projetos devem ser definidas e analisadas criticamente para evitar requisitos ambiguos ou
conflitantes; A organizacdo deve analisar sistematicamente o desenvolvimento do projeto a
fim de avaliar os resultados, identificar problemas e atuar corretivamente quando necessario; €
deve ainda verificar, validar o projeto e controlar as mudangas ocorridas durante o

desenvolvimento do mesmo.
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d) 7.4 - Aquisicdo: este requisito se desdobra em: 7.4.1 - Processo de aquisi¢do, 7.4.2 —
Informagdes de aquisi¢do e 7.4.3 - Verificagdo do produto adquirido. Neste requisito, a
organiza¢do deve definir os requisitos de compra para garantir a conformidade dos produtos
adquiridos (requisitos do produto, de qualificacao de pessoal e do SGQ); definir critérios para
selecdo, avaliagdo e reavaliagdo de fornecedores; e definir os métodos e critérios de inspegao

do produto adquirido.

e) 7.5 - Produgdo e fornecimento de servigo: este requisito se desdobra em: 7.5.1 - Controle
de producdo e fornecimento de servico, 7.5.2 - Validagdo dos processos de producdo e
fornecimento de servigo, 7.5.3 - Identificacdo e rastreabilidade, 7.5.4 - Propriedade do cliente
e 7.5.5 - Preservagdao do produto. Este requisito visa garantir que O processo ou Servigo
ocorram sob condi¢des controladas; que o processo ou servigo seja validado quando o
resultado final ndo puder ser monitorado, a fim de garantir a capacidade de atendimento de
requisitos; quando necessario definir meios adequados para identificacdo do produto; prover
identificacdo tnica quando a rastreabilidade for um requisito especificado; definir cuidados
com as propriedades do cliente enquanto elas tiverem sob controle da organizagao; e definir

métodos de preservacdo do produto durante o processamento interno e entrega.

f) 7.6 - Controle de dispositivos de medicdo e monitoramento: para atender este requisito a
organizacdo deve: definir medicdes e monitoramentos necessarios para evidenciar a
conformidade do produto com os requisitos estabelecidos; estabelecer os processos de
medi¢do e monitoramento; quando necessario, estabelecer métodos para garantir a validade
dos resultados de medicao obtidos; analisar a validade dos resultados de medi¢ao anteriores
quando for constatado que o dispositivo de medicao apresentar ndo-conformidade; e avaliar a

capacidade de softwares de medi¢cdo e monitoramento.

2.4.3.8 Medicao, andlise e melhoria

Este requisito, como o proprio nome diz, trata da medi¢@o, analise e melhoria do SGQ, e se

desdobra em:

a) 8.1 - Generalidades: a organizacdo deve implementar processos de monitoramento,
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medi¢do e andlise para demonstrar a conformidade e melhorar continuamente o produto e o

SGQ. Os métodos adotados devem incluir técnicas estatisticas.

b) Medi¢ao e monitoramento: este requisito se desdobra em: 8.2.1 - Satisfacdo dos clientes,
8.2.2 - Auditoria interna, 8.2.3 - Medicdo e monitoramento de processos e 8.2.4 - Medicao e
monitoramento de produtos. A organizacdo deve: dispor de meios € monitorar a satisfagdo do
cliente; executar auditorias que verifiquem a conformidade com as disposi¢des planejadas, os
requisitos da norma e os requisitos estabelecidos pela propria organizacao; aplicar métodos
que permitam monitoramento e medi¢do dos processos do SGQ , com o objetivo de verificar
se estes processos atingiram os resultados planejados; e medir e monitorar, em estagios
apropriados do processo, as caracteristicas do produto para verificar se seus requisitos estao

sendo atendidos.

c¢) 8.3 - Controle de produto ndo-conforme: para tratamento de produtos ndo-conformes, a
organizagdo deve definir métodos para controlar e tratar os mesmo, por meio de agdes que
eliminem a nao-conformidade, autorizagdo do uso do produto ndo-conforme sob concessao,
acdo para impedir o uso do produto ndo-conforme, corre¢do do produto ndo-conforme e agao

sobre o produto nao-conforme entregue ou em uso (recall).

d) 8.4 - Analise de dados: a organizacdo deve determinar, coletar e analisar dados relativos
ao SGQ, incluindo a satisfacdo dos clientes, conformidade do produto, fornecedores, acdes

preventivas, desempenho de produtos e processos.

e) 8.5 - Melhorias: este requisito se desdobra em: 8.5.1 - Melhoria continua, 8.5.2 - Agdo
corretiva e 8.5.3 - Acdo preventiva. A organizagdo deve estabelecer indicadores de
desempenho e acompanha-los sistematicamente e com o uso de ferramentas da qualidade
melhora-los continuamente; a organizagao deve estabelecer um procedimento para tratamento
de acdes corretivas, contemplando a identificagdo dos problemas, determinacdo das causas
geradoras, estabelecimento de ag¢des para elimina¢do das causas geradoras e registros dos
fatos; também deve haver um procedimento para tratamento de ac¢des preventivas, a fim de
identificar potenciais problemas e eliminar causas de potenciais ndo-conformidades,

determinagdo de acdes para eliminar as causas potenciais bem como registros dos fatos.
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2.5 Consideracoes finais do capitulo

Os conceitos abordados e estudados neste capitulo demonstraram a importancia da qualidade
para as organizagdes, diante do cendrio econdmico mundial, onde a competitividade atingiu a
esfera global, exigindo das organizagdes alto nivel de qualidade nos produtos e servicos, e alta
produtividade, com grande capacidade de adaptagdo a um mercado dindmico e altamente

voluvel.

Observa-se ainda que o assunto gera muitos conflitos no meio organizacional e entre os
autores. No entanto, a literatura oferece bons trabalhos, que, se aplicados com seriedade,

produzem excelentes resultados.

A qualidade, desde a sua origem até os dias de hoje, evoluiu de tal modo que abrange toda a
organizagdo ¢ ainda excede os seus limites. Deste modo, a organizacdo que nao aderir a
qualidade, podera facilmente deixar de existir. Outro fato consideravel e objeto deste trabalho
¢ a manutencdo e a garantia da qualidade como desafio para as organizagdes que ja

implantaram sistemas da qualidade.

Assim sendo, cabe aos administradores agir no momento certo e adotar o sistema mais
adequado as caracteristicas de cada organizacdao. Além da escolha do sistema mais adequado,
deve-se seguir todos os passos para implantagdo, a fim de evitar que o sistema ndo “morra”
antes mesmo do seu nascimento, tendo em vista todas as dificuldades e resisténcias

encontradas na implantacdo de sistemas da qualidade.



3 ESTUDO ORGANIZACIONAL

Neste item, apresenta-se a organizacdo objeto do estudo, com seu historico,
departamentalizagdo, missdo e visdo, negocio, bens e servi¢os produzidos e o diagnostico do

processo alvo do estudo.

3.1 Historico

Fundada em 1978, originou-se de um condominio das familias Junqueira e Figueiredo,
provenientes de Portugal no século XVIII, chegando ao Brasil fixaram-se nos estados do Rio
de Janeiro e Minas Gerais. Tendo como vocagdo a agricultura e a pecudria, nestas atividades
se desenvolveram ocupando no século passado o nordeste do Estado de Sao Paulo, hoje
regido de Ribeirdo Preto, e ja neste século, ampliaram suas atividades para outras regides e
para o estado do Parana. Na busca de alternativas para diversificagdo das atividades, os atuais

socios implantaram um complexo agro-industrial para producao de agtcar e alcool.
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Figura 16 - Usin Alto legre S/A - Uniae nqueifé - Colorado-PR

A figura 16 mostra a estrutura da moenda e da caldeira em fase de construgdo com a destilaria ao
fundo.
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Figura 17 - Usina Alto Alegre S/A - Unidade Junqueira - Colorado-PR

A figura 17 mostra o prédio do Controle da Qualidade (Laboratério), Destilaria, Mecanica ¢ Moenda,

e construgdo das bases para montagem das dornas.

Figura 18 - Usma Alto Alegre S/A Unldade Junquelra Colorado PR

A figura 18 mostra uma vista panoramica da industria (tanques depdsitos, dornas, destilaria, moenda,

mecanica e caldeira.
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Figura 19 - Usina Alto Alegre S/A - Unidade Junqueira - Colorado-PR

A figura 19 mostra uma vista panoramica da industria (tanques depositos, dornas, destilaria, moenda, e

spray de resfriamento de agua industrial).

Figura 20 - Usina Alto Alegre S/A - Unidade Junqueira - Colorado-PR

A figura 20 mostra uma vista panoramica da industria em operagdo (spray de resfriamento de agua

industrial, moenda, mecanica e parte da destilaria.
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Figura 21 - Usina Alto Alegre S/A - Unidade Junqueira - Colorado-PR

A figura 21 mostra a destilaria (fabrica de alcool) em detalhe.

Figura 22 - Usina Alto Alegre S/A - Unidade Junqueira - Clorado—PR

A figura 22 mostra uma vista aérea do parque industrial a partir dos tanques depo6sitos de alcool.
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Figura 23 - Usina Alto Alegre S/A - Unidade anira - Colorado-PR

A figura 23 mostra uma vista aérea do parque industrial a partir da portaria industrial.

Figura 24 - Usina Alto Alegre S/A - Unidade Junqueira - Colorado-PR

A figura 24 mostra uma vista aérea do parque industrial a partir dos armazéns, patio externo e portaria.
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3.2 Departamentalizacio

A Alta Direcao da Usina Alto Alegre ¢ composta por oito diretorias sob comando da Diretoria

Superintendente.

Cada diretoria comanda as respectivas Unidades Funcionais (UFs) e processos conforme

descri¢ao resumida abaixo:

a) Diretoria Financeira/Suprimentos: esta diretoria comanda todas as UFs ligadas as
atividades financeiras e contabeis como fluxo de caixa, contabilidade, financeiro, contas a
pagar e contas a receber e ainda compras, estoque e fornecimento de suprimentos, bem como

comercializa¢do dos produtos Alto Alegre.

b) Diretoria de Produgdo Industrial: consiste no comando de todas as UFs ligadas ao processo
industrial desde o recebimento da matéria-prima (cana-de-acucar) até a transformacao dos

produtos finais (agtcar, alcool, energia elétricas e demais subprodutos).

c¢) Diretoria de Tecnologia Agricola: é responsavel pela producdo da cana-de-agtcar, ou seja,
desde a selecdo da variedade ideal de acordo com o tipo de solo, plantio e tratos culturais até o
ponto de colheita, bem como o desenvolvimento de novas variedades em parceria com
entidades especializadas (universidades e institutos) e controle de pragas da cana-de-agucar e

do solo.

d) Diretoria de Operagdes Agricolas: esta diretoria ¢ responsavel pelas UFs ligadas as
atividades de corte, carregamento e transporte da cana-de-agiicar até a industria, bem como
preparo do solo e conservagdo e confec¢do de estradas e asfalto, e manutencdo automotiva de

toda a frota de veiculos da empresa.

e) Diretoria de Relacdes com o Mercado: esta diretoria tem a responsabilidade de
monitoramento e acompanhamento dos sintomas do mercado para suporte as estratégias da
organizagdo, na busca por novos mercados ¢ manuten¢do dos atuais. A base desta diretoria

fica na cidade de Sao Paulo, capital do Estado de Sao Paulo.
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f) Diretoria de Controladoria: esta diretoria gerencia as atividades de planejamento e controle
agricola, controle or¢amentério, ¢ administra e controla os planos de investimentos com

responsabilidade de liberagdo de verbas para os projetos de investimentos.

g) Diretoria Administrativa: esta diretoria comanda a Area Administrativa, que envolve a
conservacdo de benfeitorias, refeitorio industrial, seguranga patrimonial, gestdo de contratos
agricolas, controle da documentagao de toda frota da empresa, e demais atividades inerentes;
todas as atividades de gestdo de pessoas, desde o processo de recrutamento e selegdo até o
desligamento de funciondrios, bem como treinamentos, seguranca do trabalho, assisténcia
social, saude e medicina do trabalho, politica de beneficios; e ainda, a tecnologia da
informacao, pecuaria de corte (atividade remanescente da origem da empresa), engenharia
civil e gestdo. E nesta diretoria, especificamente na Geréncia de Gestdo que sera efetuado o

estudo de caso.

A Gestao tem como missdo, fornecer suporte técnico para manutencao do certificado ISO
9000 e transferir conhecimento gerencial para a UAA, visando a melhoria dos resultados
empresariais, por meio de treinamentos e assessoria no método PDCA e demais ferramentas e

sistemas integrados ao modelo de gestdo adotado.

Dentre as atividades da Gestdo, destaca-se todo o processo de controle de documentos do
Sistema da Qualidade Alto Alegre (SQAA), por meio de um software, incluindo a elaboracao
de procedimentos em conjunto com os respectivos responsaveis, bem como padronizagdo e
formatagdo de todos os documentos inerentes ao SQAA; gerenciamento e controle do
processo de nao-conformidades, de agdes corretivas e agdes preventivas, de auditorias
internas e externas do SQAA; controle de metas de melhoria ligadas ao Gerenciamento pelas
Diretrizes (GPD), desenvolvimento de materiais de treinamentos ligados ao SQAA e
aplicacdo dos mesmos, com a finalidade de disseminar os conceitos do modelo de gestdo ao
maior niumero possivel de funcionarios; suporte ao Programa 5S; Boas Praticas de Fabricacao,

Analise de Perigos, Pontos e Controles Criticos (APPCC).

Além dos treinamentos formais aplicados conforme programas e cronogramas, a Gestao, no
dia-a-dia, oferece suporte individual (treinamento em trabalho), de acordo com as solicitagdes

dos usuarios, no esclarecimento de dividas pertinentes.
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A Gestdo ¢ composta por uma Gerente e seis Assistentes de Gestdo, distribuidos
estrategicamente nas unidades da UAA, com atuagdo em todas as areas da empresa. O modelo
de gestao adotado ¢ praticado em toda UAA, mesmo nas areas que nao fazem parte do escopo

de certificacao ISO 9000.

A seguir, a figura 25 demonstra as diretorias da Usina Alto Alegre S/A e a figura 26

demonstra a estrutura organizacional da Diretoria Administrativa
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Figura 26 - Diretoria Administrativa da Usina Alto Alegre S/A
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3.3 Missao e Visao

Sera abordado neste item a missdo ¢ a visdo da Alto Alegre, porém, antes, convém-se

conceituar o que ¢ missdo e o que ¢ visao.

Deste modo, segundo Herrero Filho (2005, p. 47) missao:

E uma declaracdo concisa, com foco interno, da razdo de ser da
organizagdo, do propdsito basico para o qual se direcionam suas atividades e
dos valores que orientam as atividades dos empregados. A missdo também
deve descrever como a organizacdo espera competir no mercado e fornecer
valor aos clientes.

a) Missdo: “A empresa tem como principal objetivo o homem, educando-o, treinando-o no
ambiente de trabalho, ajudando-o no auto-conhecimento e crescimento pessoal e profissional.
Acreditamos que o envolvimento das pessoas e o trabalho participativo sdo nossa forca
competitiva, buscando sempre a melhoria continua e o aperfeigoamento nos processos de
produgdo. Todos nds, acionistas e funciondrios e também nossos fornecedores e membros de
nossa equipe, integrados a sociedade, trabalhando com criatividade, produtividade e
qualidade, conseguiremos alcangar exceléncia nos produtos por nos fabricados, com respeito

ao meio ambiente”.

Neste contexto, visao €:

Uma declaragdo concisa que define as metas a médio e a longo prazos da
organizacdo. A visdo deve representar a percep¢do externa, ser orientada
para o mercado ¢ deve expressar — geralmente em termos motivadores e
visionarios — como a organizacdo quer ser percebida pelo mundo
(HERRERO FILHO, 2005, p. 47).

b) Visdo: “Estar entre os cinco principais grupos do setor sucroalcooleiro, com a marca Alto
Alegre consolidada no mercado - lider na regido Sul e a 2% no Brasil — através de uma empresa

totalmente profissionalizada”.
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3.4 Bens e servicos

O negocio da Alto Alegre ¢ produzir e comercializar agucar, alcool e energia elétrica.

A Alto Alegre produz os seguintes produtos, apresentados na seguinte forma:

a) Acucar cristal: embalado em pacotes plasticos com capacidade para 2 e 5 quilos,
acondicionados em fardos de papel com capacidade para 30 quilos, ou seja, com 15 pacotes
de 2 quilos ou 6 pacotes de 5 quilos; saca de rafia com capacidade para 50 quilos e bags de

nylon com capacidade para 1.250 quilos, todos com a marca Alto Alegre.

Figura 27 - Ilustragdo do produto ac¢ticar em saca para industria e em pacote para varejo.

b) Agucar refinado: embalado em pacotes plasticos com capacidade para 1 e 5 quilos,
acondicionados em fardos de papel com capacidade para 10 e 30 quilos respectivamente, ou
seja, com 10 pacotes de 1 quilo ou 6 pacotes de 5 quilos, ¢ em sacas (fardo de papel) com
capacidade para 25 quilos, sendo este destinado para industria, todos com a marca Alto

Alegre.
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Figura 28 - Ilustragdo do produto agticar em pacote para varejo.
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c) Energia elétrica: energia elétrica de alta voltagem transmitida por meio de linhas de

transmissdo de alta capacidade com controle da Companhia Paranaense de Energia - COPEL.

1=

REDUTOR URBINA

Figura 29 - Usina Alto Alegre S/A - Unidade Junqueira - Colorado-PR

A figura 29 mostra o conjunto turbo-redutor-gerador para produgdo de energia elétrica.
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Figura 30 - Usina Alto Alegre S/A - Uniade Junueira - Colorado-PR
A figura 30 mostra a Sub-estag¢do de transmissdo de energia elétrica produzida pela Usina Alto Alegre

S/A nas proximidades do Distrito de Alto Alegre, Municipio de Colorado-PR
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d) Alcool etilico hidratado carburante: a granel (caminhdes tanque) para uso como

combustivel direto para veiculos automotores a combustao.

e) Alcool etilico anidro carburante: & granel (caminhdes tanque) para adi¢do & gasolina

utilizada como combustivel para veiculos automotores a combustao.

f) Levedura seca: embora seja um subproduto do processo de fabricagdo de alcool, a Alto
Alegre comercializa a granel (caminhdes tanque), para beneficiamento e posterior exportagao

para fabricacdo de ragdo animal.

O quadro 6 demonstra o historico de produgdo da Usina Alto Alegre S/A desde a primeira
safra em 1979 até a safra de 2006. As informacoes referem-se ao numero de dias de safra,
quantidade de cana moida (em toneladas), producdo de agucar em sacas de 50 Kg e producao

de 4lcool anidro (para adicdo a gasolina) e hidratado (combustivel para veiculos automotores)

em litros.
ANO D];’ES CANA MOIDA | ACUCAR ALCOOL ( Litros )
SAFRa| (Toneladas) |(sc50Kg)| ANIDRO [HIDRATADO| TOTAL

1979 | 117 | 144.262,150 ] 9.303.540 ] 9.303.540
1980 | 164 | 290.563,850 - 19.345.359 - 19.345.359
1981 | 151 | 455.504,307 - 11.649.000 | 20.355.500 | 32.004.500
1982 | 213 | 674.831,576 - 46.746.591 | 252000 | 46.998.591
1983 | 231 | 752.712,337 ] 22.510.632 | 27.444.519 | 49.955.151
1984 | 160 | 544.413,052 - 17.160.234 | 23.417.848 | 40.578.082
1985 | 202 | 761.215,915 - 16.097.255 | 40.520.996 | 56.618.251
1986 | 192 | 719.374,220 - 10.123.897 | 41.181.358 | 51.305.255
1987 | 217 | 828.727,605 - 13.005.000 | 46.039.272 | 59.044.272
1988 | 191 | 829.544,025 - 10.790.985 | 58.044.919 | 68.835.904
1989 | 166 | 807.642,600 - - 63.969.342 | 63.969.342
1990 | 202 | 919.087,005 | 179.183 - 63.814.138 | 63.814.138
1991 | 202 | 1.033.877,450 | 495.659 - 71.144.073 | 71.144.073
1992 | 197 | 1.024.314.250 | 667.860 - 58.750.840 | 58.750.840
1993 | 200 | 1.050.233,840 | 956.423 - 57.801.145 | 57.801.145

continua...




85

ANO D[I)IES CANA MOIDA | ACUCAR ALCOOL ( Litros )
gAfFR | (Toneladas) |(sc50Kg)| ANIDRO |HIDRATADO| TOTAL
1994 | 205 | 1.150.874,310 | 1.088.979 - 63.218.092 | 63.218.092
1995 | 195 | 1.384.894,740 | 1.439.556 - 72.113.011 | 72.113.011
1996 | 229 | 2.112.298.260 | 2.678.318 - 85.535.530 | 85.535.530
1997 | 246 | 2.446.944,060 | 3.210.642 | 33.055.831 | 48.504.525 | 81.560.356
1998 | 250 | 2.612.269,520 | 4.102.038 | 44.034.936 | 29.370.546 | 73.405.482
1999 | 220 | 2.716.205,200 | 5.040.777 | 52.512.926 | 24.724.727 | 77.237.653
2000 | 191 | 2.214.208,320 | 3.990.648 | 30.099.283 | 31.169.269 | 61.268.552
2001 | 218 | 2.613.833,890 | 4.929.871 | 51.991.029 | 21.183.654 | 73.174.683
2002 | 233 | 2.864.706,610 | 5.510.002 | 52.982.732 | 21.714.644 | 74.697.376
2003 | 242 | 3.287.656,790 | 6.641.759 | 68.720.236 | 14.685.548 | 83.405.784
2004 | 219 | 2.843.285,350 | 5.340.497 | 45339300 | 25.653.779 | 70.993.079
2005 | 194 | 2.662.170,720 | 5.018.552 | 67.215.157 | 23.482.164 | 67.215.157
2006 | 207 | 3.178.720,860 | 6.285.091 | 617.606.687 | 18.486.079 | 80.192.766
TOTAL 42.924.372,810 | 57.575.855 | 1.240.290.610 | 1.052.577.518 | 1.713.485.964

Quadro 6 - Historico de Produgéo
Fonte: Planejamento e Controle da Producgdo — Usina Alto Alegre S/A.

3.5 Analise do processo atual

Antes de expor a analise do processo atual, serd apresentado, de forma sucinta a ferramenta

utilizada e seus conceitos basicos.

A ferramenta utilizada ¢ o fluxograma ou flow-chart, que segundo Oliveira (2000, p. 245)

também ¢ conhecido como “carta de fluxo de processo, grafico de seqiiéncia, grafico de

processamento etc”.

De acordo com Oliveira (2000, p. 245), “Fluxograma ¢ a representacdo grafica que apresenta

a seqiiéncia de um trabalho de forma analitica, caracterizando as operagdes, 0s responsaveis

e/ou unidades organizacionais envolvidas no processo”.
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O fluxograma representa de forma racional, logica, dindmica, clara e sintética as etapas dos
processos € os elementos envolvidos. Oferece uma visdo ampla e permite facil deteccdo de
falhas e problemas nos processos, favorecendo desta forma a solugdo dos mesmos. Dentre os

objetivos do fluxograma, destacam-se:

a) Padronizacdo e representacdo dos métodos e os procedimentos administrativos;
b) Maior rapidez na descri¢do dos métodos administrativos;

c¢) Facilitar a leitura e o entendimento;

d) Facilitar a localizagdo e a identificacdo dos aspectos mais importantes;

e) Maior flexibilidade; e

f) Melhor grau de analise.

A utilizagdo do fluxograma para descrever processos oferece varias vantagens, tais como:
facilidade de analise da eficiéncia do sistema, possibilidade de apresentagdo de uma filosofia
de administracdo; facilidade de exame dos varios componentes do sistema; levantamento e
analise de qualquer método administrativo; leitura simples por meio de simbologias
padronizadas/convencionadas; facilidade de identificacdo dos pontos fortes e fracos do
método administrativo; e atualizacdo e manutencao do método administrativo de maneira

adequada.

A figura 31 - Processo de Nao-conformidade demonstra o fluxo do processo de nao-
conformidade desde a identificacdo e abertura do registro do fato até o arquivamento do

documento.
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3.5.1 Processo de ndo-conformidade descritivo

O processo de nao-conformidade ¢ dividido basicamente em quatro fases macros, que serdo

apresentadas de forma sucinta, para se ter uma visao geral do processo:

a) 1* Fase (Registro da ndo-conformidade): Nesta fase, qualquer funcionario que identifique
um fato ndo-conforme tem autonomia para registrar uma nao-conformidade, independente da
area de atuagdo, com recomendacdo de comunica¢do do fato ao superior imediato. Apos o

registro, o documento ¢ encaminhado para a Gestao para cadastro no sistema atual.

b) 2* Fase (Correcao para a ndo-conformidade): Consiste na corre¢ao do fato isoladamente,
quando aplicével, para que o fato ndo-conforme volte a atender a um padrao aceitdvel. Em
alguns casos ndo ha correcdo a fazer ou a correcdo ndo ¢ viavel. A correcdo pode ser
executada pelo proprio emitente da nao-conformidade (neste caso o cliente interno), pelo

agente causador da ndo-conformidade ou por um terceiro envolvido no processo.

c) 3% Fase (Ac¢do imediata): Nesta fase o agente causador deve fazer uso das ferramentas da
qualidade aplicaveis para identificar as causas que levaram a ocorréncia do fato e posterior
proposicdo de agdes para eliminar as causas apontadas, a fim de evitar reincidéncias de

mesma natureza.

d) 4* Fase (Avaliagdo da Correcdo): Nesta fase, o Representante da Dire¢do (RD) para o
SQAA faz uma avaliacdo do caso, considerando o fato ocorrido e o tratamento e atencao
dispensada. A avaliagdo do RD resulta em trés possiveis resultados, sendo: Eventual, quando
o fato ocorrido tem baixo impacto no processo; Critico, quando o fato ocorrido tem alto e
grave impacto no processo com conseqiientes perdas; e Cronico, quando a soma de varias
ocorréncias tenha alto impacto no processo com conseqiientes perdas. Quando o resultado se
enquadrar em uma das duas ultimas situagdes, o RD propde a abertura de um processo de
acdo corretiva, por meio do Registro de Acdo Corretiva e Acdo Preventiva — RACP (FQ-
SQAA-0016), para estudo mais aprofundado do caso. Outro fator determinante na avaliag¢do

do RD ¢ o tratamento dado ao caso, principalmente na 3* fase.
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3.5.2 Fluxo do processo de nao-conformidade descritivo

A partir da ocorréncia e identificagdo da nao-conformidade, o usudrio obtém o FQ-SQAA-
0015, e efetua o registro, que consiste no preenchimento do Bloco 01 (Descricdo da ndo-
conformidade). O preenchimento deve conter todas as informagdes de rastreabilidade da
ocorréncia e a descricdo da ocorréncia, de forma clara e objetiva. A data indicada no
formulario ¢ a data do registro. A figura 32 a seguir ilustra o Registro de Nao-conformidade

(RNC).
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Figura 32 - Registro de Ndo-Conformidade - RNC (FQ-SQAA-0015)
Fonte: Sistema da Qualidade Alto Alegre - Usina Alto Alegre S/A
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Apds o preenchimento do Bloco 01, o usudrio deve obter o niimero de controle junto a
Gestdo. Para tanto, ha duas opgdes, ou o usudrio entra em contato telefonico com a Gestao
que registra a nao-conformidade no sistema de controle e fornece o niumero seqliencial da
respectiva Unidade Funcional (UF) e apds, encaminha o respectivo Registro de Nao-
Conformidade (RNC) diretamente para o responsavel pelo tratamento; ou, encaminha o RNC
para a Gestdo, que coloca o niimero seqiiencial da UF emitente, registra a ndo-conformidade
no sistema de controle e posteriormente encaminha o respectivo Registro de Nao-
Conformidade (RNC) para o responsavel pelo tratamento. A figura 33 demonstra a tela de

manuten¢do de ndo-conformidades no sistema atual.
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No ato do registro e fornecimento do nimero de controle, a Gestdo registra a data de abertura
do RNC, a data de cadastro no sistema, a descricdo da nado-conformidade e demais
informacodes de rastreabilidade do emitente. Em tese, o(s) responsavel(is) pelo tratamento tem
48 horas para devolucdo do RNC com os blocos 02 e 03 devidamente preenchidos, ou seja,
para tratamento da ndo-conformidade, que consiste basicamente na corre¢do do fato e no

levantamento das causa e proposicao de agdes.

Nestas fases, caso haja alguma falha no preenchimento e/ou tratamento, a Gestdo devolve o

RNC aos responsaveis e 0s orientam para corregao.

Apos a devolucdo do RNC a Gestdo com os devidos tratamentos, a Gestdo localiza o
respectivo registro no sistema de controle, informa a data da devolugdo e quando aplicavel,
informa ainda a ac¢do proposta para eliminar as causas evidentes e o prazo para execugdo das
acles propostas, € apos, encaminha o RNC para avaliacdo do respectivo Representante da
Direcdo (RD). Quando o RD julgar necessario, 0 mesmo entra em contato com os envolvidos

para esclarecimentos de diividas e/ou orientagdes pertinentes, ou consulta a Gestao.

Apos a avaliagdo do RD, a Gestdo alimenta a avaliagdo do RD no sistema, conforme descrito
no item “3.5.1.d” acima, 4° Fase, e gera um arquivo digital do RNC, por meio de um scaner
de mesa, disponibiliza-o para consulta dos interessados (emitente e responsavel pelo
tratamento), e arquiva o0 mesmo em pastas, por UF recebedora (responsavel pelo tratamento,

bloco 03), por ordem de data, de modo que o ultimo RNC recebido fique sobre os demais.

Caso a avaliagdo do RD tenha gerado uma agdo corretiva, a Gestdo formula o texto da
justificativa com base no fato, registra 0 mesmo no sistema de controle com numeragdo
seqiiencial por ano, e demais informagdes de rastreabilidade, tais como, documentos de
referéncia, proponente, RD responsavel, Diretor responsavel e emite o respectivo registro por
meio do formulario FQ-SQAA-0016 (Registro de Acao Corretiva/Preventiva — RACP), e
encaminha para assinatura do proponente, e posteriormente para aprovacdo do RD
responsavel e do Diretor responsavel, que indica uma pessoa neutra ao problema como
nomeado para conduzir a acdo corretiva. A figura 34 demonstra a tela de consulta de uma

nao-conformidade pelo usuario com o ciclo de tratamento concluido.
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3.6 Levantamento de dados

Os dados apresentados a seguir referem-se ao nimero de RNCs registrado no periodo e aos
prazos de cada etapa/fase do processo de ndo-conformidade, e, demonstram a baixa agilidade
e o baixo dinamismo do sistema atual. Os graficos foram divididos de acordo com as

etapas/fases para comparagao e analise do fluxo do processo numa seqiiéncia logica.

O periodo definido para coleta dos dados refere-se a um periodo de um ano, com base no
calendario societario da empresa, a fim de analisar um periodo de safra e um periodo de

entressafra, que compreendem os meses de maio/06 a abril/07.

A primeira informagdo a ser exibida ¢ o numero de RNCs emitidas no periodo, conforme

quadro 7 e ilustragao grafica:

2006 2007
MAI|JUN [JUL | AGO | SET |OUT |NOV | DEZ | JAN |FEV |MAR | ABR

269 | 358 | 314 | 333 | 242 | 277 | 306 | 285 | 207 | 246 | 246 | 297 | 282 | 3.380

Quadro 7 - Numero de RNCs registrados por més no periodo de Maio/06 a Abril/07
Fonte: Usina Alto Alegre S/A

MEDIATOTAL

O quadro acima demonstra o nimero de RNCs registrado em cada més, em todas as unidades

da Usina Alto Alegre S/A.

Para uma melhor visualizacado, a figura 35 a seguir demonstra estes resultados.
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NUMERO DE RNCs REGISTRADOS POR MES
NO PERIODO DE MAIO/06 A ABRIL/07

N.° DE RNCs

MAI JUN JUL | AGO | SET | OUT | NoV DEZ JAN FEV MAR | ABR

2006 2007

mmm N.° DE RNCs NO MES —e—MEDIA

Figura 35 - Numero de RNCs registrados por més no periodo de Maio/06 a Abril/07
Fonte: Usina Alto Alegre S/A

Estas informagdes tém por objetivo demonstrar o volume de ndo-conformidades registradas e
gerenciadas pelo sistema. Os dados demonstram uma certa regularidade no volume mensal,
com média de 282 RNCs/més no periodo em questdo. Com base nesta média, tem-se ainda
uma média de 9 RNCs/dia e 94 RNCs/més/unidade. O maior valor foi registrado no més de
junho/06 (358) e o menor valor no més de janeiro/07 (207). Com base nos dados
apresentados, pode-se considerar que ndo ha uma oscilagdo relevante a ponto caracterizar
algum periodo de sazonalidade, a ndo ser uma leve indicacdo nos trés primeiros meses de

2007, que compreende basicamente o periodo de entressafra.

O préximo quadro 8 abordara os dados gerais referentes aos prazos para cada etapa/fase do
processo de ndo-conformidade, e posteriormente, serdo apresentados graficos para cada

etapa/fase com os respectivos comentarios:
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2006 2007
<
DESCRICAO 5 - I I | ag
< SIe|R| S |82 % <|m| =0
2§E<mozoﬂﬁz<
Média [ 3 |3 |2 |3 |3|3 |3 |[4|5 |2 |3|5]| 3
Registro no
sistema Minimo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
X
Registro Maximo |81 |95 |33 |51 |24 | 36 | 33 | 30 [196| 32 | 58 (123 | 66
da N-C
Amplitude | 81 | 95 | 33 | 51 | 24 | 36 | 33 [ 30 |196| 32 | 58 |123| 66
Média | 8 [12 10|10 |12 |10 |13 | 9 | 9 |13 |14 |12 | 11
Tratamento/
devolugdo | Minimo | 0 | 0O | 0O | O |O| O |O|O|O|O]|O]|O 0
X
Registro Maximo | 91 |242|216| 76 | 72 | 119 |240| 83 | 55 | 87 | 93 [113| 124
no sistema
Amplitude | 91 |242 (216| 76 | 72 | 128 |240| 83 | 55 | 87 | 93 [113| 125
Média |11 |15 [13 |13 |14 | 12 |17 |14 |13 |15 | 18 | 17 | 14
Tratamento/
devolugao Minimo 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0
X
Registro Maximo | 92 |245(216| 86 | 72 | 119 |245| 84 (199 | 87 | 93 |123| 138
da N-C
Amplitude | 92 |245(216| 86 | 72 | 119 |245| 83 |199| 87 | 93 |123| 138
Data de Média [30| 8 |9 |7 |6 | 8 |3 |16 |2]-4]09 7
%mpo?ta Minimo | -46 |-38 | -75 | -30 | -36 |-123 | -31 | -36 | -64 |-168|-168|-172| -82
a acao
X Maximo |349 |202|266 |379 |257 | 417 | 158 | 82 [218 |291 (181 [189 | 249
Tratamento/
devolugao | Aroiitude | 395 | 240 | 341 | 409 [293 | 540 | 189 | 118 |282 | 459 [349 |361| 331
Data de Média (11| 7 | 7|8 |6 |5 |4 |6 |8|9|14]9 ]| 8
execucao
da agéo Minimo |-25| 0 |-22|-10 |[-30 | -30 |-20 |-17 |-15 | -27 | -25 |-186| -34
X
Data de Maximo [420 121|117 |159 | 48 | 123 | 53 |113 | 64 |168 (168 [172| 144
proposta
daacdo |Amplitude |445 (121|139 |169| 78 | 153 | 73 |130| 79 |195|193 |358 | 178
Média |16 |22 [17 |17 |21 | 18 |24 |20 | 19 | 20 | 23 | 21 20
Avaliagao
doRD | Minimo [ 1 |1 |1 ]0 2|0 ]0]|1][0|O0/|1[1]| 1
X
Registro Maximo [113|245|216| 90 |294 | 119 |245| 88 [199 | 87 [131 (123 | 163
da N-C
Amplitude | 112 | 244 (215 | 90 (292 | 119 |245| 87 |199 | 87 [130|122| 162

Quadro 8 - Tempo médio em dias para cada etapa/fase do processo de RNC
Fonte: Usina Alto Alegre S/A
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3.6.1 Registro no sistema X Registro da N-C

Este grafico demonstra o tempo médio em dias desde a data que se efetua o registro na nao-
conformidade (1* fase) até o registro do fato no atual sistema de controle, para fins de

acompanhamento e gerenciamento do caso especificamente.

TEMPO MEDIO EM DIAS
Registro no sistema X Registro da N-C
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Figura 36 - Tempo médio em dias - Registro no sistema X Registro da N-C
Fonte: Usina Alto Alegre S/A

Os dados indicam uma variacdo média mensal de 2 a 5 dias. Conforme quadro 8, a média
geral ¢ de 3 dias. Entretanto, registra-se também uma média geral de tempo maximo de 66
dias. Considerando que o ideal para este indice seria zero, ou seja, que o fato ocorrido (ndo-
conformidade) tivesse seu registro simultaneamente no sistema de controle para maior
agilidade no processo e conseqiiente tratamento dos casos, os valores registrados evidenciam
necessidade de melhoria no sistema. Vale destacar que os prazos maximos registrados
referem-se a casos isolados e particulares, com baixa freqiiéncia, porém, sdo fatos, e

comprometem O procCesso.
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3.6.2 Tratamento/devolugdo X Registro no sistema

Este grafico demonstra o tempo médio em dias desde a data que o responsavel pela nao-
conformidade a recebeu até a data que devolveu a mesma devidamente tratada (2* e 3* fase)

para a Gestdo, para alimentagdo e gerenciamento do sistema.

TEMPO MEDIO EM DIAS
Tratamento/devolugcao X Registro no sistema
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Figura 37 - Tempo médio em dias - Tratamento/devolugdo X Registro no sistema
Fonte: Usina Alto Alegre S/A

Observa-se uma variagdo de 8 a 14 dias para tratamento/devolucdo. A média geral ¢ de 11
dias (ver quadro 8), com prazo méaximo médio de 124 dias (4 meses) para alguns casos.
Considerando o prazo padrdo de 2 dias para estas etapas/fases, tem-se uma diferenca de 450
% da média (11) sobre o prazo padrdo (2). Entende-se que uma nao-conformidade ndo tratada
mantém suas causas no processo em condicdes de gerar novas nao-conformidades e
conseqiientemente aumento nos custos operacionais, € quanto maior for o tempo para

tratamento maiores serdo as perdas sob todos os aspectos.
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3.6.3 Tratamento/devolugdo X Registro da N-C

Este grafico demonstra o tempo médio em dias desde que se efetua o registro na nao-
conformidade (1* fase) até a data de devolucdo da mesma devidamente tratada (2* e 3* fase)

para a Gestao.

TEMPO MEDIO EM DIAS
Tratamento/devolugcao X Registro da N-C
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Figura 38 - Tempo médio em dias - Tratamento/devolugdo X Registro no sistema
Fonte: Usina Alto Alegre S/A

Os dados indicam uma variagdo média de 11 a 18 dias. A média geral para este indice ¢ de 14
dias (ver quadro 8), com prazo maximo médio de 138 dias. Os comentarios de conseqii€ncia
deste indice sdo os mesmos aplicados ao indice anterior, e tem o intuito de mensurar o prazo a
partir da identificacdo do fato até o tratamento/devolucdo. Convém destacar que o
tratamento/devolugdo refere-se a corre¢do da ndo conformidade e a proposi¢ao de agdes para

eliminar as causas geradoras, e ndo na resolu¢do efetiva do caso.
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3.6.4 Data de proposta da agdo X Tratamento/devolugdo e Data de execucao da agdo X Data

de proposta da acao

Este grafico demonstra o tempo médio em dias considerando a data de tratamento/devolugdo e
0 prazo proposto para execu¢do da acdo para eliminagdo das causas geradoras da ndo-
conformidade, ou seja, quanto tempo o responsavel pelas causas geradoras levard para
solucionar o problema, e compara o cumprimento dos prazos propostos para as agdes, ou seja,

o dia que foi confirmado se a a¢do foi realmente executada em relagdo a data proposta.

TEMPO MEDIO EM DIAS
Data de proposta da acao X Tratamento/devolucao e
Data de execuc¢ao da agao X Data de proposta da agao

M
8
Q
o
Q.
£
(¥

- MAI | JUN L JUL | AGO L SET OUTjNOV DEZ |

—e@— Data de proposta da agéo x Tratamento/Devolugao

—a— Data de confirmagéo de execugdo da agao X Data de proposta da agao

Figura 39 - Tempo médio em dias - Tratamento/devolugdo X Registro no sistema e Data de execugéo
da ac@o X Data de proposta da agdo
Fonte: Usina Alto Alegre S/A

Os valores registrados demonstram indices com variagao de -4 até 30 dias, com média geral
de 7 dia/més para a data proposta para execu¢do da acdo em relagdo a data de devolugdo. Os
valores negativos registrados neste indice deve-se ao fato de que para cada ndo-conformidade
identificada em datas diferentes, mas que tenham as mesmas caracteristicas (por exemplo:
varias reclamagdes esporadicas de clientes devido a agucar fora do padrao, com diferentes

datas, porém com causas e agdes iguais, considera-se para fins de registro a data da acdo do
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primeiro registro efetuado e tratado, para todos os demais registros). Os valores minimos e
maximos registrados no quadro 8 tém como justificativa que em alguns casos, as agdes sO
podem ser efetuadas no término da safra ou outro periodo de longo prazo, e em alguns casos,
as acoes ja foram executadas e ocorrem registros de fatos identificados posteriormente a
execugao das a¢des. Com relagdo a data de confirmagdo de execugdo das agdes sobre a data
proposta, observa-se uma variacdo de 4 a 14 dias, também com valores maximos ¢ minimos

registrados no quadro 8 para casos especificos.

Com base nos valores médios apresentados e demais valores demonstrados no quadro 8 e
respectivos graficos, comprova-se uma deficiéncia critica com relagdo ao cumprimento dos
prazos estabelecidos, com conseqiientes perdas morais e de credibilidade, e banalizacao da
ferramenta do Sistema da Qualidade Alto Alegre e perdas de um modo geral para a empresa
(aumentos de custos, redug¢do da produtividade, altos desperdicios, etc). Deste modo, acdes
devem ser tomadas para melhoria no sistema de controle de tratamento de ndo-conformidade
a fim de agilizar o fluxo, aumentar o dinamismo do sistema, aumentar a confiabilidade das

informacdes, melhorar a interface e interacdo do processo, eliminar o uso de registro fisico

(papel).

3.6.5 Avaliagdao do RD X Registro da N-C

Este grafico demonstra o tempo médio em dias desde a abertura do registro (1* Fase) até a
avaliacdo de cada caso pelo Representante da Direg¢do (4* Fase), ou seja, praticamente todo o
clico do processo de tratamento de nao-conformidade para cada registro efetuado sob o

aspecto técnico e do Sistema da Qualidade Alto Alegre.
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TEMPO MEDIO EM DIAS
Avaliacao do RD X Registro da N-C
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Figura 40 - Tempo médio em dias - Avaliacdo do RD X Registro da N-C
Fonte: Usina Alto Alegre S/A

Observa-se uma variagao média de 16 a 24 dias desde a data de registro da ndo-conformidade
até a avaliagdo do representante da direcdo, com média geral de 20 dias. Entretanto, o tempo
maximo médio registrado ¢ de 163 dias. Este indice demonstra o tempo do ciclo de tratamento
de ndo-conformidade e os valores obtidos no levantamento sao considerados alto e, de certa
forma comprometem o sistema da qualidade e fere o conceito de melhoria continua e até a

imagem do sistema como um todo.

3.7 Outros aspectos

Este item tem por objetivo destacar outros aspectos relevantes observados no sistema atual e
que de certa forma contribuem negativamente para o andamento do processo. Para cada
etapa/fase do processo, ha um fator determinante para o cumprimento dos prazos

estabelecidos.

Os fatores serdo elencados e comentados a seguir:
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a) Alta dependéncia dos servigos internos de malote da empresa: em fun¢do da dimensdo e da
posicao geografica de cada UF, tanto na propria unidade como nas demais unidades, ha uma
perda de tempo consideravel desde a emissao do RNC até o recebimento do mesmo pelo

responsavel.

b) Necessidade de transcrigdo do registro para o sistema: uma vez emitido um RNC, para
alimentar o sistema ha a necessidade de transcrever todas as informagdes para o sistema de
controle, para todas as etapas/fase. O sistema atual ndo registra as causas identificadas no

tratamento da ndo-conformidade.

c¢) Controle de numeracao dos RNCs: a numeragdo ¢ controlada de forma semi-automatica,
ou seja, ao registrar uma nao-conformidade no sistema, consulta-se o ultimo ntimero emitido
pela determinada UF no ano e efetua-se o registro com o numero seguinte, aplicando o
mesmo manualmente no respectivo RNC. Como a numeracdo ndo ¢ automatica, ha

possibilidades de falha humana no processo.

d) Controle dos prazos para cada etapa/fase: com base nas informagdes registradas no sistema
(datas), gera-se relatorios das pendéncias, porém, de forma coletiva (todas as pendéncias) e de
forma manual, ou seja, os administradores do sistema tem que gerar os relatorios e edita-los

para organizar as informacoes.

e) Sistema de cobranga das pendéncias: com base nos relatorios de pendéncias cada
administrador do sistema efetua as cobrancas dos responsaveis por meio de telefone, e-mail,
ou pessoalmente, no entanto, estas cobrancas sao realizadas de forma mais efetiva no primeiro
decéndio de cada més para fechamento do relatério mensal de ndo-conformidades para envio
as respectivas diretorias e para a reunido trimestral de andlise critica do Sistema da Qualidade

Alto Alegre.

f) Feedback e interagdo: a Unica interagdo que o sistema atual tem com os usuarios € a
consulta ao RNC emitido somente ap6s o fechamento do ciclo de tratamento, ou seja, apds a
avaliagdo do RD, por meio de consulta a um arquivo digital scaneado do arquivo fisico, de
modo que o emitente tem o feedback em média 20 dias apds a emissdo. Cada usudrio tem

acesso apenas aos RNCs emitidos e recebidos na respectiva UF.
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3.8 Consideracdes finais do capitulo

Este capitulo demonstrou o estudo organizacional que teve como foco o processo de
tratamento de ndo-conformidades, considerando o volume de RNCs gerenciado pelo sistema

atual e o cumprimento dos prazos para cada etapa/fase do processo.

Os resultados obtidos no levamento de dados indicam deficiéncia e baixa agilidade no fluxo
do processo como um todo, além de apresentar valores muito além do esperado nas médias,

bem como valores consideravelmente absurdos para alguns casos.

O processo de nao-conformidade pode ser considerado um dos combustiveis do Sistema da
Qualidade Alto Alegre, tendo em vista que por meio das ndo-conformidades registradas
tomam-se acdes corretivas na busca pela eliminagdo das causas geradoras de ndo-
conformidades e conseqiiente aprimoramento nos processos € produtos, bem como reducao de
custos e desperdicios, de modo que quanto maior for o tempo para tratamento de cada caso
maiores serdo os prejuizos e perdas para a empresa. Outro ponto relevante refere-se a moral
do Sistema da Qualidade Alto Alegre, de modo que o ndo cumprimento dos prazos
estabelecidos e a falta de tratamento adequado gera perda de credibilidade e banaliza¢do do

processo, tanto no tratamento quanto na emissao.

Assim sendo, acdes sdo necessarias a fim de promover as devidas adequagdes e alteragcdes no
processo para tornar o sistema mais agil e dindmico, com adog¢do de recursos on-/ine para
eliminagdo do fluxo fisico bem como aumentar a interagdo entre os envolvidos durante o

tratamento (cada etapa/fase) por meio de mensagens, alertas, monitoramento e feedback.

O capitulo seguinte apresenta as propostas de solucdes para implementa¢do das melhorias

necessarias.



4 PROPOSTA DE MELHORIA

Este capitulo tem como objetivo apresentar a proposta de melhoria para o sistema de
gerenciamento e controle do processo de ndo-conformidades, com vistas aos objetivos geral e

especificos deste trabalho com conseqiiéncias positivas para a empresa como um todo.

4.1 Apresentacio do processo proposto

O processo proposto sera apresentado por meio de fluxogramas fragmentados de acordo com
cada etapa/fase do processo para melhor entendimento. Convém salientar que o processo
proposto tem como foco o fluxo do processo com base no processo de ndo-conformidade em

si, conforme descrito e exposto no item 3.5.1 acima.

A implementacdo do processo proposto poderd ser efetivada por meio da aquisicdo de um
sistema disponivel no mercado, oferecido por uma empresa ja fornecedora de sistemas
informatizados para controle da qualidade para a Alto Alegre, ou desenvolvido em parceria

entre a Alto Alegre e estd empresa, de forma personalizada, com base neste trabalho.

4.1.1 1* Etapa/fase

Neste item sera apresentado o fluxograma referente ao processo proposto, compreendendo a
1* etapa/fase do processo de ndo-conformidade, que consiste na identificacio da ndo-
conformidade, no registro da mesma (rastreabilidade e descri¢do) e envio on-/ine via sistema

para a Gestdo. A figura 41 demonstra o fluxo do processo para a 1* etapa/fase.
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D

INiclO

v

Identificagcdo da nao-
conformidade (N-C)

v

C

Efetuar registro (on line) da nao-
conformidade no sistema
(rastreabilidade e descricao)

1) Se for documento eletrénico,
fazer up-load via sistema

2) Se for documento ou algum
objeto fisico (amostra, por
exemplo) providenciar envio ao
responsavel pelo tratamento da
N-C e informar no sistema

Ha algum anexo
referente a N-C ?

P Gravar registro

v

Sistema envia mensagem a
Gestao para analise da N-C

v

Analisar a N-C

Consultar responsavel/emissor
para esclarecimentos

Ha alguma duvida
quanto a N-C ?

Ha necessidade
de ajuste/correcao na
descricao ?

Validar N-C

v

Sistema envia mensagem ao

Proceder o ajuste/correcao

Responsavel para tratamento
da N-C

Figura 41 - Processo de Nao-conformidade (1* Etapa/fase)
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4.1.2 2 Etapa/fase

Neste item serd apresentado o fluxograma referente ao processo proposto, compreendendo a
2% etapa/fase do processo de ndo-conformidade, que consiste na analise da N-C recebida e
corregdo do caso/fato em questdo, quando aplicavel. A figura 42 demonstra o fluxo do

processo para a 2* etapa/fase.

Analisar a N-C recebida

Registrar que n&o ha correcéo
para o fato ndo-conforme

Ha corre¢ao para o
fato ndo-conforme ?

Proceder correcéo e registro da
mesma

v

P Gravar registro

As causas evidentes sdo
de sua responsabilidade?

Indicar o Responsavel pelo
tratamento das causas evidentes

l

Sistema envia mensagem ao
Responsavel pelo tratamento
das causas e para a Gestéo

Figura 42 - Processo de Nao-conformidade (2 Etapa/Fase)
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4.1.3 3% Etapa/fase

Neste item serd apresentado o fluxograma referente ao processo proposto, compreendendo a
3* etapa/fase do processo de ndo-conformidade, que consiste na analise da N-C recebida, e
com o auxilio das ferramentas da qualidade identificar as causas evidentes e propor contra-
medidas para eliminacao das causas identificadas. A figura 43 demonstra o fluxo do processo

para a 3% etapa/fase.

Analisar N-C recebida

v

Identificar as causas evidentes
(fazer uso das ferramentas da
qualidade)

Ha contra-medidas
para eliminar as
causas ?

Registrar que nao ha ag¢des/
contra-medidas para eliminar as
causas

Propor agdes/contra-medidas
para eliminar as causas evidentes
e registrar no sistema
(plano de agao 3Ws)

v

> Gravar registro

v

Sistema envia mensagem ao
emissor e para a Gestao

Figura 43 - Processo de Nao-conformidade (3 Etapa/Fase)
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4.1.4 4* Etapa/fase

Neste item serd apresentado o fluxograma referente ao processo proposto, compreendendo a
4% etapa/fase do processo de ndo-conformidade, que consiste na andlise e avaliagdo da N-C
pelo Representante da Dire¢do (RD) desde a emissdo até o tratamento dado (fases 1,2 e 3). A

figura 44 demonstra o fluxo do processo para a 4* etapa/fase.

Gestao efetua pré-analise sobre
tratamento aplicado nas estapas/
fases 2 e 3

Ha algum
questionamento sobre o
tratamento dado ?

Contatar os Responsaveis e
efetuar os questionamentos

Consultar sistema para verificar
se ha outras N-Cs de mesma
natureza para referéncia

v

Liberar nao conformidade para
avaliacdo do Representante da
Proceder o ajuste/correcao Direcdo (RD) responsavel

v

Sistema envia mensagem ao
RD responsavel

-

RD avalia todo o processo

Ha necessidade
de ajuste/correcao ?

Ha algum
questionamento sobre o
tratamento dado ?

Contatar os Responsaveis e
efetuar os questionamentos

Ha necessidade

de ajuste/correcsio ? Concluir avaliagao e parecer

v

Gravar avaliacao

-

Sistema envia mensagem
para emitente, responsavel e
Gestao

Proceder o ajuste/correcao

O parecer do RD
gerou Acao Corretiva
(RACP) ?

Y
> Fiv )
Figura 44 - Processo de Nao-conformidade (4 Etapa/Fase)

Iniciar processo de
Acao Corretiva (RACP)
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4.2 Descricao do processo proposto

Neste item ¢ apresentado o processo proposto, de forma descritiva, com base nos fluxogramas
para cada etapa/fase do processo de ndo-conformidade, com énfase nos recursos propostos

para o sistema a fim de agilizar o fluxo do processo.

4.2.1 1* Etapa/fase

A partir da ocorréncia e identificagdo da ndo-conformidade, o usudrio acessa o sistema on
line, e efetua o registro da ndo-conformidade ocorrida. Caso haja algum documento
complementar (relatorio, foto, tabela, grafico, etc.) na forma de arquivo eletronico, deve-se
fazer up load do referido documento para o sistema, e se for documento fisico, deve-se
referenciar e indicar a existéncia do mesmo no registro on line, e gravar o registro. No caso de
documentos fisicos, deve-se providenciar o envio do mesmo ao responsavel, em carater de

urgéncia.

ApoOs a gravagdo, o sistema envia uma mensagem via e-mail para a Gestao, que ao receber a
mensagem deve acessar o sistema, e efetuar uma andlise na ndo-conformidade registrada para
validacdo da mesma. Caso haja alguma duvida, consultar o emitente para esclarecimentos e
eventuais correcdes antes da validagdo. Apos a validagdo, o sistema envia uma mensagem via

e-mail ao responsavel pelo tratamento da N-C.

4.2.2 2° Etapa/fase

Ao receber a mensagem, o responsavel pelo tratamento deve acessar o sistema e analisar a
nao-conformidade recebida, e, quando aplicavel, tomar as providéncias de correcdo para o
fato ndo-conforme e registrar no sistema a corre¢do aplicada. Quando ndo houver corregao,

registrar que ndo ha correcdo para o fato ndo-conforme.
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Ap0s, analisar o fato para verificar se as causas geradoras da N-C sdo de sua responsabilidade.
Se as causas evidentes forem de sua responsabilidade, proceder o tratamento (3* etapa/fase).
Caso as causas evidentes nao sejam de sua responsabilidade, indicar o responsavel para que o

sistema envie a mensagem ao respectivo responsavel e para a Gestao.

4.2.3 3* Etapa/fase

De acordo com o fluxo, esta etapa pode ser executada pelo responsavel pela corre¢dao do fato
nao-conforme ou por um terceiro envolvido no processo. Para executar esta etapa, deve-se
analisar o fato com o auxilio das ferramentas da qualidade e outros meios disponiveis, a fim
de identificar quais foram as causas que geraram a N-C. Apods a identificacdo da causas,

propor acdes corretivas para eliminar as mesmas (Plano de A¢ao 3Ws).

Todo processo de tratamento deve-se ser registrado no sistema (causas identificadas e acdes
propostas). Apos a gravagdo do tratamento, o sistema envia uma mensagem para a Gestdo e
para o emissor da N-C, para fins de seqliéncia no fluxo e acompanhamento do caso,

respectivamente.

4.2.4 4* Etapa/fase

Ao receber a mensagem, a Gestdo efetua uma pré-analise no tratamento aplicado, a fim de
filtrar possiveis falhas conceituais no tratamento. Caso haja algum questionamento, contatar o
responsavel para esclarecimentos e eventuais ajustes/correcdes. Efetuada a andlise do
tratamento, consultar o sistema para verificar se hd outras nao-conformidades de mesma

natureza para referéncias.

Ap0s, liberar a N-C para avaliagdo do Representante da Dire¢do (RD) responsavel. Apos a
liberacdo, o sistema envia uma mensagem para o respectivo RD, que ao receber a mensagem,
deve acessar o sistema para analise de todo o processo de tratamento da N-C. Caso o RD

tenha alguma davida ou questionamento sobre o caso, deve consultar os envolvidos para
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esclarecimentos e conclusdo da avaliagdo.

Apo0s concluir a avaliacdo, o RD dé o parecer sobre o caso e registra-o no sistema. Apds, o
sistema envia uma mensagem para o emitente, para o responsavel pelo tratamento e para a
Gestdo. Para o emitente, para fins de conhecimento do tratamento dado ao fato ndo-conforme
registrado por ele, para o responsavel para conhecimento da avaliagdo do RD, e para a Gestao
para conhecimento da conclusdo do caso e providéncias para inicio do processo de agdo

corretiva (RACP), quando aplicavel.

4.3 Outros aspectos

A idéia central do sistema proposto € agilizar o fluxo, aumentar o nivel de interagdo com os
usudrios e ter controles automatizados e dinamicos. Nesse sentido, por meio de parametros
pré-definidos, o sistema emitira mensagens aos envolvidos, com textos explicativos e
orientativos, sempre que houver alguma acdo para um usudrio executar. Abaixo sdo

apresentadas as situagdes previstas:

a) Assim que uma N-C ¢ registrada por qualquer usuario no sistema, imediatamente uma

mensagem ¢ enviada a Gestdo para andlise e validagdo da mesma.

b) A partir da validacdo do registro da N-C pela Gestao, o sistema emitird uma mensagem ao
respectivo responsavel para tratamento (etapas/fases 2 e 3). Com base no prazo de dois dias
para tratamento, apos o vencimento deste prazo, o sistema emitird uma mensagem para
notificar sobre o atraso, com uma caréncia de mais um dia. Vencida esta caréncia, o sistema

emitird nova mensagem com copia para o diretor responsavel.

¢) Ainda com relagdo ao envio de mensagens, sempre que for proposto agdoes/contramedidas
(plano de acdo 3Ws — o que, quem e quando fazer), o sistema emitirda mensagem de alerta
cinco dias antes do vencimento e mensagem de notificacdo apds o vencimento, seguindo o
mesmo critério exposto no item “b” acima. Da mesma forma, quando um responsavel
confirmar a execu¢do de determinada tarefa, uma mensagem de confirmagdo da execucao

também sera enviada para a Gestdo. Para alterar um prazo proposto o responsavel deverd
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justificar a prorrogagdo do prazo, com ciéncia do diretor responsavel.

d) Além das mensagens o sistema permitird a geragdo de relatorios sobre N-Cs atrasadas,
emitidas, em andamento, fechadas, por diretoria, por unidade funcional, por periodo, para

acompanhamento e gerenciamento, além dos relatorios mensais para reunido de diretoria.

e) Cada diretor tera acesso as N-Cs das unidades funcionais sob sua responsabilidade
(emitidas ou recebidas) em todas as etapas/fases do processo para consulta a qualquer

momento.

f) Cada usudrio terd uma lista de tarefas a executar no sistema sempre que acessar 0 mesmo.

g) Todas as etapas/fases do sistema terdo registro on line, incluindo as causas identificadas no

tratamento.

4.4 Plano de aciao de melhoria do processo

Para execugao da proposta de melhoria elaborou-se um Plano de Acdo SWs1H com as acdes

macros de execu¢ao da melhoria.

No plano de agdo proposto, especialmente para este caso, o prazo estabelecido para execugao

das agdes esta expresso em dias, € ndo em datas conforme conceito, tendo em vista que a

defini¢do do prazo em datas depende de outros aspectos e deliberagdes por parte da

organizag¢do alvo do estudo. O quadro 9 apresenta o plano de agdo proposto.
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4.5) Consideracgdes finais do capitulo

Este capitulo demonstrou a proposta apresentada para melhoria do sistema de tratamento de
nao-conformidades, considerando cada etapa/fase do processo, com foco principal no fluxo, a

fim de agilizar e dinamizar o processo com conseqiiente melhoria nos resultados corporativos.

A 1déia proposta subsidia o desenvolvimento de um sistema computacional para uso via web
para os usudrios de ponta (stackholders), por meio de navegadores de internet e uso em
intranet, podendo, se necessario, estender para extranet. Além dos navegadores de internet, os
servigos de correio eletronico como Outlook Express e/ou similares integrard o sistema
proposto com alto nivel de interacdo. Os servigos de mensagens eletronicas sdo de

fundamental importancia para o sistema proposto.

Para os administradores do sistema, o uso da aplicagcdo devera ser para versao Windows, com
instalacdo local e/ou via terminal service com comandos avancados para gerenciamento do

sistema.

A implanta¢do do sistema proposto permitira maior disponibilidade para anélise e estudos,
bem como monitoramento dos prazos padrdes € prazos propostos para as agdes/tratamentos,
incluindo questionamentos sobre os prazos propostos, que em alguns casos sdo considerados
demasiadamente longos, além de andlises conceituais do Sistema da Qualidade Alto Alegre

como um todo.

Embora busca-se maior agilidade e dinamismo no processo, deve-se considerar que alguns
casos requerem maior tempo para tratamento diante da complexidade envolvida e do grau de
dificuldade para solugdo. Deste modo, para estes casos ha certo nivel de tolerancia e deve-se

dispensar maior atencgao e envolvimento a fim de solucionar o quanto antes.

O capitulo seguinte apresenta a conclusdo geral do estudo realizado.



5 CONCLUSAO

Este capitulo apresenta a conclusdo do estudo realizado, com abordagem contextual, bem
como as contribuicdes tedricas e praticas, limitagdes do estudo e sugestdes para trabalhos

futuros.

O ponto de partida para execuc¢do do estudo foi a necessidade de melhorias no Sistema da
Qualidade Alto Alegre (SQAA), especificamente no processo de tratamento de ndo-

conformidades geradas nos varios processos produtivos existentes na empresa alvo do estudo.

A metodologia utilizada baseou-se nas pesquisas qualitativas e descritivas, € em
procedimentos para coleta e andlise de dados. A fundamentagdo tedrica contemplou a
Administragdo da Producdo, qualidade e produtividade, basicamente com abordagens de

conceitos e definigdes.

A proposta apresentada baseou-se no processo em uso, mantendo a “espinha dorsal”, com uso
da tecnologia da informagdo e demais recursos disponiveis. Este trabalho, na forma como foi
conduzido e elaborado, estabelece as necessidades e diretrizes para desenvolvimento do
sistema computacional como ferramenta imprescindivel na gestdio de um sistema da

qualidade.

Com relagdo aos objetivos propostos, todos eles foram atingidos, desde o objetivo geral aos
objetivos especificos. No que diz respeito ao primeiro objetivo especifico, de “desenvolver
uma revisao literaria sobre a importancia da qualidade e produtividade no nivel operacional”,

o atendimento pode ser evidenciado no Capitulo 2 — Fundamentacdo Teorica.

O segundo objetivo especifico, de “desenvolver um estudo organizacional da empresa
pesquisada, destacando sua estrutura organizacional, posicionamento estratégico e atuais
mecanismos utilizados para garantir a qualidade”, pode ser observado no Capitulo 3 — Estudo

Organizacional.

O terceiro e quarto objetivos especificos, de “propor melhorias no processo de garantia da

qualidade da empresa em estudo” e ‘“elaborar o plano de implantagdo das melhorias
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propostas”, sdo identificados no Capitulo 4 — Proposta de Melhoria.

Por conseqiiéncia, o objetivo geral de “estudar e propor melhorias no processo de garantia da
qualidade de uma empresa do segmento de actcar e alcool (agroindustria canavieira —
bioenergia) do setor sucroalcooleiro” foi devidamente atingido com a conclusdo deste

trabalho.

5.1 Contribuigdes tedricas

Sob a otica tedrica, este trabalho contribuiu com a juncdo de varios conceitos, aspectos €
particularidades sobre qualidade com base em varios gurus da qualidade, bem como,
conceitos correlatos tais como administracdo da producdo, produtividade, ISO 9000. A
fundamentagdo tedérica abordada contém um conteudo relevante para a gestdo das

organizagoes.

Outra contribui¢do relevante ¢ a disponibilizagdo do conjunto tedrico sobre qualidade para
fins de pesquisa. A gama de conhecimentos conceituais, contexto historico e demais aspectos
abordados dao subsidios para elaboragdao de outros trabalhos académicos, bem como base para

aplicagdo pratica nas organizagdes.

5.2 Contribuicoes praticas

Do ponto de vista pratico, o presente trabalho contribuiu para a aplicagdo de melhorias em
sistemas da qualidade, independentemente do segmento e atuagdo de mercado e porte da
organizagdo. O estudo organizacional e a proposta de melhoria baseado em dados ¢ fatos

permitem a comparagdo com outras situagdes e realidades de outras organizagoes.

Conceitualmente, o modelo do sistema proposto para gerenciamento do processo de nao-
conformidades pode ser adotado em outros processos. A simplicidade da logica utilizada ¢

perfeitamente aplicavel em varias situacdes. O uso dos recursos tecnoldgicos disponiveis para
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aplica¢do on line permite agilidade nos processos, reducdo do volume de papéis, facilidade

para manipulagdo dos dados, integragdo com outros sistemas, dentre outros beneficios.

5.3 Limitacoes

Como limitagado relevante deste trabalho destaca-se o fato da proposta limitar-se a ideologia e
estruturacdo conceptiva do processo, sem o desenvolvimento efetivo do sistema, ou seja, o

desenvolvimento do software em si, com aplicagdo pratica, mesmo que em teste.

Outro ponto consideravel refere-se as limitagdes do estudo organizacional por ndo abordar
analises qualitativas mais profundas com foco nos tratamentos das ndo-conformidades em si,
ou seja, andlises técnicas do ponto de vista conceitual do modelo de gestdo utilizado na

organiza¢do bem como aspectos comportamentais dos usudrios (stakeholders).

5.4 Sugestao para trabalhos futuros

Recomenda-se para trabalhos futuros o desenvolvimento efetivo do software, aplicacdo de
testes e implementagdo para aplica¢do pratica, e ainda estender a logica da proposta para
outros processos, como auditoria interna e externa, controle de acdo corretiva e acdo

preventiva.

Recomenda-se ainda um aprofundamento no estudo organizacional para analise qualitativa
com foco no tratamento aplicado para cada caso ou grupo de casos ndo-conformes, para
avaliagdo das correg¢des, causas identificadas, agdes propostas, prazos para execugdo das
acoes, relagdo causa x agdo, analise de perdas e ganhos, e demais pontos relevantes do

Pprocesso.

Outra recomendagdo aplicavel € a analise comportamental das pessoas envolvidas (emitentes,
responsaveis pelo tratamento, avaliadores do processo, responsaveis superiores), a fim de

avaliar o grau de entendimento dos conceitos, o nivel de envolvimento no processo e
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aceitacdo do modelo de gestdo adotado pela organizagao.

O uso deste trabalho para elaboracao de trabalhos futuros para maior aprofundamento no
assunto e aplicagdo do conceito de melhoria continua na busca por melhores resultados

empresariais.
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