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RESUMO

Este estudo apresenta uma discusséo sobre a implantacdo de um sistema de qualidade
numa fabrica de telhas de concreto com o intuito de minimizar o indice de refugo do
produto final. Para alcangar tal objetivo, primeiramente foi realizada uma coleta de
dados com a finalidade de obter o real panorama apresentado pela empresa, assim foi
identificado que existem trés tipos de defeitos que foram tratados como quebra: quebra,
deformacdo e trinca. Constatou-se também as operacdes consideradas criticas no
processo. Para realizar este levantamento foram utilizadas algumas ferramentas da
qualidade descritas na revisdo bibliografica. Como pré-requisito para a implantacdo de
um sistema de qualidade foi identificada a necessidade de implantar um sistema
organizacional denominado “5S”. Constatou-se que apds esta implantacdo a empresa
apresentou uma relevante melhoria no ambito organizacional e comportamental. O
meétodo de melhorias “Ciclo PDCA”, foi o sistema utilizado para o alcance do objetivo
da pesquisa. A implantacdo deste método foi dada seguindo quatro etapas. Comecando
pelo modulo Planejar, onde foram detectadas causas para o efeito em questdo e assim
tornado possivel a elaboracdo de um plano de agdes para cada operagdo critica. Na
segunda etapa o plano de acOes foi posto em pratica. O terceiro modulo consistiu em
analisar os resultados alcancados pelo plano, e por ultimo, na quarta etapa foram
padronizadas as agdes propostas. Ao finalizar a pesquisa constatou-se que 0s objetivos
foram alcangados, sendo que o indice de refugo reduziu cerca de 33%, passando de 8%
para 5,3%, cofirmando a hipdtese da pesquisa de que através da implantacdo do sistema
de qualidade Ciclo PDCA a empresa incorporou-se em um sistema de melhoria continua
agregando qualidade no processo produtivo reduzindo assim o indice de refugo.

Palavras-chave: Ciclo PDCA. Gestao da Qualidade. Telhas de concreto. 5S.



ABSTRACT

This study presents a discussion on the implementation of a quality system in a factory
of concrete tiles in order to minimize the rate of spoilage of the final product. To
achieve this goal, we first performed a data collection in order to get the real picture
presented by the company, so it was identified that there are three kinds of defects that
were treated as breaking: breakage, deformation and cracking. It was also considered
critical operations in the process, that is, where largest number of breaks occurring. To
conduct this survey were used some quality tools described in the literature review. As a
prerequisite for the implementation of a quality system has identified the need to
implement an organizational system called 5S. It was found that after this deployment
the company showed a significant improvement in the organizational and behavioral.
The PDCA cycle method improvements, the system was used to achieve the research
objective. The implementation of this method was given following four steps. Starting
with the Planning module, which were found to cause the effect in question and thus
made possible the development of an action plan for each critical operation. In the
second stage the action plan was put in place. The third module consisted in analyzing
the results achieved by the plan, and finally, the fourth stage were standardized
proposed actions. At the end of the survey it was found that the objectives were
achieved, and the rate of waste reduced about 33%, from 8% to 5.3%, confirming the
hypothesis of the research that through the implementation of the quality system Cycle
PDCA the company entered into a system of continuous improvement in adding quality
production process thereby reducing the rate of scrap.

Keywords: PDCA cycle. Quality Management. Concrete tiles. 5S.
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1 INTRODUCAO

Neste estudo foi enfatizado a importancia da gestdo da qualidade, ou
engenharia da qualidade, para o cenario contemporéneo no ramo industrial, afim de
tornar seguro o empreendimento devido a acirrada competitividade em todos os setores.
Segundo Lins (2000), a Gestdo da Qualidade apresenta-se como um conjunto de
técnicas e procedimentos para estabelecer critérios e medidas da qualidade de um
produto, identificando os produtos que ndo estejam conformes a tais critérios, e
acompanhando o processo produtivo, com o objetivo de eliminar causas que levaram a
ndo conformidades. O ponto de vista tradicional da engenharia da qualidade destaca o
controle, seja através de inspec¢des de produto ou do controle do processo. Uma visdo
mais moderna preocupa-se com as agdes preventivas que possam garantir que a
qualidade serd alcangada, usando o controle apenas como apoio, quando for
indispensavel, em um contexto de gestdo total da qualidade, estendida a todas as
atividades da empresa.

Existem varios méetodos de melhorias que auxiliam as empresas a alcancar
os ideais de qualidade, dentre eles, o Ciclo PDCA se destaca como uma potente
ferramenta de controle gerencial. Deste modo, Campos (1996), define 0 Método de
Melhorias, ou Ciclo PDCA, como um método de gerenciamento de processos ou de
sistemas, apresentando-se como um caminho com a finalidade de atingir metas
atribuidas aos produtos dos sistemas empresariais. De acordo com Slack et al (1999), o
conceito da melhoria continua provoca um procedimento ininterrupto, debatendo e
rediscutindo as atividades tracejadas de uma intervencdo, ou seja, 0 método PDCA,
trata-se de uma sucessdo de trabalhos tracejados de modo circular com intuito de
aprimorar os valores e atividades estabelecidos.

Porém para a implementacdo deste método de melhorias, tornam-se
necessarias algumas ferramentas da qualidade, que servirdo de suporte para 0 sucesso da
ideologia. Cada ferramenta atua no processo com uma finalidade diferente, sendo estas:

e Diagrama de Causa e Efeito ou Diagrama de Ishikawa: que auxilia na

identificacdo de possiveis causas para defeitos gerados no processo;

e Diagrama de Pareto: realiza uma classificacdo para identificar em quais

pontos, ou critérios, a empresa deve focar seus esforgcos com o objetivo

de melhoria continua;
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e Fluxogramas: tem por objetivo mapear todo o processo produtivo;

e Cartas de controle: essa ferramenta faz o controle estatistico do processo;

e Folha de Verificagdo: é a elaboracdo de quadros com dados claros, com o
intuito de facilitar a analise dos dados e seus tratamentos;

e Histogramas: um grafico de barras que apresenta valores de uma certa
caracteristica agrupados por faixas;

e Diagrama de Dispersdo: analisa se existe correlacdo entre varidveis
distintas;

e 5S: ndo é uma ferramenta da qualidade propriamente dita, mas sim um

programa disciplinar que é aplicado em toda a corporacéo.

1.1. DEFINICAO DO PROBLEMA

No ramo da construgéo civil, um dos materiais mais utilizados é o cimento
Portland, com possibilidade de obter o concreto com a adigdo de outros agregados, que
resulta em um produto resistente e duravel. Portanto, quando se fala em telhado, logo
vem a lembranca de telhas de barro, estas que sdo utilizadas a varias décadas como
elemento insubstituivel na obra, porém, nos ultimos anos, a fabricacdo de telhas de
concreto vem aumentando consideravelmente. As telhas de concreto, presentes até entdo
em residéncias de alto padrdo, atualmente apresenta-se como uma op¢éo para a faixa do
consumidor de classe média, uma vez que diversas fabricas brasileiras vém optando
pela fabricacdo dessas pecas. De acordo com Valcarenghi e Piovesan (2011), um dos
motivos pelos quais a producao de telhas de concreto vem se alavancando denomina-se
pela falta de matéria-prima em determinadas regides para produzir telhas de barro, que
além de consumir muita energia libera em seu processo produtivo ampla quantidade de
gas carbénico.

O aquecimento deste setor fabril se tornou tdo importante que a Associacdo
Brasileira de Normas Técnicas desenvolveu normas nas quais regulamentam o padrdo
de qualidade das telhas de concreto, com o objetivo de obter produtos com qualidade
aos consumidores e estabelecer padrdes de qualidade nas empresas relativamente novas.
O conjunto normativo que representa este setor € composto por duas normas:

e NBR 13.858-1 (ABNT, 1997) Telhas de concreto — Parte 1: projeto e
execucdo de telhados, onde fixa as condi¢bes exigiveis para o projeto e execucdo de

telhados com este tipo de material.
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e NBR 13.858-2 (ABNT, 1997) Telhas de concreto — Parte 2: requisitos e
métodos de ensaio, ou seja, fixa 0s requisitos exigiveis para a aceitacdo e
recebimento de telhas de concreto, designadas a finalizagéo de telhados.

Segundo dados da FIEMS (2011), no estado do Mato Grosso do Sul, ndo é
diferente do restante do pais, de acordo com este 6rgdo a industria da construcao civil
projeta crescimento de 5% para 0 ano de 2012. Atualmente o crescimento da regido €
dado de forma exponencial, devido & implementacdo de novas indUstrias e a expansdo
das universidades locais.

Sendo assim, o setor da construcdo civil encontra-se bastante aquecido,
impulsionando a implementacdo de novas fabricas de insumos para o setor. O setor de
materiais de concreto, destaca-se do processo produtivo da construcdo civil, sendo
materiais indispensaveis para o acabamento das obras. Devido a esta expansdo da
demanda local, constata-se a implementacéo de novas fabricas de materiais de concreto,
em especial das telhas, acirrando assim a concorréncia entre as empresas.

Desta forma, bem como em todos os setores da economia brasileira, as
empresas julgam necessario a implementacdo de sistemas de qualidade, propiciando
qualidade ndo somente nos produtos finais, mais principalmente nos processos
produtivos.

Constata-se que neste setor, o indice de retrabalho € desperdicio e enorme.
De acordo com Grohmann, o indice de desperdicio na construcdo civil pode atingir
33%, isso devido a falta de treinamento dos funcionarios, baixa confiabilidade dos
equipamento, acarretando grandes custos com manutencdo, desorganizacdo empresarial,
baixa qualidade de matérias primas, dificuldades nas finalizacbes dos processos,
principalmente na producédo de pisos ceramicos.

Neste ambito, a implementacdo de um sistema de qualidade minimizaria os
problemas produtivos, trazendo uma nova cultura organizacional para a empresa,

tornando-a mais competitiva e adaptando-a para a possibilidade de expansao.
1.2.  JUSTIFICATIVA
Contata-se que com a globalizacdo, no atual cenario contemporaneo, o

mercado vem tornando-se cada vez mais competitivo para todas as empresas de todos 0s

portes. Sendo assim, estas estdo despertando para a importancia de buscar uma
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qualidade superior, ndo s6 dos produtos, como também nos processos produtivos, a fim
de obter melhores condi¢bes de competitividade. Através dos estudos realizados
atualmente, percebe-se a importéncia de sistemas de gestdo da qualidade nas empresas,
otimizando seus processos, reduzindo despesas operacionais, entre tantos outros
beneficios que se obtém com essa atitude da empresa. Os sistemas de Gestdo da
Qualidade sdo capazes de identificar dificuldades e potencialidades nos processos
produtivos, auxiliando na gestdo dessas empresas e reduzindo assim diversos custos
desnecessarios para o empreendimento.

Constata-se que no ramo estudado, fabrica de telhas de concreto, de acordo
com a ANFATECCO (Associacao de Fabricantes de Telhas Certificadas de Concreto),
existem operacGes que podem ser reavaliadas, com o intuido de minimizar os custos
operacionais e de producdo, operacdes estas que vdo desde desperdicio de materiais e
méo de obra a quebras e paradas na producéo inesperadas por falta de planejamento.

O setor encontra-se gradativamente aquecido devido ao impulsionamento da
construcdo civil na regido. Deste modo as empresas precisam adequar-Se a processos
otimizados, com o intuito de reduzir desperdicios tornado o processo mais enxuto e
agregando valor ao produto final e obtendo um diferencial competitivo no cenério.

A empresa estudada é uma microempresa, com capacidade para suprir a
demanda local. Porém devido aos problemas operacionais existentes, como por
exemplo, constantes atrasos em entregas, produtos que sdo finalizados fora das
especificacdes exigidas produzem um aumento dos custos finais de fabricacdo dos
produtos e atingem a credibilidade, lucratividade e rentabilidade da empresa.

Portanto, o principal motivo para elaboracdo do presente estudo é identificar
e compreender cada face do processo produtivo de telhas de concreto, com o intuido
aplicar o método de melhorias PDCA em cada operacédo, utilizando as ferramentas de
controle e suporte de qualidade e também analisar a viabilidade de implementacdo do
sistema 5S para fins organizacionais.

Este método gerencial que se pretende relatar se apresenta por meio das
seguintes letras: PDCA, o que significa, em seu idioma de origem, PLAN (Planejar),
DO (Executar), CHECK (Verificar), ACT (Agir), conhecido também como Método de
Melhorias PDCA ou Ciclo PDCA.
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1.3. OBJETIVOS

OBJETIVO GERAL

Implantar um sistema de Gestdo da Qualidade, utilizando algumas de suas
ferramentas como base para implementacdo do método de melhorias “Ciclo PDCA”, em
uma fabrica de telhas de concreto, visando uma maior qualidade nos processos

produtivos e reducdo de perdas.

1.3.1. Objetivos especificos

e Implementar um sistema organizacional (5S), tanto para funcionarios quanto
para geréncia;

e Conscientizar e orientar os colaboradores quanto a importancia do PDCA
através de treinamento;

e Aplicar a ferramenta Diagrama de causa e efeito em todas as fases do processo
com o intuito de identificar possiveis falhas, como parte das a¢cdes do PDCA,;

e Aplicar o método de melhorias PDCA em cada fase do processo;

e Reduzir quebras de telhas.

1.4.  HIPOTESE DA PESQUISA

A implementacdo do método de melhorias Ciclo PDCA, possibilita a
melhoria gradativa da qualidade do produto e do processo produtivo e,

consequentemente, os custos com desperdicios no processo de fabricacdo dos produtos.

1.5. ESTRUTURA DA PESQUISA

O primeiro capitulo trata da introducéo e apresenta a definicdo do problema
da pesquisa, a justificativa bem como a definicdo dos objetivos do estudo.

No segundo capitulo, consta a revisdo da literatura, onde é abordado
primeiramente os conceitos da qualidade, em seguida é exposto o panorama historico da
evolucdo da gestdo da qualidade para a gestdo da qualidade total, posteriormente é
definido o método de melhorias Ciclo PDCA bem como as ferramentas que dao suporte

ao método.
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O terceiro capitulo aborda os procedimentos metodologicos da pesquisa,
classificando o estudo, em seguida € definido o local da pesquisa bem como a
populacdo e a amostra, posteriormente é evidenciada as técnicas de coleta de dados e de
que forma estes serdo tratados.

O quarto capitulo apresenta e discute os resultados levantados ao longo da
aplicagdo da pesquisa, fase esta, de vital valor na concretizacdo do trabalho, por
possibilitar a observacdo na prética, dentre outros fatores, dos ideais almejados
inicialmente, pela aplicacdo da metodologia proposta.

No quinto capitulo sdo debatidos os resultados alcancados pela pesquisa,
elaborando um paralelo entre os objetivos iniciais e 0s resultados concretos ao fim da
coleta e analise dos dados. Em porte destes dados foram debatidos os resultados
confrontando-0s com os objetivos e a filosofia ancorada na literatura, finalizando assim

este estudo.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. O CONCEITO DE QUALIDADE

Qualidade € um conjunto de aspectos e caracteristicas que transformam o
servico inteiramente adequado ao qual foi almejada para seu uso, atendendo a critérios
como a operabilidade, durabilidade e flexibilidade, satisfazendo assim aos desejos e
necessidades dos consumidores (LINS, 2000).

Segundo Campos (1990), a qualidade de um produto ou servigo se liga
diretamente a satisfacdo do cliente, sendo que esta pode ser observada tanto
internamente no ambiente empresarial (agregando qualidade ao processo produtivo),
quanto no ambiente externo (buscando e atendendo as expectativas dos consumidores).

Ja para Jenkins, (1971), apud. Paladini, (1995), qualidade é o nivel de
ajustamento de um produto a qual a demanda que pretende satisfazer, ou seja, 0
empreendedor deve igualar o seu produto aos desejos dos consumidores, a fim de
ganhar a satisfacdo dos clientes tornando-os consumidores assiduos, para assim agregar
valor ao empreendimento.

A definicdo mais simples e objetiva aplicada a qualidade € citada por
Juran e Gryna (1991), que expdem a qualidade como sendo a adequac¢ao ao uso, assim
fica evidente que é uma definicdo designada ao produto final, relacionando-o
diretamente com a satisfacdo do consumidor, em que um produto com qualidade é
aquele que cumpre os requisitos desejados.

De acordo com Falconi (1999), “um produto ou servigo de qualidade é
aquele que possui algumas caracteristicas diretamente ligada ao atendimento, pois tem
que ser perfeito, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo
certo as necessidades do cliente”. Esta definicdo é bastante avancada frente as
anteriores, uma vez que passa a tratar qualidade ndo somente no produto final, mais sim
na confiabilidade e o tempo em que esse produto, ou servico, torna-se necessario para a
producéo.

Desta forma, para entender melhor o conceito de qualidade Garvin

(1988), enxergou esse termo comum em Varias abordagens, sendo elas:

a) Transcendental: qualidade é sindnimo de exceléncia inata. E absoluta e

universalmente reconhecivel;
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b) Baseada no produto: qualidade é uma varidvel precisa e mensuravel,

oriunda dos atributos do produto;

C) Baseada no usuério: qualidade é uma variavel subjetiva. Produtos de
melhor qualidade atendem melhor aos desejos do consumidor;

d) Baseada na producdo: qualidade é uma varidvel precisa e mensuravel,
oriunda do grau de conformidade do planejado com o executado;

e) Baseada no valor: qualidade é o grau de exceléncia a um prego aceitavel.

Por este ponto de vista, Falconi (1999) ressalta que o conceito de
qualidade vai além de somente preocupar-se com a adequacdo ao uso, ou seja, deve-se
pensar que a qualidade esta embutida em todo o ciclo de vida do produto, sendo do
momento em que a matéria prima € extraida, até o ponto em que a vida til do produto,
ou servico, chega ao fim.

Assim, é exatamente neste contexto que a Gestdo da Qualidade floresce
como uma potente ferramenta gerencial, auxiliando em todo o processo produtivo, com
0 intuito de ndo apenas garantir a qualidade final do produto, mas também a eficiéncia
do processo de producdo (FALCONI, 1999).

2.2. A GESTAO DA QUALIDADE

Ha muito tempo que a Gestao da qualidade é uma preocupacao nos meios
produtivos, podendo ser observado na historia humana, e para conseguir entender de
forma clara o conceito é necessario observar a evolucdo dos fatos, bem como o contexto
historico que cercaram os acontecimentos (LINS, 2000).

Conforme Carvalho (2005), até o século XVII, anteriormente a
Revolucdo Industrial, toda atividade industrial era realizada por artesdes e o principal
foco era a qualidade do produto, ficando o proprio trabalhador responsavel pelas
inspecdes necessarias para alcancar seu objetivo. Ainda o mesmo autor cita que o
padrdo de qualidade dos artesGes era geralmente muito alto, o que determinava alta

atencdo e esforgos na producdo, resultando geralmente na plena satisfacdo do cliente.
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No entanto, estes esforcos refletiam na produtividade, tornando-a
limitada e baixa, 0 que acabava atingindo diretamente o preco destes produtos,
tornando-os acessiveis apenas para poucos. Essa situacdo pouco mudaria até meados do
século XVII, quando o crescimento do comércio europeu alavancou o aumento da
producdo e o surgimento das primeiras manufaturas, nas quais um proprietario,
geralmente um comerciante, dava emprego apenas a certo numero de artesdos que
trabalhavam por um salério e a producdo era organizada sob o principio da divisdo do
trabalho (CARVALHO, 2005).

Neste contexto, de acordo com Lins (2000), a producdo em massa
tornou-se viavel pela reducdo de precos por unidades produzidas, deixando 0s precgos
finais dos produtos mais baixos, podendo assim, expandir 0 acesso aos produtos que
antes era exclusivo para classes altas e comeca a mudar o panorama, beneficiando as
pessoas que pertenciam a classes mais baixas, pois assim as pessoas nessa epoca
puderam beneficiar-se de produtos antes escassos.

As mudancas no ambiente industrial comecaram a aparecer a partir das
invengbes da imprensa de tipos (séc. XV) e do tear hidraulico (sec. XVIII),
demonstrando a possibilidade de mecanizar o trabalho e produzir um bem em série.
Porém, foi em 1776, com o desenvolvimento da maquina a vapor por James Watt, que o
homem passou a dispor de um recurso pratico para substituir o trabalho humano ou a
tracdo animal por outro tipo de energia (LINS, 2000).

Desta forma, o ritmo de producdo passou a ser ditado de acordo com a
velocidade de cada maquina, e os ambientes de trabalhos passaram a ser organizados de
acordo com a disposicdo imposta pelos equipamentos, surgindo assim as primeiras
fabricas (CARVALHO, 2005).

Neste contexto, segundo Lins (2000), o homem, que antes era um
artesdo, passa a ser um operador de maquinas, onde a producdo passou a ser
padronizada, tornando o trabalho rotineiro e fazendo com que o operéario se afastasse
quase completamente do contato com o cliente, deixando-0 sem nenhuma visdo da
verdadeira proposta da empresa. Com isso, teve como resultado de esforgos repetitivos e
rotineiros, o percentual de desperdicios, os indices de acidentes de trabalho e a
quantidade de falhas elevados, o que induziu aos gerentes implementarem os sistemas
de supervisdo do trabalho e métodos de inspec¢éo final de produtos.

Conforme Carvalho (2005), a observacdo feita pelos estudiosos foi a de

que estruturando as industrias e dando a elas organizagdo adequada, sua eficiéncia e
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produtividade melhorariam. Foi entdo que surgiu no periodo entre os sec. XVII e XIX,
as primeiras tentativas para criar sistemas de medidas e normas industriais, e foi no
inicio do sec XX, com os estudos de Fayol e Taylor que a moderna administracao
empresarial consolidou-se.

Entdo, surge nessa época uma nova funcdo no ramo fabril, a de inspetor
responsavel pela qualidade dos produtos, e um fato que teve relevante contribuicéo,
aconteceu com a fabricagdo em escala do Ford T, trazendo a tona a necessidade de se
investir na maleabilidade das pecas e facilidades de ajustes, adotando um sistema
padronizado de medidas (CARVALHO, 2005).

Porém, Carvalho (2005) cita que mesmo com a evolucdo acentuada no
pensamento, alguns critérios do sistema de gestdo da qualidade ndo eram atendidos,
como a busca pela necessidade dos clientes e o envolvimento da organizagdo como um
todo.

Por esse prisma pode-se perceber a importancia de grandes pensadores
que contribuiram na mudanca de pensamento, ndo se preocupando apenas com O
atendimento das especificacOes técnicas. Para esses autores a qualidade passou a ter um
novo sentido:

e “Atender ou exceder das necessidades dos clientes” (FEIGENBAUM,

1994; DEMING, 1990);

e “Padrio de desempenho e zero defeitos” (CROSBY, 1990);
e “Responsabilidade de todos os trabalhadores, de todos os setores”

(ISHIKAWA, 1994).

Um dos principais estudiosos da qualidade, Garvin (1992), dividiu o
processo evolutivo da qualidade em quatro distintas fases: a fase da inspecdo; a fase co
controle estatistico da qualidade; garantia de qualidade, e por Gltimo a gest&o estratégica
da qualidade. A ultima fase e marcada pela grande mudanca no pensamento
empresarial, em que a alta direcdo tem a percepcdo que a qualidade esta diretamente
vinculada a lucratividade da empresa, tonando-se um diferencial competitivo frente a
concorréncia. Sendo assim, a qualidade é responsavel pela diminuicdo dos custos da
producdo colaborando para o aumento da competitividade no mercado do produto, e por
conseqléncia da empresa.

O grande impacto na qualidade, deu-se no pos-segunda guerra mundial,
onde 0 mundo deparou-se com um Japdo devastado, sendo obrigado a operar em

situacdo precaria de matéria prima, ou seja, foi obrigado a produzir sem desperdicios,
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otimizando a0 méaximo o seu sistema produtivo, o Japao passa entdo por um momento
onde seus produtos eram tidos pelo mercado mundial de baixa qualidade, sendo forgado
a revolucionar a busca pela qualidade causando a chamada, por Gryna (2001) apud.
Ymanaka (2008), a revolucdo japonesa da qualidade, onde, segundo mesmo autor, foi
uma das principais forcas para a mudanca do panorama da qualidade nas empresas,
juntamente com a amplitude que a qualidade passou a desempenhar no pensamento dos
consumidores. Deming, um dos autores principais da base da atual gestdo da qualidade,
teve grande importancia nessa revolucéo japonesa, onde foi convidado a proliferar suas
idéias através de uma palestra sobre os “14 pontos de Deming”, que trata de principios
que se baseiam na responsabilidade e comprometimento da administragdo, no
entendimento dos processos organizacionais, no entendimento das necessidades dos
clientes, e no envolvimento de todos dentro da corporacéo, partindo de novas filosofias
referentes aos recursos humanos, Fernades et. al (1996).

Seguindo entdo os pensamentos de Deming, a qualidade agora deixa de
ser um atributo exclusivo dos encarregados pela qualidade, passando a ser preocupacao,
e sendo exercida, por todos os integrantes do corpo produtivo, ou seja, aflora o
pensamento em que a qualidade requer o envolvimento de todos.

Assim, mais adiante comega a surgir um novo conceito, 0 conceito da
CQT (Controle da Qualidade Total), nos estudos de Ishikawa (1994), ele afirma que
essa nova abordagem na forma de controlar a qualidade constitui uma revolucdo na
forma de conceber a gestdo, exigindo mudancas essenciais na organizacdo empresarial,
sendo na forma de tratamento dos funcionarios, como na percepc¢do e acompanhamento
das necessidades dos clientes. Assim, segundo Yamanka (2008), o Controle da
Qualidade Total, é mais que um conjunto de técnicas estatisticas e praticas
organizacionais, passa a ser entendido como uma nova forma de gestdo, exigindo

mudancas comportamentais desde a gerencia até o funcionario do chéo de fabrica.

2.3. GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

Segundo Paladini (2009), o conceito de qualidade saiu de uma situacédo
em que todo esforco em torno deste termo, resumia-se a atividade de inspec¢do, para um

ambiente no qual a qualidade ¢é definida de forma mais ampla e abrangente possivel.
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Assim, mencionado “Gestdo da Qualidade Total”, pretende-se enfatizar que trata-se de
um novo modelo de gestéo, baseando-se em um novo conceito da qualidade.

Um dos mais ilustres pensadores da qualidade define a Gestdo da
Qualidade Total como o sistema de atividades dirigidas para se atingir clientes
satisfeitos, empregados com autoridade e responsabilidade, maior faturamento e menor
custo, Juran (1990).

Para Mears (1993) apud. Coltro (1996), a Gestao da Qualidade Total é
um sistema duradouro, designado para alcancar a satisfagdo do cliente utilizando-se de
um processo de melhoria continua dos servi¢os e produtos propostos pela empresa. Para
alcancar esse objetivo torna-se necessaria a participacdo de todos os membros de uma
empresa, sendo gerente, trabalhadores do chdo de fabrica, supervisores e executivos,
todos trabalhando em busca do objetivo de melhoria continua.

De acordo com Ishikawa (1990), pode-se enfocar a gestdo da qualidade
total de duas maneiras distintas, sendo elas, a pequena qualidade que € aquela que se
limita as caracteristicas e servicos consideradas importantes para seus usuarios e
compradores e a grande qualidade envolve a satisfacdo de varias pessoas, grupos e
comunidades envolvidas na vida de uma organizacao.

Uma definicdo ampla dos conceitos de Controle da qualidade total é dada
por Feigenbaum (1994), em que ele define o Controle da Qualidade Total como sendo
um sistema eficiente que visa integrar esforcos para desenvolvimento, manutencédo e
aperfeicoamento da qualidade de varios grupos numa organizacao, de forma a permitir
marketing, engenharia producao e assisténcia dentro dos niveis mais econdmicos e que
possibilitem satisfacdo integral do consumidor.

Este novo enfoque, exige mudancas nas praticas organizacionais
tradicionais das empresas, mudando de uma visdo que foca custos e produtividade, para
um enfoque que trate de qualidade na visdo do cliente consumidor. Por este enfoque,
Garvin (1992), propde cinco pressupostos basicos:

e Qualidade é definida do ponto de vista do cliente;
e Qualidade ¢ relacionada com lucratividade e ambos os lados: do mercado

e de custos;

e Qualidade é visualizada com uma arma competitiva;
e Qualidade é construida desde o planejamento estratégico;
e Qualidade requer um compromisso que abranja todos os membros da

organizagéo.
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Garvin (1988) apud. Francischini destaca que o programa TQC pode ser
entendido como um modelo que incorpora elementos como: técnicas estatisticas, amplo
treinamento e educacdo, envolvimento da alta direcdo e CCQ's que, gradativamente,
foram sendo reconhecidos como necessarios e incorporados ao modelo a fim de tornar
mais efetivo o controle da qualidade.

Muitos sdo os conceitos langados sobre a TQM, diversos autores exprimem
a necessidade empresarial dessa filosofia, potencializando os pontos fortes do
empreendimento e reduzindo ao maximo suas limitagfes. Dessa forma Juran e Gryna
(1991) apud. Paladini (2009), descrevem as atividades usuais Controle Total da
Qualidade a fim de chegar ao objetivo geral da TQM, sdo estas:

e Estabelecer objetivos abrangentes;

e Determinar as aces necessarias para alcanca-los;

e Atribuir responsabilidades bem definidas pelo cumprimento de tais

acoes;

e Fornecer recursos necessarios para 0 adequado cumprimento dessas
responsabilidades;

e Viabilizar o treinamento necessario para cada acdo prevista (Treinar
pessoal ndo deixa de ser uma forma de adequar o envolvimento de
determinados recursos aos objetivos de todo 0 processo);

e Estabelecer meios para avaliar o desempenho do processo de implantagédo
em face dos objetivos;

e Estruturar um processo de analise periddica dos objetivos;

e Criar um sistema de reconhecimento que analise o confronto entre os
objetivos fixados e o desempenho das pessoas em face dele.

Como pode-se perceber, para Juran o elemento o basico do controle total da
qualidade é o planejamento, ou seja, quando uma empresa apresenta um planejamento
estratégico eficiente tem grandes chances de alcancar os objetivos da TQM.

Observando as ideais dos autores acima foi possivel perceber que podem
haver inimeras formas de entendimento, porem as varias aplicacbes incluem,
usualmente, alguns aspectos comuns, como: um sistema de informacbes e
documentacbes de todo o processo; acompanhamento e treinamento de recursos
humanos para a qualidade; procedimentos de planejamento para as varias areas da

empresa; métodos e técnicas de prevencao e de controle da qualidade; e auditorias para
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acompanhar e avaliar as expectativas e satisfacdo dos clientes, bem como o
acompanhamento das operacgdes das empresas.

Uma forma simples de entender o que realmente abrange a Qualidade Total,
é a analise da figura proposta por Kano (1993) apud. Pagano (2000), conhecida como
“Casa do Controle Total da Qualidade: estrutura do TQM™:

Propésitos
SOBREVIVENCIA
/ COMPETITIVIDADE \
/ PRODUTIVIDADE \
/ GARANTIA DA QUALIDADE \
Gestao PRINCIPIOS TECNICAS VEiCULOS

MOTIVAGAO

Base
TECNOLOGIA INTRINSECA

Figura 1 — Casa da Qualidade Total.
Fonte: adaptado de KANO, 1993.

Analisando a Figura 1 percebe-se que a base, ou a fundacdo da QT, € o
conhecimento técnico intrinseco ao negocio, formando o chdo esta a motivacdo para a
conducédo do negdcio, nos pilares da casa, a sustentacdo organizacional, encontram-se o
principios, as ferramentas e os veiculos, que constituem conhecimento gerencial.
Finalmente no telhado da casa encontra-se o objetivo a ser alcancado, ou seja, a garantia
da qualidade e seus desdobramentos: produtividade e competitividade.

Embora a TQM seja um conceito disseminado na atualidade, ou seja, usado
praticamente em todas as grandes organizacdes do mercado global, essa ideologia ndo
estd livre de implicar algumas dificuldades, em seu estudo Juran apresenta algumas
desvantagens naturais da TQM:

e Gera aumento de trabalho da administracdo superior;

e Nao garante resultados imediatos;

e Determina a possibilidade de gerar conflitos nos varios niveis

organizacionais.

Foi bastante difundido o conceito de qualidade total, porém para abranger o

estudo em questdo, € necessario expressar em que pontos a qualidade é capaz de
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melhorar o processo produtivo, ou seja, torna-se necessario entender a relacdo entre
esses dois mecanismos ou setores da empresa.

Segundo Paladini (2009), de todos 0s componentes operacionais das
organizagdes que sofreram alteracbes por forca da adogdo do conceito de qualidade
total, o que registrou o impacto mais visivel foi a gestdo da qualidade no processo.
Ainda complementando a idéia do autor, o estudo para gerar qualidade ao processo
produtivo gerou uma nova era no esforgo pela qualidade. O objetivo agora passa a ser a
analise das causas e ndo mais a atencdo exclusiva aos efeitos. Surgindo entdo a Gestdo
da Qualidade no processo, definida como o direcionamento de todas as acdes do
processo produtivo para o pleno atendimento dos clientes.

A viabilidade da Gestdo da Qualidade no processo esta diretamente ligada a
implementacdo de atividades agrupadas em ter etapas: a eliminacdo de perdas; a
eliminacéo das causas das perdas e a otimizacgdo do processo, Paladini (1995).

O controle total da qualidade tem mostrado eficacia no proposito para o qual
foi idealizado, poréem para alcancar este éxito, as empresas contam com ferramentas
desenvolvidas por estudiosos da qualidade no decorrer dos anos. Neste ambito o ciclo
PDCA, torna-se umas das mais conhecidas e respeitadas, sendo disseminada suas
ideologias por varios estudos no cenario contemporaneo, auxiliando empresas de todos

0s setores a se organizar de forma a alcancar o conceito da TQM.

24. OCICLOPDCA

Arquitetado originalmente por Walter A. Shewhart, na década de 30,
inicialmente conhecido como conceito de método de melhorias, o “Ciclo PDCA”, como
hoje é conhecido, apresenta-se como um ciclo do controle estatistico do processo, que é
repetido de forma continua em qualquer processo produtivo, auxiliando na resolucédo de
problemas empresariais (Souza, 1997).

Porém somente a partir de 1950, que essa metodologia se tornou popular no
meio empresarial, passando a ser conhecido como o ciclo de Deming, em tributo ao
“guru” da qualidade, William E. Deming, que publicou e aplicou 0 método. O PDCA é
mais uma definicdo para os estudiosos do dificil processo de planejar (PALADINI,
2004).

Segundo Souza e Mekbekian (1993), o método de melhorias “Ciclo PDCA”

é definido como um precioso instrumento de controle e melhoria de processos, sendo
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que, sua eficicia, depende da compreensdo e dominio do método por todos os
funcionarios de uma organizacao.

De acordo com Slack et. al (1999), a melhoria continua provoca um
procedimento ininterrupto, discutindo e rediscutindo as atividades tracejadas de uma
intervengao, ou seja, o “Ciclo PDCA”, é um circuito de trabalhos que sdo cursados de
modo circular para aperfeigoar esforgos.

Campos (1996), descreve o “Ciclo PDCA”, como um método de
gerenciamento de procedimentos ou de sistemas, constituindo um caminho para chegar
as metas impostas aos produtos dos sistemas empresariais.

Para a implementagdo do “Ciclo PDCA” nas empresas, € necessario
obedecer as fases do método, fases estas que ddo o nome ao método, sendo elas: PLAN,
DO, CHECK, ACT, o que significa, PLANEJAR, EXECUTAR, VERIFICAR,
ATUAR.

Marshall Junior et al (2006), relata as fases do “Ciclo PDCA”, do seguinte
modo:

e 12 Fase — Plan (Planejamento). Esta etapa apresenta como tarefa principal
determinar os objetivos e as metas onde pretende se pretende chegar.
Para tal, as metas do planejamento estratégico devem ser descritas em
outros planos simulando as condicdes do cliente e padrdo de produtos,
servicos ou processos. Dessa forma, as metas serdo sé alcancadas por
meio das metodologias que contemplam as praticas e 0S processos.

e 22 Fase — Do (Execucdo). Este modulo apresenta por objetivo a pratica,
por isso, € fundamental o oferecimento de treinamentos na perspectiva de
concretizar o implemento dos procedimentos aplicados na fase anterior.
No decorrer desta fase deve-se colher informacgdes que serdo aplicadas na
seguinte fase.

e 3% Fase — Check (Verificacdo). Fase que constitui uma verificacdo do que
foi esquematizado mediante as metas instituidas e dos resultados
alcancados. Desse modo, o parecer deve ser baseado em acontecimentos
e informacBes e ndo em sugestdes ou percepcoes.

e 42 Fase — Act (Ac¢do). A ultima etapa é constituida por duas opcdes a ser
adotada, a primeira fundamenta-se em detectar qual a causa raiz do
problema bem como a intencdo de antecipar a reproducdo dos resultados

ndo esperados, no caso das metas planejadas anteriormente ndo forem
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atingidas. Ja a segunda opcéo adota como modelo o eshogo da primeira,
mas com um diferencial se as metas estabelecidas foram alcancadas os
procedimentos deverdo ser adotados como padrdo, levando o processo ao
estado de melhoria continua.
Sendo assim, temos que o método do “Ciclo PDCA” é simples de
compreensdo e utilizacdo para a pratica do controle do processo. Uma forma simples de
entendimento é a analise da Figura 2, proposta por Ishikawa (1993):

* N 2y &
0 Y
O & Cf%
v So 7
8
<
Atuar Definir os
corretivamente/ métodos que
aperfeicoar permitirdo atingir
as metas propostas
Educar
Verificar os e treinar
resultados
da tarefa
executada Executar

Figura 2 — Ciclo PDCA de controle de processos.
Fonte: ISHIKAWA, 1993.

Assim, o diagrama proposto por Ishikawa, demonstra de forma simples as
fases do controle do processo, porém, para a aplicacdo deste método torna-se necessario
algumas ferramentas e conceitos, para que realmente os objetivos da Qualidade Total
sejam alcancados, ferramentas estas bastante difundidas nos conceitos modernos de
aplicacdo de métodos de controle do processo. A seguir serdo expostas e definidas as

ferramentas da qualidade que servem de apoio a implementacdo do método de melhoria.

2.5. AS FERRAMENTAS DA QUALIDADE

As ferramentas da qualidade surgiram a partir 1950, com embasamento em
avaliac@es e praticas atuantes e colaboram para a manutencdo e melhoria dos processos.
Ha que se ressaltar que essas ferramentas da qualidade colaboram para a melhoria dos

processos, visando o aperfeicoamento continuo, Marshall Junior et al (2006).
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Conforme Paladine (1995), o alcance da qualidade total envolvem
ferramentas “que sdo dispositivos, procedimentos graficos, numéricos ou analiticos,
formulagcbes praticas, esquemas de funcionamento, mecanismos de operagdo, enfim,
métodos estruturados para viabilizar a implantagdo da Qualidade Total” e estratégias
“que sdo metodologias para implantar mecanismos destinados a produzirem qualidade
em qualquer atividade, processo, servico ou produto da organiza¢io”.

Selner (1999), descreve em seu estudo as seguintes ferramentas da

qualidade, como suas caracteristicas e suas respectivas funcionalidades:

2.5.1. Diagrama de Causa e Efeito ou Diagrama de Ishikawa

Foi criado em 1943 por Kaoru Ishikawa e apresenta como objetivo
fundamental o entendimento de um processo, ou seja, um rastreamento entre uma série
de fendmenos que ocorrem e que séo ligados entre si pelas relacdes de causa e efeito.

Apresentando-se com um formato espinha de peixe, 0 modelo original
implicava em quatro grupos de causas que careceriam ser analisadas. Esses quatro
grupos eram: mao de obra, maquinas, materiais e métodos. Atualmente as versdes desse
diagrama implicam em uma analise norteada por seis grandes grupos de causas:
materiais, mao de obra, métodos, maquinas, medidas e meio ambiente, conforme Vieira

(1994). A Figura 3 apresenta 0s 6 Ms dados pela ferramenta:

Mao-de-obra Maquinas Meio de Medicio

«-— —>

—_— —
Problema
-— efeito
—., ‘—

.‘_

Matéria-prima Meio-ambiente Método

Figura 3 — Diagrama de causa e efeito.
Fonte: Simdes, 2007.

Onde:
a) A ponta direita do eixo central apresenta o sintoma ou problema a ser

resolvido, ou o efeito almejado do processo;
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b) Ao eixo central estdo acopladas as diversas causas que de alguma forma

contribuem para que o sintoma ou efeito aconteca;

c) Cada causa apresenta-se também num eixo central e a esse eixo séo
atreladas causas menores. Essa iteracdo pode acontecer indefinidamente, até

gue as causas mais elementares sejam identificadas.
2.5.2. Diagrama de Pareto

Nomeado como grafico de Pareto por causa de seu inventor, Vilfredo
Pareto, essa ferramenta comporta uma visualizacdo estruturada em ordem de
importancia das causas, sobre um determinado resultado que se almeja atingir. Segundo
Souza (1997), esse grafico se apresenta, geralmente, sob a forma de histograma ou
diagrama de frequéncia acumuladas, que ordena as ocorréncias da maior para a menor,
possibilitando assim determinar prioridades.

O Diagrama de Pareto é elaborado com base numa folha de verificagéo, ou
em outro método de coleta de dados, ajuda a dirigir a atencdo e os esforcos para
problemas que sdo realmente importantes. Atraves da analise dos dados, o gerente pode
ser capaz de observar quais pontos realmente precisa sofrer alteracdes ou melhorias. A

Figura 4 demonstra como é um Diagrama de Pareto:
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Figura 4 — Diagrama de Pareto.
Fonte: adaptado de SELNER, 1999.

2.5.3. Fluxogramas
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Segundo Lins (1993), “o fluxograma descreve a sequéncia do trabalho envolvido
NO Processo, passo a passo, e 0s pontos em que as decisdes sdo tomadas”. Trata-se de
uma ferramenta de analise e reproducdo gréafica do método ou procedimento intrincado
no processo. Cunha (2001) afirma que o fluxograma promove a visualizagcdo das
diversas etapas que arranjam um determinado processo, permitindo a identificagdo dos
pontos que necessitem de atencdo especial por parte da equipe de melhoria.

Sendo assim, fluxograma é um tipo de diagrama interpretado através de uma
representacdo grafica de um processo, normalmente elaborada com icones que esbogam
de forma simples a passagem de informacdo entre elementos que o compde. O uso do
fluxograma possibilita:

e Organizar o aprimoramento de processos empresariais, ou seja, €
necessario conhecer para melhorar;

e ldentificar as atividades criticas para 0 processo;

e Conhecer a sequéncia das atividades proporcionando uma viséo do fluxo
do processo;

e Documentagcdo do processo para analises futuras, adequar a normas e
certificacbes e esclarecer sobre o funcionamento para pessoas recem
admitidas na organizacéo;

e Fortalecer o trabalho em equipe quando o desenvolvimento dos
fluxogramas é feito com a participacéo de todos os envolvidos.

Basicamente o fluxograma se utiliza de um conjunto de simbolos que

representam as fases do processo, como ilustrado na Figura 5.

A lampada ndo
funciona

Plugar a
lampada

Trocar o
bulbo

queimou?

Comprar nova
lampada

Figura 5 — Exemplo de fluxograma. Fonte: Campos, 1996.
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2.5.4. Cartas de controle

As cartas de controle apresentam-se como um tipo de grafico normalmente
utilizado para o acompanhamento durante um processo, onde é determinado uma faixa
de tolerancia limitada por uma linha superior (limite superior de controle), uma linha
inferior (limite inferior de controle) e ainda uma linha média. Estas cartas séo
construidas através de um histérico do processo em controle que facilitam a supervisdo
do sistema. O objetivo destas cartas é verificar se 0 processo estd sob controle
estatistico.

De acordo com Lins (1993), “com a Carta de Controle é possivel
acompanhar o comportamento do processo e documentar a sua variabilidade”, ou seja
torna-se possivel perceber o instante em que um certo desvio foi detectado e poderemos
utilizar as demais ferramentas para estudar as suas causas e corrigi-las.

Com as amostragens retiradas ao longo do tempo obtém-se um conjunto de
dados, e calcula-se as estatisticas (média, amplitude, variancia) que sdo comparadas
com os limites das cartas.

Estes graficos ddo a informacdo de como 0 processo se comporta num
determinado tempo, isto &, se ele esta dentro dos limites pré-estabelecidos, assinalando a
necessidade de procurar a causa da variagao.

Os graficos de controle sdo constituidos por trés linhas paralelas em que
cada uma delas representa um limite de controle, como ilustrado pela Figura 6:

- Linha central — representa o valor médio do caracteristico de qualidade,
- Linha superior — representa o limite superior do controle,

- Linha inferior — representa o limite inferior do controle.

* LSC - limite
superior de
controle 4

———————— linha da média

& dos dados

LIG - lirnite
inferiar de controle

Y

Figura 6 — Gréfico de Controle.
Fonte: Campos, 1996.
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2.5.5. Folha de Verificagdo

O objetivo desta ferramenta é a elaboracdo de quadros com dados claros,
com o intuito de facilitar a andlise dos dados e seus tratamentos. Neste caso a coleta de
dados ndo é feita através de padrdes pré-estabelecidos, cabe a empresa adequar essa
coleta de acordo com suas necessidades e o processo fabril.

De acordo com Lins (1993), “a folha de verificacdo trata-se de um quadro
para o lancamento do nimero de ocorréncias de um certo evento”. A folha de
verificagdo registra os dados dos itens a serem verificados, permitindo uma répida
percepcao da realidade e uma imediata interpretacdo da situacao, ajudando a diminuir 0s
erros e/ou defeitos. Observa-se 0o nimero de ocorréncias de um problema ou de um
evento e anota-se na folha a sua freqtiéncia.

As folhas de verificagdo sdo ferramentas indispensaveis para alcancar a
qualidade, sendo usadas para tornar os dados faceis de se obter e de se utilizar. Dispdem
assim os dados de uma forma mais organizada, verificando o tipo de defeito a sua

percentagem e localizagdo do defeito assim como as suas causas.

2.5.6. Histogramas

O Histograma é um grafico formado por retdngulos unidos em que a base
equivale ao intervalo de classes e a sua altura a frequéncia. A construgédo de histogramas
tem caréater prévio em qualquer estudo e é um importante indicador da distribuicdo de
dados. Na qualidade esta ferramenta é utilizada para analisar determinados problemas.

Lins (1993), identifica um histograma como um grafico de barras verticais
que apresentam valores de uma certa caracteristica agrupados por faixas. Ele util para
identificar o comportamento tipico de uma caracteristica.

Diferente do Pareto, cuja finalidade é priorizar acdes para melhoria, o
histograma permite interpretar grandes volumes de dados sobre uma varidvel que
desejamos analisar. Mas ele pode ter diversas configuracfes, conforme a natureza,
qualidade e quantidade dos dados utilizados em sua confecgéo.

Os histogramas podem ser encontrados em varias formas, de acordo com o
comportamento das amostras, 0S mais comuns sao:

e Bimodal ou Histograma com dois picos: ocorre em situacGes em que ha

mistura de dados com médias diferentes obtidos em duas condigdes
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distintas. Por exemplo, dois tipos de matérias primas, duas maquinas ou
dois operadores;

e Truncado ou de Distribuicio Normal: este método é usualmente
observado em processos padronizados, estaveis, em que a caracteristica
de qualidade € continua e ndo apresenta nenhuma restri¢do tedrica nos
valores que podem ocorrer;

e Retdngulos isolados: demonstra que possivelmente ocorreram
anormalidades temporéarias no processo, erros de medicdo, erros de
registro ou transcrigdo dos dados, produzindo alguns resultados muito
diferentes dos demais;

e Histogramas Assimétricos: ocorre quando possivelmente a caracteristica
de qualidade possui apenas um limite de especificacdo e é controlada
durante o processo, de modo que satisfaca a essa especificacéo;

A Figura 7 apresenta os referidos tipos de Histogramas.

BIMICGDAL
TRUNCADC

] g0 M = 1

RETANGULOS

ISCHLADDS ‘ ASSIMETRICO
- |_‘ —

Figura 7 — Tipos de Histograma
Fonte: adaptado de SELNER, 1999.

2.5.7. Diagrama de Dispersao

O Diagrama de Dispersdo é um tipo de grafico que permite analisar

existéncia de correlacdo entre duas variaveis, ou seja, ele identifica quando o
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comportamento de uma varidvel afeta a outra, indicando que essas variaveis estdo de
alguma forma relacionada.

O gréfico é construido de forma que o eixo horizontal apresenta valores
medidos de uma variavel, e o eixo vertical apresenta valores de outra variavel. As
relagbes entre os conjuntos de dados sdo analisadas pelo formato na nuvem de pontos
formada. Os diagramas podem apresentar diversas formas de acordo com a relagdo
existente ente os dados. A Figura 8, apresenta 0S mais comuns tipos de
comportamento, sendo:

e Correlacdo linear positiva: indicando que as amostras estdo diretamente
relacionadas, ou seja, quando se aumenta a quantidade de uma certa
variavel, a outra também aumenta de forma linear;

e Correlacdo linear negativa: indica correlacdo negativa entre as variaveis,
ou seja, as variaveis apresentam-se de forma inversamente
proporcional, quando aumenta-se uma a outra diminui;

e Correlacdo ndo Linear: indica que a correlacdo das variaveis € fraca ou

Correlacao Linear positiva Correlacao linear negativa
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Figura 8 — Tipos de Correlagdo.
Fonte: adaptado de SELNER, 1999.

2.5.8. 5S (Cinco Sensos da Qualidade)
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O 5S ndo é uma ferramenta da qualidade propriamente dita, mas sim um
programa disciplinar que é aplicado em toda a corporagdo antes de se aplicar a
qualidade propriamente dita.

Nasceu no Japao na década de 50 e foi implantado ap0s a 22 Grande Guerra,
com o intuito de reorganizar o pais quando vivia a chamada crise da competitividade. A
adocdo do Programa 5S foi um dos fatores da recuperacdo das empresas japonesas e da
implantacdo da Qualidade Total no pais. Apresentou-se ser tdo eficaz que até hoje é
respeitado como o principal sistema de suporte a gestdo da qualidade e da produtividade
usado no Japdo. As empresas japonesas avaliam como indispensavel a aplicacdo do
Programa 5S para a plena consolidagéo do gerenciamento pela Qualidade Total de seus
empreendimentos. Foi desenvolvido com o objetivo de transformar as atitudes das
pessoas e 0s ambientes das organizacdes, ocasionando melhor qualidade de vida dos
funcionarios, reducdo de custos e desperdicios e aumento da produtividade das
organizagdes (CALEGARE, 1999).

De acordo com Houaiss (2001), “senso é a faculdade de julgar, de sentir, de
apreciar”. Portanto, nunca se implanta um senso, mas sim, planta e se cultiva, através de
um processo educativo.

Segundo Brito e Rota (2001), a denominagdo 5S vem das iniciais das 5
palavras de origem japonesa: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke, que sdo as
méaximas do movimento, e a sigla foi adequada a lingua portuguesa na forma de 5
sensos: de selecdo (descarte), de organizacdo (ordenacdo), de limpeza (salde), de
padronizacdo (sistematizacdo) e de autodisciplina (manutencdo da ordem).

Assim, 0 mesmo autor destaca o significado de cada sigla como sendo:

e Seiri (Senso de selecdo, utilizacdo, descarte, arrumacéo): significa identificar,
separar e descartar tudo o que é necessario do que é desnecessario no local de
trabalho, dando um destino para aquelas que deixaram de ser Uteis e agrupando
0s objetos necessarios por ordem de importancia, inclusive eliminando tarefas
desnecessarias, possibilitando melhor organizacdo do local, criacdo de novos
espacos, diminuicdo da perda de tempo e desperdicio de recursos.

e Seiton (Senso de ordenacdo, organizacgdo, sistematizacdo): significa colocar cada
objeto no seu Unico e exclusivo lugar, dispostos de forma correta, agrupando por
tipo, cor, etc.,, para que possam ser utilizados prontamente. Refere-se a

disposicao sistematica dos objetos com excelente comunicagdo visual utilizagéo
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de etiquetas para identificacdo dos locais, dos objetos, das tarefas, no material
adotado para uso do setor, a fim de que se possam manter as coisas do jeito que
devem ser. Possibilita organizar seu local de trabalho e promover agdes que
facilitem o trabalho através da identificacdo dos materiais, locais e tarefas, para
que todos saibam onde o material esta.

Seiso (Senso de limpeza, zelo): significa eliminar a sujeira e as fontes de sujeira
para construir um ambiente de trabalho limpo e agradavel que proporcione
seguranca e qualidade de vida (saude fisica e mental) das pessoas, lembrando
sempre do dito popular: “O ambiente mais limpo ndo ¢ o que mais se limpa, mas
sim o que menos se suja”. Cada um limpa sua prépria area de trabalho e é
consciente das vantagens de néo sujar.

Seiketsu (Senso de asseio, de saude, higiene): Refere-se a execucdo dos 3 sensos
anteriores de forma sistematizada, ou seja, manter o descarte, organizacdo e
implantar o padrdo de limpeza de forma continua, com a preocupacéo e atencao
com a propria saude fisica, mental e emocional. Resulta da padronizagdo das
atividades anteriores de forma sistematizada com manutencé@o e monitoracdo dos
estagios ja alcancados para que ndo retrocedam. Para tal gerenciamento da-se
énfase na manutencdo da padronizacdo adotada. O objetivo da padronizacdo é
fazer com que todas as tarefas sejam cumpridas voluntaria e rotineiramente da
mesma forma, para que os resultados sejam sempre aqueles esperados, a fim de
melhorar o desempenho da organizacdo (CALEGARE, 1999).

Shitsuke (Senso de autodisciplina, educacdo, manutencdo da ordem,
comprometimento): significa ser responsavel pela qualidade de seu trabalho e de
sua vida, buscando melhoria sempre, ao cumprir rigorosamente os padrdes
técnicos, éticos e morais, normas, e tudo o que for estabelecido pela organizagéo
onde trabalha. E o pacto da qualidade onde todos assumem o compromisso de
manter as normas, prazos e acordos estabelecidos nas fases anteriores, a fim de
aperfeicoar e dar continuidade ao Programa. Faz parte do comportamento ético
respeitar o0 acordo estabelecido e cumprir todos 0s compromissos para nao

desapontar o cliente.
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3. PROCEDIMENTO METODOLOGICO

3.1. CLASSIFICACAO DO ESTUDO

3.1.1. Classificacéo do estudo

A pesquisa adotou como método de estudo, a pesquisa exploratdria,
utilizando-se de estudo de caso como método de investigacao.

O objetivo de uma pesquisa exploratéria é familiarizar-se com um assunto
ainda pouco conhecido, pouco explorado. Segundo Theodorson (1970), pesquisa
exploratoria é um estudo preliminar em que o maior objetivo é se tornar familiar com o
fenbmeno que se quer investigar, de maneira que o estudo principal a seguir sera
planejado com grande entendimento e precisao.

Mattar (1999), afirma que a pesquisa exploratdria deve ser utilizada quando
0 pesquisador ndo tem, ainda, uma ideia clara do problema a ser pesquisado. Assim, 0
mesmo deve realizar esta metodologia para que suas duvidas sejam esclarecidas.

O presente estudo possui caracteristicas de pesquisas exploratorias,
qualitativas e quantitativas com relacdo ao tratamento dos dados. Alem disso, o estudo
foi estruturado de forma coesa e coerente, onde serdo coletados dados primarios para
responder as indagacdes geradas na pergunta da pesquisa.

De acordo com Barros e Samara (2002), a pesquisa quantitativa é quando se
aplica métodos estatisticos para o tratamento dos dados. Enquanto os estudos
qualitativos procuram obter caracteristicas da situacdo analisada de forma subjetiva,
sendo assim a pesquisa qualitativa estimula os entrevistados a pensarem livremente
sobre algum tema. A interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados sdo
basicos no processo deste tipo de pesquisa.

Portanto, o presente estudo, além de obter dados qualitativos, através de
entrevistas com funcionarios e geréncia, também ira obter dado quantitativos, sendo
estes colhidos de acordo com as especificacdes da metodologia, ou seja, com a
implementacdo do método de melhorias “Ciclo PDCA” em cada processo, pode-se

obter dados quantitativos relacionado a eficiéncia do processo.

3.1.2. Local do estudo
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O presente estudo foi realizado em uma fabrica de telhas de concreto
localizada na cidade de Nioaque, Mato Grosso do Sul.

3.2.  POPULACAO E AMOSTRA

O estudo foi realizado obtendo amostras do processo produtivo da empresa.
Através de folhas de verificacdo, foram colhidos dados para serem qualitativa e

quantitativamente tratados.

3.3. TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A pesquisa foi desenvolvida atraveés de questionarios semi-estruturados
aplicados aos funcionarios e gerentes da empresa. Os dados quantitativos foram
colhidos através de folhas de verificacdo que tratou em seu conteddo dados numéricos
representando quebra, eficiéncia de equipamentos, lead time do processo, horas
trabalhadas entre outros.

Os questionarios serviram para informacéo e estruturacdo dos diagramas de
causa e efeito, prevendo possiveis problemas no processo produtivo. Os questionarios
também serviram para saber como os funcionarios estavam se adequando a ideologia do
5S. As entrevistas foram realizadas com questionarios, que permitiam respostas bem
precisas do trabalhador, mas que ao mesmo tempo, 0 mesmo sentia-se a vontade para

comentar sem formalidades, sobre o assunto estudado.

3.4. ANALISE DOS DADOS

Os dados quantitativos foram tratados de acordo com a ideologia do CEP
(Controle Estatistico de Processo), que pode ser definido como um conjunto de
ferramentas que tem o propdsito de indicar se um processo esta funcionando de forma
ideal, quando apenas causas comuns de variacdo estdo presentes ou se este processo esta
desordenado e necessita de algum tipo de acdo corretiva, ou seja, quando existem causas
especiais de variacao.

Para a aplicacdo do sistema organizacional 5S foram usadas dindmicas de
grupo que servirdo como motivacdo e adequacao para ajudar na implementacdo do

método.
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Foram aplicadas entrevistas, questionarios semi estruturados e folhas de
verificagdo, para finalmente utilizar o diagrama de causa e efeito, por fim serdo

aplicados os indicadores do método de melhorias PDCA.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

4.1. APRESENTACAO DA EMPRESA ESTUDADA

O projeto foi embasado em uma pesquisa de campo com coleta de dados na
empresa Ecotelhas Pantanal, que esta localizada no municipio de Nioaque — MS. Criada
em outubro de 2010 foi idealizada com intuito de produzir telhas de concreto,
acompanhando o forte crescimento do ramo da construcdo civil, telhas estas que
apresentam uma producdo limpa, seguindo assim a tendéncia da preocupagdo com o
meio ambiente. A empresa atualmente conta com um quadro de 16 funcionarios e tem
uma capacidade de producdo de 3000 unidades/dia. A empresa esta classificada,
segundo circular nimero 11/2010 do Banco Nacional do Desenvolvimento (BNDES),
como microempresa, porte este, dado para empresas que apresentam uma receita
operacional bruta anual inferior ou igual a R$ 2,4 milhdes.

O estudo baseou-se em um projeto, que apresentou como objetivo a redugéo
de quebras das telhas em seu processo produtivo. Para concretizar esta expectativa
primeiramente foi analisado todo o processo produtivo da empresa, com a finalidade de
compreender cada operacdo do processo. No passo seguinte foi implantado o sistema
organizacional 5S, como requisito basico ao passo subsequente. Posteriormente foram
utilizadas algumas das ferramentas da qualidade, com a finalidade de dar suporte a

implantacdo do método de melhorias ciclo PDCA.

4.2. ESTRUTURA DO PROCESSO PRODUTIVO

O estudo do processo produtivo é um passo fundamental para a estruturacdo
da pesquisa, uma vez que, se conhecendo cada fase especifica do processo torna-se
passivel a possibilidade de encontrar solucdes para possiveis problemas. Para a
estruturacdo formal das operacGes, o processo foi acompanhado, mediante anotacdes
com o intuito de formalizar cada operacdo. Através desta formaliza¢do o processo pode
ser estudado, identificando as causas para possiveis falhas, neste caso especifico foi

investigado como falha principal a quebras das telhas.
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Apos a formalizacdo ser completada, o processo foi estruturado de acordo

com fluxograma exposto na Figura 9.

< Inicio > — Cura

A

A
Recebimento e

Armazenamento da Matéria Desmoldar Aplicaggo de desmoldante
Prima
A A
Peneirar Areia Limpeza
A A
Misturador Aplicagdo de

Impermeabilizante

A A

Extrusdo Armazenamento

Molde < Fim >4

Figura 9 - Fluxograma do Processo Produtivo das Telhas de Concreto.
Fonte: Autor, 2012.

O processo € iniciado com o recebimento da matéria prima. Nessa fase o
gerente responsavel acompanha o recebimento da areia e do cimento. A areia é colocada
nos tanques de armazenamento e o cimento € colocado em camaras especiais protegidas
de umidade, cabe ao gerente a tarefa de inspecionar que o material seja armazenado da
forma correta para que ndo comprometa a qualidade das telhas.

Apos o recebimento, um funcionario € responsavel por peneirar a areia, com
finalidade de obter o controle granulométrico, em algumas fabricas a areia € separada
em até trés tanques de diferentes distribuicfes granulométricas, porém na empresa
estudada a areia € apenas peneirada um vez com granulometria pré-definida, o restante é
descartado do processo.

A operagdo subsequente é a mistura. Neste processo a areia, 0 cimento, a
agua e o impermeabilizante sdo levados ao misturador. O tragco para a producéo de 50
telhas é o seguinte:

e 210 Kg de areia;
e 50 kg de cimento;
e 20 litros de agua;

e 200 MI de impermeabilizante.
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Apos ser efetuada a mistura, 0 material segue para o processo de extruséo.
Na extrusora a mistura passa por um sistema de prensagem e extrusdo, ndo ha vibracéo
como na producéo de blocos de concreto.

Saindo da extrusora, 0 processo subsequente é o de moldagem. Neste
processo cada telha é moldada em uma forma que passa em uma esteira por baixo da
extrusora. ApGs o processo de extrusdo as telhas sdo cortadas na mesma dimensdo da
forma. J& cortadas, as telhas seguem em uma esteira e, ainda nas formas, sdo colocadas
em estantes metélicas para o processo de cura. O processo de cura apresentado pela a
empresa tem a duragdo de sete dias, sendo assim as telhas ainda em suas formas,
permanecem por este periodo na cdmara de cura.

Apb6s o periodo total de cura as telhas sdo retiradas das estantes e
desenformadas. Esta operacdo é a mais critica do processo, uma vez que, nesta foi
registrada o maior namero de quebras de telhas de todo o processo produtivo. Logo
apos a desforma os moldes sdo limpos e neles sdo aplicados desmoldante, em seguida
retornam ao inicio do ciclo de producgéo. As telhas passam por um processo de limpeza.

O penultimo passo do processo € a aplicagdo de um impermeabilizante,
apresentado pela empresa com hidrofugante, que € uma substadncia que evita
infiltracGes, garantindo maior protecdo e durabilidade para as telhas. Seguindo o
processo as telhas sdo paletizadas, os paletes sdo embalados com uma camada pléstica e
enviados para o estoque, estando entéo prontas para a entrega.

Segundo a geréncia, a empresa apresenta uma capacidade de producdo de
trés mil telhas por dia, e o custo para a producdo de cada telha fica em torno de R$ 1,10
a unidade.

Apos o estudo do processo, torna-se passivel a implantacdo de um sistema
de gestdo da qualidade, uma vez que foram identificados uma série de erros
organizacionais e comportamentais durante o ciclo de producdo. Apesar do processo
produtivo ser em linha, com um layout se comportando de forma linear, ou seja, a
fabrica apresenta um processo produtivo de forma continua com baixa flexibilidade, ndo
passiveis para erros operacionais. A empresa em questdo apresenta necessidade da
implantacdo de um novo sistema de gestdo, que apresente solucdes gerenciais,
organizacionais e comportamentais, deste modo o sistema escolhido foi o método de
melhorias “Ciclo PDCA”, que, como foi explanado na revisdo bibliografica, € um
método de simples aplicacdo e grande eficiéncia no panorama industrial, acarretando em

um processo de melhoria continua.
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4.3. IMPLANTACAO DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE NA EMPRESA

A partir de agora serd explanado sobre os resultados alcangados com a
aplicacdo da metodologia apresentado no capitulo 2. O primeiro passo foi a implantacdo
do sistema organizacional 5S, como a finalidade de agregar a empresa requisitos basicos
de organizacdo e limpeza. A segunda etapa deu-se a formalizagdo do processo
produtivo, com o intuito de localizar possiveis pontos criticos no sistema produtivo
seguido da implantacdo do Método de Melhorias Ciclo PDCA propriamente dito,
fazendo uso de algumas das ferramentas da qualidade exposta na revisdo. O cronograma

idealizado para a realizacdo dessas atividades esta ilustrado pelo quadro 1.

Quadro 1 — Cronograma de realizacdo de atividades

Semana Data Atividades
Semana 0 02 - 06/04/2012 Estudo e formalizagdo do processo produtivo
Aplicagdo do questionario
Semana 0 09 - 13/04/2012 Elaboracdo do Plano de ac¢des para o 5S
Aplicacdo do Plano de Agbes para o 5S
16 —20/04/2012 Acompanhamento dos resultados do 55
Semanal Aplicacdo de cartas de controle para coleta de
dados pré-implantacdo do PDCA
23 -27/04/2012 Coleta de dados
Semana 2 ~ =
Elaboragdo do Plano de Ag¢des para o PDCA
Semana 3 07 —11/05/2012 Realizacdo de reunides para apresentar o
plano
Semana 4 14 -18/05/2012 Coleta de dados
Realizacdo de reunido periddica no fim das
Semana 5 21-25/05/2012 atividades semanais para acompanhar
adaptacdo ao método
Semana 6 28/05 -01/06/2012
Semana 7 04 — 08/06/2012
Semana 8 11-15/06/2012 Inicio do tratamento dos dados

4.3.1. Implantacdo do Sistema Organizacional 5S.
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Como ja repassado na revisao bibliografica, o 5S ndo é propriamente uma
ferramenta da qualidade, mas sim um programa disciplinar aplicado em toda a
corporagéo antes de se aplicar a qualidade propriamente dita.

A necessidade da aplicagdo do Sistema Organizacional 5S consiste em
preparar, com requisitos basicos organizacionais, a empresa, para que entdo possa estar
apta a implantacdo de um sistema de qualidade propriamente dito. O que foi constatado
na analise do processo produtivo € que a empresa em estudo apresenta grande
necessidade da implantacdo deste sistema organizacional, uma vez que, em varios
setores da fabrica foram detectados uma série de erros organizacionais e
comportamentais, comprometendo o processo produtivo como um todo.

Com a finalidade de detectar estes problemas organizacionais e formaliza-
los, 0 primeiro passo, dessa etapa da pesquisa, foi a criagdo de um questionario pré-
estruturado com perguntas abertas e de simples entendimento de todas as partes,
operarios e geréncia, contendo perguntas diretas, cada uma com uma finalidade
especifica de observacdo do pesquisador. Este questionario estd apresentado no
Apéndice A.

O questionario foi elaborado de acordo com as premissas da ferramenta
organizacional 5S, com objetivo de implementar a metodologia do ambiente fabril e
também de dar suporte ao metodo de melhorias subsequente, o Ciclo PDCA, através de
algumas das respostas pode-se identificar algumas causas para a falha em estudo.

A intencdo com a primeira e a segunda pergunta, era de saber se 0s
colaboradores estavam preocupados com a limpeza e organizacdo do seu posto. A
primeira pergunta para questionar sobre essa preocupacao, e a segunda pergunta teve o
intuito de detectar se o entrevistado teve coeréncia na resposta anterior, cofirmando
entdo suas reais preocupacdes com este requisito.

A terceira pergunta consiste em esclarecer a preocupacéo dos colaboradores
em relacdo a disposicdo dos materiais para o trabalho, consta que materiais distribuidos
de forma errbnea comprometem o fluxo de operacGes, podendo atrasar a operagdo e
dificultar as atividades para o trabalhador em seu posto de trabalho.

A quarta pergunta apresenta a intencdo de confirmar as resposta da terceira,
com novamente o objetivo de detectar se o entrevistado teve coeréncia na resposta
anterior, conhecendo assim a preocupacdo com a organizacao de cada funcionario com

a relacdo a disposicdo dos materiais.
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A quinta pergunta era com relagcdo ao espago no posto de trabalho, com
intuito de identificar se o espaco era suficiente na visdo dos operadores, atrapalhando,
Ou néo, o seu rendimento operacional.

Na sexta questdo, a intencdo foi abrir um dialogo com os operadores com
relacdo ao método de producdo, se os funcionarios acham eficaz e apresentavam
sugestoes.

A sétima pergunta, apresenta por objetivo conhecer a preocupacdo dos
funcionarios com relacdo a sua seguranca pessoal, se eles tinham a nog¢do do qudo
perigosas eram algumas de suas atividades e de quanto o ndo uso dos equipamentos de
seguranga individual (EPIs), podem trazer riscos a sanidade fisica de cada trabalhador.

A ultima pergunta teve por objetivo conhecer a preocupagdo dos
trabalhadores com relacdo as maquinas e objetos. A intencdo agora era de testar a
confianca dos funcionarios nos maquinarios e equipamentos, com o intuito averiguar o
zelo dos colaboradores com os mesmos, podendo ocasionar com iss0 0 mau uso dos
materiais e equipamentos.

Apo6s a realizagdo das entrevistas deu-se inicio a implantacdo do sistema
organizacional 5S. Esta implantacdo foi dividida em 2 etapas, a primeira, onde foi
elaborado um plano de acdo, a partir das respostas das entrevistas, e a segunda, onde
foram realizadas reunides para apresentacdo do método aos funcionarios e

acompanhamento da adaptacao.

4.3.1.1. Elaboracgéo do Plano de Acao para implantacdo do 5S

Apos a analise das respostas dadas pelos funcionarios, e também fazendo
uso das anotacbes obtidas durante a analise e formalizacdo do processo produtivo,
tornou-se coerente a elaboracdo de um plano de acdo para a implantacdo do sistema 5S.
Este plano foi elaborado a partir da identificacdo dos 5 sensos expostos na revisao
bibliografica no capitulo 2. Através da identificacdo de cada senso, foi exposto o
panorama apresentado na empresa em cada posto de trabalho, e tracadas acOes
corretivas para cada problematica. Este plano esta exposto na matriz abaixo apresentada

pelo Quadro 2.
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Quadro 2 - Plano de acdo para implantacdo do Sistema Organizacional 5S

PLANO DE ACAO
PROJETO: Implantacdo do Sistema Organizacional 5 S
META: Apresentar medidas corretivas no &mbito organizacional e comportamental na empresa estudada

Posto Panorama Acéo
v Elaborar pastas etiquetadas para toda a documentacéo da
O posto de trabalho apresenta empresa,
Escritdrio organizado de forma a dificultar o

trabalho gerencial

v’ Elaborar relatérios de producédo semanal;

v' Criar uma planilha de controle de estoque.

Reservatério de
areia

Altura do tanque de areia inadequada, o
tanque fica exposto a ventos que
carregam a areia para dentro da fabrica.

v Elevar a altura do tanque de areia para que o vento néo a
carregue para dentro da fabrica.

Equipamentos de medigdo
desorganizados, muitas vezes sujos por

v Organizar os materiais de acordo com a utilizacéo;

v Lavar cada balde de medigao ap6s o uso;

Misturador outros materiais o que poc.ie prej_udlpa}r 4 1 v Certificar o uso dos equipamentos de seguranca;
qualidade final das telhas; Funcionarios
sem o uso dos EPIs v/ Garantir a limpeza do posto durante e no final da jornada
de trabalho.
v/ Aproximar os moldes do lado da méquina de extruséo;
Os moldes apresentavam-se a uma
Extrusora distancia relativamente grande da v’ Certificar o uso dos equipamentos de seguranca;

magquina; funcionarios sem o uso dos
EPIs

v Garantir a limpeza do posto durante e no final da jornada
de trabalho.

Cémara de Cura

Prateleiras sujas de concreto
dificultando o encaixe dos moldes nas
estantes dentro da camara de cura

v Limpeza das prateleiras sempre que os moldes sdo
retirados para o processo de desmolde.

Armazenamento

Desorganizacéo no desmolde das telhas;
carrinhos de transporte de paletes sujos
e enferrujados

v Organizar os materiais na pés operacao de desmolde;

v' Empilhar os moldes em um carrinho para que sejam
carregados e limpos de uma s6 vez por um funcionério
responsavel em um lugar fora do ambiente fabril;

v Realizar a manutencéo dos carrinhos todos os dias apds o
término do processo prodututivo.

v Garantir a assepsia do posto de trabalho
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Apo6s elaboracdo do plano de acdo, pode-se entdo partir para o segundo
passo desta etapa da pesquisa, onde foram realizadas reunides periodicas para a
apresentacdo e acompanhamento do sistema proposto.

4.3.1.2. Apresentacdo do Plano de Acéo e acompanhamento de adaptacéo

Na segunda etapa, foram realizadas reunides com o corpo administrativo e
operarios com o intuito de frisar a importancia da organizagdo em cada posto de
trabalho. Nestas reunides, foram explanadas a importancia de cada operador no sistema
produtivo, com o objetivo de evidenciar para o operador o quanto ele é parte
fundamental da equipe, sendo assim tem a obrigacdo de fazer o possivel para 0 bom
funcionamento da fabrica. Foi proposto para cada trabalhador que organizasse seu posto
no termino e se possivel no decorrer das operacdes, trazendo um ambiente de trabalho
melhor organizado facilitando e tornando o dia de trabalho mais produtivo. Nas
reunides também foi frisada a importancia do uso dos EPIs, uma vez que mesmo em
entrevistas foi garantido o uso dos equipamentos, porém nas visitas, foi constatado que
alguns operarios se recusavam a usar alguns equipamentos, principalmente as luvas e
protetores auriculares, sem o uso das luvas o trabalho do operador torna-se mais dificil,
atrasando assim a producao.

Foram realizadas duas reunides, a primeira para apresentar a sugestfes ao
corpo fabril, apresentando coOpias para cada funcionario do plano de acdo e explicando
cada passo e 0 que significa cada acdo evidenciada, e uma segunda reunido para
acompanhar o andamento e adaptacdo do método pelos funcionarios.

Percebeu-se na segunda reunido que os funcionarios estavam mais a vontade
para falar e se adaptaram com facilidade ao método, principalmente no escritério onde
foi perceptivel a mudanca organizacional. Apés a realizacdo desta reunido foi observado
que a fabrica ja estava preparada para a implantacdo do método de Melhorias Ciclo
PDCA, uma vez que a organizacdo é uma premissa fundamental para utilizacdo deste

método.
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4.3.2. Implantacdo do método de melhorias “Ciclo PDCA”

Finalizada a operacdo de sistematizacdo do programa 5S, a empresa
apresenta-se preparada para a implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade, sendo
que, 0s requisitos de organizacgdo e limpeza encontram-se incorporados na nova cultura
gerencial proposta pela empresa.

O sistema de gestdo da qualidade proposto por este estudo é o Método de
Melhorias Ciclo PDCA, que segundo Souza & Mekbekian (1993), este é um valioso
instrumento de controle e melhoria de processos, sendo que, para se obter eficécia,
necessita ser de dominio de todos os colaboradores da organizacdo. Dessa forma,
seguindo as maximas da melhoria continua, foi iniciada a operacdo de implantacdo do
Ciclo PDCA, fazendo uso de algumas das ferramentas da qualidade, apresentadas na
revisao bibliografica exposta no capitulo 2, e obedecendo aos quatro médulos propostos
pelo método, sendo estes: Planejar, Executar, Checar e Atuar. A seguir serdo
apresentadas cada uma dessas etapas, especificando cada processo e encaixando o plano

as necessidades da empresa afim de conseguir alcangar os objetivos.

4.3.2.1 Primeiro médulo: PLAN (Planejar)

Este modulo apresenta como atividade principal definir objetivos e metas
que se pretende alcancar. Para isso foram usadas como recursos de suporte ao método,
algumas das ferramentas da qualidade apresentadas na revisao bibliogréafica.

Primeiramente foi necessario tracar metas, e para isso se tornar operacional
foi fundamental o entendimento dos reais problemas, ou defeitos, a serem combatidos.
Desse modo investigou-se os defeitos que serdo considerados como “quebra”, ou seja,
independente do defeito o material serd considerado refugo e assim totalmente
descartado do processo produtivo. Mesmo todos os defeitos sendo tratados como
“quebra”, o entendimento destes é essencial para o planejamento de acfes corretivas
para a eliminacdo destes. Apds a analise do processo percebeu-se entdo trés tipos de
defeitos que ocasionam o descarte das telhas, sdo estes:

e Trinca: as telhas apresentam trincas aparentes que possivelmente no

futuro trard a quebra, por isso este defeito é tido como motivo de

descarte;
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e Deformagéo: as telhas apresentam deformagdes em sua estrutura,
deformacdes estas que levam ao ndo encaixe das telhas na hora seu uso
nas obras, espacos vazios em sua estrutura provenientes do mau uso das
extrusoras, ondulagbes aparentes em suas faces;

e Quebra: as telhas apresentam quebras nos cantos de sua estrutura ou
quebram totalmente.

Durante um periodo de duas semanas foram colhidas informagdes através de
uma folha de verificagdo, apresentada em Apéndice B, distribuidas para os funcionérios,
com a finalidade de aferir dados para o tratamento de informacdes, e assim poder
montar um plano de agdes amenizando as falhas expostas. O percentual e especificacdo
destas falhas estdo apresentas no diagrama de Pareto ilustrado pela Figura 10.

Tipos de Defeitos

1200

1000

800 -

s Semana l

600
I Semana 2

400

Acumulado
200

23 21

Unidades de telhas defituosas

Trinca Quebra Deformacgao

Tipos de defeitos

Figura 10 - Diagrama de Pareto relacionando nimero e tipos de defeitos presentes no periodo

Este diagrama foi estruturado a partir de dados aferidos em um periodo de
duas semanas, apresentando um volume de producéo de 13700 unidades para a primeira
e 13850 unidades na segunda. Analisando o gréafico percebe-se a predominancia da
trinca como principal defeito, representando em meédia 69% dos casos, 0 que leva a
direcionar os esforcos em pesquisar fatos que podem acarretar a estas falhas.

Posterior ao estudo dos defeitos, outra analise torna-se necessaria,
investigando em quais operagGes encontra-se o maior numero de “quebra”, tornando
possivel a concepcao de um plano de agdes corretivas para o efeito. Sendo assim, foram
estimados dados, através da folha de verificacdo apresentada em Apéndice B, no mesmo

periodo onde foram estudados os tipos de defeitos. O percentual de “quebra”
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relacionado a cada operagdo esta representado no Diagrama de Pareto ilustrado na
Figura 11.

Percentual de Quebras / Operag¢ao
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Desmoldar Cura Armazenamento

Operagdo

Figura 11 — Diagrama de Pareto relacionando quebras por operagao.

O diagrama apresenta trés operacdes onde ocorrem as quebras, porém existe
uma quarta que ndo foi estimada, uma vez que o indice de quebras dessa operacao €
menor que 1%, sendo entdo insignificante, a operacdo em questdo é a extrusdo. Deste
modo todas as falhas ocorridas no processo de extrusdo serdo contabilizadas no
proximo, o processo de desmoldar, justamente onde, atraves da analise do diagrama,
percebe-se ser 0 processo mais critico, apresentando um nimero de eventos em media
de 66% dos casos.

Segundo a geréncia da fabrica o indice semanal de quebra das telhas é de,
em media, 6,5% da producdo total, entdo aproveitando a mesma folha de verificacdo
utilizada para a pesquisa do indice de quebras por operacdo e percentual de tipos de
defeitos ocorridos em cada periodo, foi realizado um novo levantamento para o
percentual total de quebras. Este levantamento esta exposto no grafico ilustrado pela

Figura 12.
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Figura 12 - Percentual de Quebras para o total da producédo no periodo.

Como percebeu-se com a analise do gafico, o indice de quebra estad bem
superior ao estimado pela empresa, uma vez que a gérencia acreditava que este estava
em torno de 6,5%, o que é provado pelo estudo ndo ser real. O dados demonstram um
indice de, em média, 7,87%, muito elevado em comparacdo ao recomendando pela
ANFATECCO (Associacdo Nacional de Fabricantes de Telhas Certificadas de
Concreto), que € em torno de 4% para 0 processo produtivo, e de 2% para o tranporte, e
elavado também segundo o engenheiro responsavel pelo projeto da fabrica, que
recomendava que o indice de refugo ndo ultrapassasse 5%, para nao alterar o lucro final
esperado da empresa estabelecido no inicio do projeto de implantacdo. Sendo assim
estes resultados surpreenderam a todos, tornando altamente necessaria a implantacéo de
um sistema de gestdo da qualidade.

Em porte dos dados acima relacionados, foi dado inicio a implantacdo do
plano de acdes propriamente dito, plano este que estabelece uma meta real de reducao
do indice de refugo de aproximadamente 8% para 5%, em 4 semanas ap0s a
implantacdo do plano. Essa meta foi estabelcida apos a analise dos dados e tomando
como base o indice de “quebra” sugerido pelo projeto de implantacao da fabrica.

O primeiro passo deste plano foi o estudo das causas para o efeito em
questdo. Dessa forma tornou-se passivel a utilizacdo da ferramenta da qualidade
Diagrama de Ishikawa, ou Diagrama de Causa e Efeito, para cada operacdo critica. Os
dados apresentados relacinando tipos de defeitos foram de grande valia na confeccéo
dos diagramas, uma vez que conhecendo-0s tornou-se possivel encontrar solucbes

especificas para cada possivel evento.
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O primeiro processo a ser investigado é o processo de desenformar,
apresentado como critico pelo Diagrama de Pareto, portanto requerendo maiores
esforgos de anélise. O diagrama montado ap0s os estudos esta apresentado na Figura 13.

Diagrama de Causa e Efeito - Operacdo de Desmoldar

Materiais

Matéria Prima com
qualidade ruim Espessura da

Impericia do Operador Peneira

Cimento

Empedrado Medidores volumétricos

de materiais sujos ou
Falta de cuidados do contaminados

Operador Areia sem controle de

granolometria

;

» Quebra

Falta de cuidados do

Umidade na Esteira operador

Desajuste na
pressdo da extrusora

Figura 13 — Diagrama de Causa e Efeito para a operacdo de desmoldar.

O Diagrama apresenta uma serie de possiveis causas para o efeito da quebra.
No requisito Mo de obra apresenta-se como principal possivel causa a impericia ou
falta de cuidados do operador. O que foi percebido, durante o processo de coleta de
dados, é o grande descuido e descaso dos operadores, ou seja, uma falha
comportamental que coloca em risco as metas de producéo estabelecidas. Constatou-se
que os funcionarios realizavam as tarefas fora dos padrGes de cuidados e pericia
exigidos para tal, ocasionando a falhas constantes nessa operacao.

No quesito Materiais pode-se detectar algumas possiveis falhas. A primeira
é a qualidade da matéria prima, ou seja, do cimento, podendo estar empedrado, da areia
fora dos padrdes granulométricos, sendo que por varias ocasides foi percebido que os
funcionarios nao realizavam a tarefa de peneirar a areia com finalidade de controle
granulométrico, estas falhas, a areia grossa e o cimento ruim, certamente sdo as
principais causas para o efeito das trincas, uma vez que nao realizando este controle
pode-se certamente comprometer a qualidade do produto.

No quesito Medidas também foi identificado uma importante falha
comportamental, a falta de assepsia dos medidores volumétricos, sendo que 0s

funcionéarios utilizam o mesmo medidor para todos o materiais portanto, possivelmente
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comprometendo a qualidade do produto, tratando-se de microfissuras ndo aparentes,
porém podendo levar a quebra em algum processo produtivo futuro. Um outro fator
importante estd presente no requisito Maquinas, devido a falta de atencdo, a pressdo da
extrusora pode ser desajustada, ocasionando possiveis deformacfes nas telhas, sendo
esta produzida fora dos padrfes de medida, ou apresentando rebarbas.

O proximo processo a ser estudado € a operagdo de cura, onde foi
registrado, em média, 24% de eventos. O estudo realizado das causas encontra-se

ilustrado na Figura 14.

Diagrama de Causa e Efeito - Operacao Cura
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Umidade na
camara de cura

Meio Ambiente

Figura 14 — Diagrama de Causa e Efeito para a operacdo de cura.

O diagrama apresenta sugestdes de analise em quatro quesitos, entre estes o
principal, mais uma vez, é o quesito mdo de obra, sendo que foi constatado durante a
pesquisa total falta de cuidados do operador ao transferir as formas para as prateleiras,
por varias ocasifes foi detectado que por descuido do operador as formas batiam nas
encostas das prateleiras, elas eram simplesmente “jogadas” nas prateleiras ao inves de
serem encaixadas.

Outro fator critico para esta operacdo é o Meio Ambiente, sendo que
constata-se, segundo a geréncia, que quando a temperatura esta muito baixa as telhas
tendem a quebrar com maior frequéncia, tornando entdo necessario o estudo de
alternativas viaveis para o efeito. Outro fator interessante esta no quesito métodos,
sendo que se as telhas foram retiradas das prateleiras antes do tempo total de cura o

material pode estar fragil e assim mais suscetiveis a quebras. Também é necessaria uma
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atencdo especial quanto ao prumo das prateleiras, se estas estivem desalinhadas pode
ocasionar deformagdes.

A Ultima operacdo estudada, porém ndao menos importante, é o processo de
carregamento das telhas para o armazenamento apds serem desenformadas. Este
processo inclui as atividades de paletizar, embalar os paletes com uma camada pléastica e
transportéa-lo até o pétio, onde as telhas esperam armazenadas até serem enviadas para
os compradores. O estudo das possiveis causas esta apresentando na Figura 15.

Diagrama de Causa e Efeito - Operagcdo Armazenamento
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Figura 15 — Diagrama de Causa e Efeito para a operacdo de Armazenamento

A andlise do diagrama para esta operacdo novamente esbarra no quesito
mdo de obra como principal fonte de problemas. Foi constatado que no ato das
atividades tracadas para esta operacdo o total descuido do operador, sendo no ato de
paletizar as telhas s@o novamente “jogadas” nos paletes e ndo encaixadas. Os paletes sdo
transportados pela fabrica sem o menor cuidado, batendo nos cantos, passando em alta
velocidade em algumas deformac6es do piso, podendo ocasionar quebras ou trincas das
telhas.

Outra causa importante encontra-se no quesito Maquina, sendo que foi
considerado para este requisito, os carrinhos de transporte dos paletes. Percebeu-se a
falta de manutencdo do equipamentos, encontrando corrosdo e ferrugem nas rodas, 0s
puxadores quebrados e sem confiabilidade, ou seja, em alguns momentos no instante em
que o funcionario puxa os carrinhos, o puxador desengata, podendo ocasionar quedas
tanto do operador, quanto do carrinho, levando a quebra das telhas e ainda pior um

acidente de trabalho com possibilidade de afastamento do funcionario.
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O método em que as telhas eram posicionadas no paletes também deteve
atencdo, uma vez que eram colocadas na vertical, ou seja, 0 operador necessitava 0
dobro da atencdo no momento de realizar a tarefa, sendo que a falta de equilibrio
poderia levar a queda das telhas e assim a quebra.

Recapitulando os dados apresentados temos o0 estudo dos principais tipos de
defeitos, onde foi constatado a trinca como evento critico, temos também o estudo das
operacgdes onde foram detectadas a maiores incidéncias de eventos e por fim o estudo da
quebra relacionada a producdo total, sendo que representa um valor médio de 7,87% de
incidéncia. Em porte destes dados foi realizado o estudo das causas que poderiam
ocasionar os defeitos em cada operacao e assim tracado um plano de a¢des com intuito
de minimizar estes efeitos e com uma meta pré-estabelecida a ser alcancada, finalizando
assim o primeiro mddulo da implantacdo do método. Este Plano de Acbes esta

apresentado pelo Quadro 3.
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PLANO DE AGCAO

PROJETO: Reducgio de quebras de telhas
META: Reduzir as quebras de 8% para 5% em 4 semanas

carregamento

O42Z2mE>0mM>IXXIP>POVMO

causa de ferrugem ou
falta de lubrificagdo; e
corrigir alinhamento
depois de um dia de
trabalho, para que ndo
haja queda de telhas

TAREFA RESPONSAVEL | QUANDO | LOCAL RAZAO PROCEDIMENTO
Fiscalizar operador Gerente Inicio das Misturador; Para que os materiais Exigir do funcionario
atividades Desenformador | ndo sejam desmoldados | cuidado no ato de
com desatencgdo; para desenformar as
que ndo haja erro no telhas; Verificar se o
trago da mistura. tragco da mistura esta
D correto
E | verificar qualidade Operador da Inicio das Estoque e Tem a finalidade de ndo | Verificar se o cimento
S | da matéria prima misturadora atividades caixa de areia | permitir o uso de ndo esta empedrado;
E do dia matéria prima fora das verificar a espessura
especificagbes da areia, caso a areia
N esteja grossa, ou fina,
F trocar a peneira
O | Verificar pressdona | Operador da Inicio das Extrusora Para que a extrusora Olhar no marcador a
extrusora extrusora atividades ndo esteja com pressdo | pressdo da extrusora,
R desajustada, se estiver desajustada
M bombeando assim mais, | realinhar
A ou menos, material
R para os moldes
Verificar Operadores de Inicio das Desmolde Para que a maquina Verificar temperatura
temperatura na desmolde atividades ndo esteja muito da maquina.
magquina de quente, causando
desmoldar choque térmico e
acarretando em trincas
C | Fiscalizar operador; | Gerente Durante as Patio Esta agcdo tem a Fiscalizar se o
A | verificar madeira atividades finalidade de fiscalizar operador esta
R dos paletes. diarias para que ndo haja realizando a tarefa
R desleixo por parte do com a calma e pericia
E operador; verificar se a necessaria; verificar
madeira dos paletes as madeiras dos
G ndo esta podre ou paletes, caso estejam
A danificada, tendo a podres ou
M possibilidade de condenadas,
E quebrar durante o descarta-las.
N transporte.
T | Modificar Operador Durante as Desmolde Mudanga na maneira Alterar o
O | posicionamento das atividades em que as telhas sdo posicionamento em
telhas nos paletes colocadas nos paletes, que as telhas sdo
da forma que estavam colocadas nos
sendo posicionadas, as paletes, da forma
telhas poderiam cair, vetical, para a forma
acarretando quebras. horizontal,
aproveitando os
encaixes perfeitos das
telhas.
Efetuar Operador de Final das Patio Tem o objetivo de ndo Fazer manutencgdo do
manutengao nos carregamento atividades permitir que o carrinho | carrinho de
carrinhos de diarias trave as rodas por carregamento.

Verificar lubrificagdo
nas rodas, verificar
alinhamento.
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(concluséo)

PLANO DE ACAO

PROJETO: Reducio de quebras de telhas
META: Reduzir as quebras de 8% para 5% em 4 semanas

menos de 7 dias

TAREFA RESPONSAVEL | QUANDO | LOCAL RAZAO PROCEDIMENTO
Fiscalizar se o Gerente Durante as Camara de Tem o objetivo de Fiscalizar operador, se
operador esta atividades cura. fiscalizar se o operador | ele esta calmo; se
transferindo as diarias esta realizando a tarefa | estafazendo a tarefa
formas das esteiras com pericia, evitando com cuidado; se ele
para as prateleiras quebras e trincas por esta colocando as
com cuidado e imprudéncia ou telhas de forma
pericia. impericia do operador correta nas
prateleiras.
Verificar o Operador Inicio das Camara de Caso as prateleiras Verificar se as
alinhamento das atividades cura estejam desalinhadas prateleiras estdo
prateleiras diarias as telhas podem cair, alinhadas através de
ou alterar seu formato um prumo manual.
causando deformacgGes
Verificar Operador Inicio das Camara de Se a temperatura Descer as lonas
C | temperaturada atividades cura estiver muita baixa, as instaladas nas
U camara de cura telhas tendem a aberturas da camara
quebrar com mais
R facilidade.
A | Verificar o tempo Gerente Inicio das Escritdrio As telhas ndo devem Através do controle
de cura de cada lote atividades ficar nas prateleiras por | de produgdo, o

gerente deve ordenar
a retirada das telhas
de acordo com o
tempo de cura de
cada uma, de acordo
com o numero do
lote o gerente podera
verificar quais lotes
devem ser retirados
da acamara e
transportados para o
patio para ser serem
empacotadas.

Analisando o plano de acGes, € perceptivel a preocupacdo em relacdo ao

gerenciamento da M&o de Obra, uma vez que constatou-se no estudo do processo o

intenso desleixo dos operadores para com as atividades desenvolvidas em cada posto de

trabalho. Foi sugerido entdo ao gerente que acompanhasse o processo produtivo inteiro

e permanecesse na fabrica o maior tempo possivel, fiscalizando de perto as atividades

desenvolvidas, atividade que ndo exercia com frequéncia, permanecendo o0 maior tempo

do dia de trabalho no escritorio, portanto ndo fiscalizando o processo.

Finalizado o processo de organizacdo do plano de acdo deu-se inicio ao

segundo mddulo proposto pelo método, a fase da Execucdo, onde as propostas

estudadas anteriormente sdo colocadas em pratica.
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4.3.2.2. Segundo médulo: DO (Executar)

Neste modulo os objetivos descritos no mddulo anterior s&o colocados em
pratica, por esta razdo, é imprescindivel a realizacdo de treinamentos na perspectiva de
viabilizar o cumprimento dos procedimentos sugeridos pelo plano de aces.

Dessa forma este mddulo foi divido em duas etapas especificas, sendo estas:

e Treinamento do pessoal: através de reunides, os funcionéarios e
geréncia foram treinados e esclarecidos sobre cada ponto do plano de acdo,
especificando para cada um a sua nova tarefa e firmando um compromisso
para a realizacdo das tais. Nas reunides foi evidenciado a necessidade de
precisdo e dedicacdo de todos para a eficacia do plano. Também foi
colocada em pauta a importancia do uso do EPIs (Equipamento de Protecao
Individual), para que ndo aconteca nenhum acidente de trabalho e também
para ndo prejudicar a produtividade dos operadores. As reunides aconteciam
todos os dias no inicio das atividades diarias no periodo de uma semana com
0 objetivo de acompanhar a adaptacdo ao método e fixar essas novas
atividades comportamentais para todo pessoal do corpo fabril.

e Na segunda etapa o plano foi executado de acordo com as
formalizacGes citadas no item anterior. Nessa etapa as reunifes passaram a
ser semanal, ao fim das atividades da semana, de tal modo a discutir com
todos os funcionarios os resultados alcangados no periodo, motivando-o0s
assim a aprimorar o processo de melhoria continua. Todas as operacoes e
resultados foram devidamente anotados nas folhas de verificacdo para a

alimentacdo do modulo seguinte, 0 modulo CHECK (verificar).

4.3.2.3. Terceiro modulo: CHECK (Verificar)

Nessa fase foram feitas as averiguacdes dos resultados, baseadas em
informacBes concretas e ndo mais em percepcdes ou sugestdes. Nessa etapa foi
colocado a mostra todos os resultados propostos pela pesquisa com o intuito de verificar
se a meta estabelecida pelo plano esta sendo alcancada.

Por meio de folhas de verificacdo foram colhidos os dados referentes as

quebras ocorridas no periodo de 5 semanas ap0s a implantacdo do plano de acdes com o
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objetivo de checar a evolugdo do método e cumprimento da meta. Estes dados estdo
expostos no gréfico ilustrado pela Figura 16.

Percentual de Quebras / Producao

9,00% 13500

Semana antecedente a

implantagcdo

8,00% - 13850

7,00% 13800

6,00% -

13750

5,00% - 13700

| 13650 i Percentual de quebra

4,00%
—li—Producdo emun.

Percentual de Quebras
Producdo em Unidades

3,00% - - 13600

2,00% - ~ 13550

~ 13500

1,00%

0,00% - ~ 13450

Semana2 Semana3 Semanasd  Semana5  Semana6  Semana7
Periodo

Figura 16 — Gréfico relacionando percentual de quebras pela produgéo no periodo.

Através da analise do grafico pode-se afirmar que a meta proposta pelo
plano esta sendo alcancada, uma vez que na semana antecedente a implantacdo do
método o percentual de quebras apresentado era de 7,94% do volume total de producéo,
ou aproximadamente 8% como exposto no plano, e apds o periodo sugerido, quatro
semanas, este indice reduziu cerca de 33,2% chegando a 5,3% do volume total da
producdo, indice este bem proximo a meta de 5% estabelecida pelo plano de acGes.
Embora essa meta ndo tenha sido alcancada no tempo proposto, percebe-se pela analise
da semana 7 uma sensivel reducdo do indice, o que mostra que a producdo esta se
enquadrando definitivamente em um processo de melhoria continua, ou seja, a meta
estabelecida certamente ira ser alcancada, e talvez essa reducdo seja ainda maior
podendo enquadrar a empresa na ANFATECCO (Associacdo Nacional de Fabricantes
de Telhas Certificadas de Concreto), apresentando um indice de refugo de no maximo

4% da producao total.
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4.3.2.4. Quarto modulo: Act (Acéao)

Segundo Campus (2004), a ultima etapa do PDCA consiste em agir
corretivamente ou padronizar (ACTION), apds a conclusdo da etapa anterior. Sendo
assim nessa fase havera a padronizacdo do processo. Para isso, torna-se necessario
constituir padrbes para as novas praticas ou revisdo dos procedimentos ja existentes,
garantindo o nivel de producédo, de acordo com os objetivos, definindo e auditando o
processo, a fim de verificar o correto seguimento do padrdo e divulgar as melhores
praticas para toda a empresa.

Sendo assim deu-se inicio a operacionalizacdo da quarta fase do processo.
Como sugerido pelos autores da revisdo bibliografica esta fase consiste em analisar os
resultados obtidos pelo plano de acéo, se as metas estdo sendo cumpridas ou ndo. No
caso deste estudo as metas sugeridas foram alcancas, ndo havendo necessidade de
mudancas no plano de acdes, uma vez que torna-se perceptivel a adaptacdo do método
por todos os colaboradores da organizacao e a evidencia de que a empresa encontra-se
em plena incorporagéo do processo de melhoria continua. Dessa forma a ag&o, coerente
a essa fase do método, foi a padronizacdo do plano de ac6es estabelecendo a aplicacao

de melhores praticas e de melhoria continua na fabrica.

4.4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos com este novo modelo de gestdo constatou uma
reducdo do indice de 33,2% do indice de refugo, chegando entéo a 5,3% de quebras no
periodo estabelecido de duas semanas. Dessa forma constatou-se que a meta imposta
pelo plano de acdes foi estabelecida enquadrando a empresa em um processo de
melhoria continua padronizando entdo as aces propostas.

Este estudo demonstrou que mesmo em sistemas lineares de producéo
melhorias podem ser propostas, e também que é altamente vantajoso a implantacao de
um sistema de qualidade em qualquer empresa independente do porte que ela apresente.
E cultural imaginar que em pequenas empresas ndo é necessaria essa preocupacao, uma
vez que 0s processos sdo simples, de baixa complexibilidade e também de baixa
flexibilidade, ndo permitindo entdo mudancas em seus projetos. Porém o maior
problema apresentado por empresas deste tipo é justamente a mais elementar e

fundamental, a Mao de obra, percebe-se uma profunda falta de organizagédo tanto dos
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funcionarios quanto da gerencia, ou seja, uma falha comportamental que pode por em
risco a permanéncia da empresa do mercado, uma vez que, transformando em moeda o
percentual de quebras, temos que para uma producdo de em média 13700 unidades
semanais, a um custo de R$ 1.10 por unidade, 8% de quebra representa 1096 unidades
de refugo por semana, ou seja, fazendo uma estimativa este valor representa
aproximadamente R$ 1200,00 de prejuizo por semana, sem falar no montante que se
deixa de ganhar uma vez que o preco de venda por unidade € de R$ 1,90, isso falando
grosseiramente sendo que com este indice de quebras os custos finais de produgdo por
unidade certamente aumentaria.

Enfim, com a implantacdo do método de melhorias Ciclo PDCA a empresa
apresentou uma reducdo consideravel de refugo, ndo alcancando a meta para o periodo
proposto, porém incorporou a empresa em um sistema de melhoria continua,
alavancando assim a producdo e agregando uma nova cultura organizacional para
empresa, fatores estes que certamente vdo acarretar ao alcance, ou até mesmo a

ultrapassar a meta imposta.



60

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo principal a implantagéo de um sistema
de gestdo da qualidade com a finalidade de propor acGes corretivas para a diminuigéo do
percentual de quebras em uma fabrica de telhas de concreto, para isso foi utilizado o
meétodo de melhorias Ciclo PDCA.

O primeiro passo da pesquisa foi identificar o real problema encontrado e
justificar a realizag@o do estudo. No ambito de implementar um novo sistema de gestéo
a pesquisa apresentou uma revisao bibliografica, especificando o método, os quesitos
necessarios para implementacdo e as ferramentas que déo suporte, a fim de confrontar a
realidade da fabrica em questdo como os parametros apresentados e exigidos pela
bibliografia, gerando assim um plano de agdes corretivas para a apresentacdo e alcance
de uma meta pré-estabelecida.

Como pre-requisito para a implantacdo do PDCA, primeiramente foi
detectada a necessidade da implantacdo de um sistema organizacional. Dessa forma o
sistema proposto pelo estudo foi 5S, uma ferramenta organizacional que tem por
objetivo estabelecer padrdes de organizacdo e limpeza. Constatou-se que com a
incorporacdo deste sistema a empresa apresentou uma relevante melhora no que se
refere ao ambito organizacional, uma vez que foi perceptivel a apresentacdo da empresa
em todos os processos de producdo. No escritério da geréncia, a reformulacdo do
arranjo de documentacdo melhorou a capacidade operacional da gerencia facilitando o
processo de tomada de decisdes. A reforma no reservatorio de areia colaborou
criteriosamente para a limpeza do ambiente fabril, e também um importante fato a ser
constatado € a nova cultura organizacional incorporada. Nesse novo panorama 0S
funcionarios se adequaram ao metodo com facilidade, mantendo seus postos de trabalho
sempre limpos e adequando o arranjo esquematico de disposicdo de materiais de acordo
com o uso, facilitando o trabalho do operador e colaborando com a melhoria da
produtividade em geral.

Apos estabelecido os padrbes basicos de limpeza e organizacdo exigidos,
através do sistema organizacional 5S, deu-se inicio entdo a implantacdo do método
PDCA. Primeiramente foi estudado o processo produtivo, identificando e formalizando
cada fase do processo, bem como as atividades inerentes a estes. Por meio deste estudo
notou-se entdo a principal falha de todo o processo produtivo, sendo esta a falha

comportamental, ou seja, os funcionarios agiam de forma a prejudicar todo o processo
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produtivo, realizando as tarefas com desleixo e descuido. O estudo também analisou as
falhas e as operacGes consideradas criticas no processo, sendo assim constatou-se que,
em média, 69% dos casos de refugo eram causados por trincas aparentes nas telhas, e
também que a operacao de desmolde apresenta-se como 0 momento critico do processo,
apresentando, em média, 66% dos casos de quebra.

O passo fundamental para a composi¢do do plano de acgdes foi examinar o
percentual de quebras apresentado pela empresa, que segundo o gerente girava em torno
de 6,5%, dado este que o estudo provou nao ser real, sendo que foi constatado um indice
de refugo de aproximadamente 8%, surpreendendo a todos inclusive a geréncia, o que
demonstra, mais uma vez, a falta de controle do processo e desorganizagdo gerencial.
Em porte deste dado foi possivel tracar uma meta de melhoria, sendo essa 5% de
quebra, acompanhando o projeto de implantacdo da fabrica.

A organizagdo do plano de agdes exigiu primeiramente o estudo das causas
para o efeito em questéo, deste modo foi utilizada a ferramenta da qualidade Diagrama
de Causa e Efeito, nos processos que apresentavam criticidade, com o intuito encontrar
causas e assim projetar acOes corretivas para solucionar os problemas em questéo.

Em porte do estudo das causas tornou-se possivel a montagem de um plano
de acbes, com uma meta pre-estabelecida, contendo detalhadamente as acdes que
deveriam ser tomadas, em que momento, 0s motivos e quem deveria realiza-las. O plano
montado apresentou-se de simples entendimento e adaptacdo dos funcionarios. A
montagem deste plano foi o primeiro modulo previsto da ideologia do PDCA. No
segundo, o plano foi colocado em pratica e através de reunibes periddicas com 0s
funcionarios e geréncia foi implementado e acompanhado.

O Terceiro mdédulo apresenta os resultados obtidos com este novo modelo
de gestdo. Constatou uma reducdo de 33,2% do indice de refugo, chegando entdo a
5,3% de quebras no periodo estabelecido de duas semanas. Dessa forma constatou-se
que a meta imposta pelo plano de a¢des foi estabelecida enquadrando a empresa em um
processo de melhoria continua. A padronizacdo das acfes sugeridas deu-se mediante a
constatacdo de éxito do plano de acbes, abrangendo assim a quarta e Gltima fase do
método.

Para finalizar o estudo € crucial o confronto dos resultados obtidos com os
objetivos especificos apresentados pela pesquisa. Sendo assim a matriz ilustrada pelo

Quadro 4 apresenta este confronto.
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Quadro 4 — Confronto dos objetivos especificos da pesquisa com os resultados.

Objetivos Resultados
Implementar um sistema | O sistema 5S foi implantado de forma satisfatoria,
organizacional (5S) agregando a empresa padrdes organizacionais.

Conscientizar e orientar o0s | Os treinamentos foram realizados como quesito de
colaboradores guanto a | implantacdo do método PDCA, as reunides periddicas
importancia do PDCA através de | aproximaram a geréncia dos operarios, trazendo entdo a
treinamento; consciéncia necessdria de cumplicidade mdatua e

participacdo de todos no novo método de gestéo.

Aplicar a ferramenta Diagrama de | A ferramenta foi aplicada nas fases consideradas criticas
causa e efeito em todas as fazes do | do processo, sendo apresentada entdo como satisfatéria a
processo com 0 intuito de | realizacdo deste objetivo.

identificar possiveis falhas, como

parte das acBes do PDCA,;

Aplicar o método de melhorias O método foi aplicado com éxito, e incorporado

PDCA em cada fase do processo; definitivamente como sistema de gestdo da empresa.

Reduzir quebras de telhas. O objetivo foi alcancado de forma satisfatoria

Como observado pelo Quadro 4, é possivel reconhecer que todos o0s
objetivos especificos pretendidos no inicio da pesquisa foram atingidos e
consequentemente, é razoavel afirmar, que o objetivo geral também foi alcancado, uma
vez que os objetivos especificos, nada mais sdo que desdobramentos do objetivo geral.

A pesquisa comprovou a eficacia da implantacdo de sistemas de qualidade
em empresas de qualquer porte, contradizendo microempresarios que acreditam nao ser
viavel a implantacdo de tal.

Em empresas que apresentam um sistema produtivo linear, torna-se
complicada a implementacdo de agbes corretivas no processo, uma vez que, estas
empresas ja sdo projetadas para funcionar de maneira 6tima, porém existe um quesito
em especial que grande parte das empresas deixam passar despercebido, é justamente a
Mé&o de obra, que como repassado pelo estudo foi um ponto critico em todos os
processos.

Os problemas comportamentais foram alvo intenso de acbes para

implantacdo do método e cumprimento da meta. O desleixo dos funcionarios e geréncia
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foi perceptivel no estudo do processo, sendo esta melhora o principal fator que
proporcionou o éxito da pesquisa.

Por fim, o objetivo estabelecido pelo projeto foi plenamente alcangado,
apresentando uma reducdo real do nimero de quebras das telhas de 8% para 5,3%, da
producéo total, ou seja uma reducdo de 33,2% do indice de quebras. Conclui-se entdo
que a implantacdo do método de melhorias Ciclo PDCA, bem como a incorporacéo do
sistema organizacional 5S, contribuiram para o alcance dos objetivos especificos e do
objetivo geral, idealizados no inicio da pesquisa, conduzindo a consideracdo de que a
coleta de dados, que reuniu diversas técnicas, cumpriu com seu dever e emergiu

informacGes seguras e objetivas, que alicercaram a concluséo da presente pesquisa.



64

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABNT, ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NOMAS TECNICAS. Telhas de concreto
parte 1: projeto e execucdo de telhados. Sdo Paulo, 1997. 9 p.

ABNT, ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NOMAS TECNICAS. Telhas de concreto
parte 2: requisitos e métodos de ensaio. Sdo Paulo, 1997. 2 p.

ARRUDA, Angelo Marcos Vieira. Rede de avaliagdo e capacitacdo para a
implementacdo dos planos diretores participativos , 2003. Disponivel em:
<http://www.cidades.gov.br/images/stories/ArquivosSNPU/RedeAvaliacao/Dourados_A
valiacaoMS.pdf>. Acesso em: 03 abr. 2012, 14:38:20.

BNDS, Banco Nacional do Desenvolvimento, disponivel em
http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_pt/Navegacao_Suplementar/Perfil/p
orte.html, acesso em 04 de abril de 2012, 08:40:30.

BRITTO, M. de F. P. de; ROTTA,. C. S. G. A implantacdo do Programa 5S num
hospital geral privado do interior do Estado de S&o Paulo como ferramenta para a
melhoria da qualidade: RAS, S&o Paulo, 2001.

CALEGARE, A. J. de A. Os mandamentos da Qualidade Total. Barueri: Inter-Qual
International Quality Systems, 1999.

CAMPQOS, V. F. Gerenciamento pelas diretrizes. Belo Horizonte: Fundacao
Christiano Ottoni Escola de Engenharia da UFMG, 1996.

CAMPQOS, V. F. TQC - Controle da Qualidade Total (no estilo japonés). Belo
Horizonte: Editora de Desenvolvimento Gerencial, 1999.230p.

CAMPQOS, V. Falconi. Geréncia da qualidade, estratégia para aumentar a
competitividade da empresa brasileira. Belo Horizonte, UFMG, 1990.

CARVALHO, M. M. Histérico da Gestdo da Qualidade. In: CARVALHO, M. M,;
PACHE, E. Gestéo da Qualidade: teorias e casos. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.

COLTRO, Alex. A Gestdo da Qualidade Total e Suas Influéncias na
Competitividade Empresarial. Caderno de Pesquisas em Administragao, S&o Paulo, v.
1, n. 2, jan. 1996.



65

CROSBY, P. B. Qualidade ¢é investimento. 3.ed. Rio de Janeiro: José Olympio, 1990.

CUNHA, J. C. Modelos de Gestdo da Qualidade 1. SENAI: Universidade Federal do
Parana, Curitiba, 2001.

DEMING, W. E. Qualidade: a revolugdo da administracédo. Rio de Janeiro: Marques
Saraiva, 1990.

FEIGENBAUM, A. Controle da Qualidade Total. Sdo Paulo: Makron Books, 1994.

FERNANDES, Aguinaldo Aragon; COSTA NETO, Pedro Luiz de Oliveira. O
Significado de TQM e Modelos de Implementacéo. Gestdo & Producdo, Sdo Carlos,
v. 3, n. 2, p.173-188, ago. 1996.

FIEMS, Federacdo das Industrias do Estado de Mato Grosso do Sul, disponivel em
http://www.fiems.org.br/novo/noticias-ler/Industria-da-construcao-civil-projeta-
crescimento-de-5-para-2012/12422, acesso 07/04/2012, 18:10:00.

FRANCISCHINI, Andresa Silva Neto; FRANCISCHINI, Paulino Graciano. Andlise
Comparativa dos Programas de TQC e Seis Sigma.

GARVIN, D. A. Managing Quality: the strategic and competitive edge. New York:
Harvard Business School, 1988.

GARVIN, David A. Gerenciando a qualidade: a visdo estratégica competitiva.Rio
de Janeiro: Qualitymark, 1992.

GROHMANN, Marcia Zampieri. Reducdo Do Desperdicio Na Construcdo Civil:
Levantamento Das Medidas Utilizadas Pelas Empresas De Santa Maria.

GRYNA, F. M. Quality planning e analysis. 4 ed. New York: Mc Graw Hill, 2001.

INSTITUTO ANTONIO HOUAISS. Dicionario eletronico da lingua portuguesa 1.0.
Rio de Janeiro, 2001.



66

ISHIKAWA, K. Controle da Qualidade total a maneira japonesa. Rio de Janeiro:
Campus, 1994.

JENKINS, G. Quality control. Lancaster, UK: University of Lancastor, 1971.

JURAN, Joseph M. Juran planejando para a qualidade. Sao Paulo: Pioneira, 1990.

JURAN, M.; GRYNA, F. M. Controle de Qualidade. Sdo Paulo: Makron, 1991.

KANO, Noriaki. A Perspectiveon quality activitiesin American firms. In: California
Management Review, p.12-31, Spring 1993.

LINS, Bernardo F. E. Ferramentas basicas da qualidade. Ciéncia da Informacéo,
Brasilia, 1993.

LINS, Bernardo F. E. Breve Histéria da Engenharia da Qualidade. Cadernos Aslegis
4(12):53-65. Set/dez 2000.

MARSHALL JUNIOR, Isnard. Gestdo da Qualidade. Rio de Janeiro. FGV, 2006.

MATTAR, Fauze Najib. Pesquisa de marketing: metodologia, planejamento. 52. ed.
Sdo Paulo: Atlas, 1999.

MERS, P. How to stop talking about, and begin progress toward total quality. In:
Busines Horizons , v.36, Greenwich, 1993, p.66-68.

MONTGOMERY, D.C., RUNGER, G.C. Estatistica Aplicada e Probabilidade para
Engenheiros. 22 ed. Rio de Janeiro: LTC, 2003.

PAGANO, Robin Alves. Uma Sistematica para Implementacdo da Qualidade Total
na Indastria de Manufatura. 2000. 238 f. Departamento de Escola de Engenharia,
Ufrgs, Porto Alegre, 2000.

PALADINI, E. P. Gestao da qualidade no processo. Sao Paulo: Atlas, 1995.

PALADINI, Edoson Pacheco. Gestdo da Qualidade: Teoria e casos. Sdo Paulo: Atlas
2009.



67

PALADINI, Edson Pacheco. Gestdo da Qualidade: teoria e préatica. S&o Paulo. Atlas,
2004.

SELNER, Claudiomir. Andlise De Requisitos Para Sistemas De Informagdes,
Utilizando As Ferramentas Da Qualidade E Processos De Software. 1999. 156 f.
Dissertacdo (Mestre) - Ufsc, Floriandpolis, 1999.

SIMOES, L. RIBEIRO, C.R. O ciclo PDCA como ferramenta da Qualidade total.
Unisalesiano. Lins. Sdo Paulo, 2007.

SLACK, Nigel. Administracdo da Produc&o. Sdo Paulo. Atlas, 1999.

SOUZA, R. e MEKBEKIAN, G. Metodologia de gestdo da qualidade em empresas
construtoras. In: ENTAC93 — ENCONTRO NACIONAL DE TECNOLOGIA DO
AMBIENTE CONSTRUIDO. S3o Paulo, 1993. Avancos em Tecnologia e Gestdo da
Producéo de Edifica¢bes. Sdo Paulo: EPUSP,1993. p.127-131.

SOUZA, R. Metodologia para desenvolvimento e implantacdo de sistemas de gestao
da qualidade em empresas construtoras de pequeno e medio porte. 1997, 387p.
Tese (Doutorado) — Escola Politécnica, Universidade de Sdo Paulo. Sdo Paulo, 1997.

THEODORSON, G.A; THEODORSON, A.G. A modern dictionary of sociology.
New York: Crowell, 1970.

VALCARENGHI, Cristina; PIOVESAN, Angela Zamboni. Analise das propriedades
fisicas e mecanicas nas telhas de concreto fabricadas na cidade de Herval
d"Oeste. Unoesc & Ciéncia — Acet, Joacaba, v. 2, n. 1, p.19-30, 01 jun. 2011.

VIEIRA, S.; RONALDO W. As 7 Ferramentas Estatisticas para o Controle da
Qualidade. Brasilia. QA&T Consultores Associados Ltda., 1994.

YAMANAKA, Lie. Proposta de Implementagdo conjunta de um Sistema de
Qualidade 1SO 9001:2000 em empresas do aglomerado de Sertdozinho. 2008. 285 f.
Departamento de Escola de Engenharia de So Carlos, Usp, Sdo Carlos, 2008.



1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

68

APENDICE A — Questionéario

Vocé tem preocupagdo com a limpeza no seu posto de trabalho?

Vocé acha que todos os materiais dispostos em seu posto sdo realmente
necessarios?

Vocé tem preocupagdo em organizar seus materiais de acordo com sua
utilizagdo?

Vocé acha que os materiais estdo disposto de forma a facilitar ou atrapalhar seu
trabalho?

Vocé considera o seu espago de trabalho suficiente?

Vocé acha 0 método de producdo adequado? Tem sugestdes?

Com relacdo a seguranca de trabalho: vocé utiliza os EP1? Considera o ruido
estressante? VVocé considera a temperatura agradavel?

Em geral, vocé considera o0s equipamentos resistentes ou de boa qualidade?



APENDICE B — Folha de Verificacio

Folha de Verificacao

Processo: |{ ) Desenformar

( JArmazenamento ( ) Secagem

Estagio de Fabricacdo:

Tipo de defeito:

Total Inspecionado:

Observacoes: Todos os itens Inspecionados

Lote N°:

Defeito

Marca

Subtotal

Quebra

Trincas

Deformacdo

TOTAL

Avaliador - Data

Folha de Verificacdo

Processo: |{ ) Desenformar

( JArmazenamento ( ) Secagem

Estagio de Fabricacdo:

Tipo de defeito:

Total Inspecionado:

Observacoes: Todos os itens Inspecionados

Lote N”°:

Defeito

Marca

Subtotal

Quebra

Trincas

Deformacdo

TOTAL

Avaliador - Data
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