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RESUMO

A inddstria de bens de consumo vem se desenvolvendo significativamente nos ultimos anos. Este
desenvolvimento estd embasado no aumento da demanda e reducdo dos custos de fabricacéo,
devido ao desenvolvimento tecnologico de produtos e processos produtivos. A prosperidade do
mercado de bens de consumo ndo duraveis atrai empresas de todos os continentes, dando forma
ao processo de globalizagdo, evidenciado principalmente nas 2 ultimas décadas. A concorréncia
internacional estabelecida no mercado mundial exige qualidade e custo baixo as empresas que
queiram permanecer no mercado. Somente produtos que primem pela qualidade observada pelo
consumidor com um pre¢o competitivo podem apresentar resultados positivos para a empresa. A
competitividade estabelecida somada ao dinamismo do mercado restringem as alternativas de
gestdo das empresas. Torna-se imperativo que uma industria consiga oferecer ao mercado
produtos com qualidade, prego competitivo e tecnologia inovadora. A Unica forma sustentavel de
se alcangar esses objetivos € através da melhoria continua. Neste trabalho, € abordada a busca
pela melhoria continua através da implementagdo da teécnica de auto-controle de produgdo, onde
0 proprio operador é responsavel pela qualidade de sua produgdo. O método empregado esta
baseado no redirecionamento de tarefas e enriquecimento de trabalho. Maiores responsabilidades
sdo assumidas pela mao-de-obra produtiva direta, visando o aumento da satisfacdo com o
trabalho desenvolvido e melhoria da qualidade do processo produtivo. No estudo de caso
apresentado foram estabelecidos dois grupos de trabalho, sendo o grupo piloto, onde foi
implementado o método e um grupo de controle, que manteve sua organizagdo inalterada durante
0 projeto, para apresentar base comparativa. Como resultados da implementacdo do auto-controle
foram observados um aumento da motivagdo dos colaboradores e reducdo dos indices de
produtos ndo conformes, que podem se traduzir em ganho de competitividade para a empresa.

Palavras-chave: autocontrole; qualidade; melhoria continua;



ABSTRACTS

The industry of consumer goods is being developed significantly in the last years. This
development is based on demand increasing and manufacturing costs reduction, due to the
technological development of the products and productive processes. The prosperity of the
market of non-durable consumer goods attracts companies of all continents, defining the shape of
the globalization process, evidenced mostly in the 2 last decades. The international competition
established on the global market requires quality and low cost of the companies that want to be
present at the market. Only products that stand out in quality that can be noted by the consumer
with a competitive price can show positive results to the company. The established
competitiveness added to the dynamism of the market restrain the managerial alternatives of the
companies. It becomes imperative that an industry can offer to the market products with quality,
competitive rice and high technology. The only sustainable way of reaching those objectives is
thru continuous improvement. In this work, the search for continuous improvement is aborded
thru the implementation of the self-control techniques in production; it means that the operator
becomes responsible for the quality of the goods he manufactures. The method employed is based
on the re-direction of the tasks and job enrichment. Higher responsibilities are given to the
productive manpower, seeking the increase and development of the quality of the manufacturing
process. On this case study two working groups were established. The first one, pilot group,
where the method was implemented and a second one, control group that kept its organization
unchanged during the project, thus representing a comparative basis. As results of the
implementation of the self-control, an increase of the motivation of the employees and a
reduction of indices of non-conform products were noticed, that can be translated as gains of
competitiveness to the company.

Key-words: self-control; quality; continuous improvement.
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INTRODUCAO

O mercado brasileiro de bens de consumo vem crescendo em uma taxa anual de 5%,
de acordo com dados do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES
(2007). Essa demanda constante oferece espago para as industrias se desenvolverem, no
entanto, nao ¢ simplesmente por haver espaco no mercado que todos os fabricantes de bens de
consumo terdo sucesso. “[...] a intensificacdo da concorréncia, e principalmente a mudanca
dos critérios de sucesso empresarial, criam pressdo para a adocao de modelos e técnicas de
organizacdo e gestdo condizentes” (BIANCO; SALERNO, 2001, p. 58). A exigéncia do
consumidor por novidades a um prego acessivel transcendeu a barreira da industria dos eletro-
eletronicos e hoje ¢ ponto decisivo na escolha de bens muito mais diversificados, como
automoveis, indumentaria, produtos para o lazer, entre outros.

O crescente desenvolvimento de novas tecnologias, abertura de mercados e
globalizagdo da economia sdo responsaveis por uma nova tendéncia mundial,
onde satisfazer as expectativas dos consumidores permite apenas que uma
empresa continue no mercado, enquanto que superar as expectativas passa a

fazer parte dos objetivos basicos de uma organizagdo. (Coral, 1996, p. 29)

Empresas lideres devem buscar sempre a inovacdo de seus produtos e processos,
“como as necessidades dos consumidores mudam constantemente devido aos costumes, aos
movimentos dos competidores e a oferta de produtos substitutos, o trabalho de inovagdo e
melhoria nos bens e servicos ofertados deve ser continuo” (TONTINI; SILVEIRA, 2005 apud
TONTINI; SANT’ANA, 2007, p. 52).

O que deve, entdo, uma empresa fazer para se manter no mercado? E possivel produzir
cada vez mais, com mais qualidade e menores custos? Existe melhoria continua?

A abertura dos mercados, impulsionada pela globalizagcdo, estimula a livre
concorréncia entre empresas e, em ndo havendo intervengdes governamentais protecionistas,

somente as empresas mais bem preparadas conseguem ter sucesso. Como o processo de
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concorréncia por mercado consumidor ¢ dindmico, ndo ¢ suficiente para uma empresa estar
bem hoje, sem se importar com o amanha. Somente as empresas que conseguirem a melhoria
continua de seus processos, no ritmo que ¢ exigido pelo mercado, serdo capazes de apresentar
um bom desempenho no futuro.

A obstinagdo pela reducdo de custos, sabidamente indispensavel a sobrevivéncia das
empresas, aliada a melhoria incessante de qualidade ¢ a linha limitrofe entre permanecer ou
ndo no mercado. Decisdes baseadas em interpretacdes equivocadas do processo podem
induzir uma empresa a comprometer a qualidade do produto em busca de redugdo de custo.
Este erro pode levar a conseqiiéncias, por vezes, irrefutaveis.

Neste trabalho, ¢ abordada a busca pela melhoria continua de qualidade, através da
implementagdo de conceitos de enriquecimento de tarefas, focando, mais especificamente na
técnica de autocontrole de qualidade. “A atual pratica de enriquecimento de tarefas ¢ baseada
nos trabalhos iniciais de Frederick Herzberg [...]” (MIONE 2006, p. 2) ¢ vem sendo
aprimorada até os dias atuais. O autocontrole, que segundo Juran e Gryna (1992), pode ser
sintetizado no conceito de que cada operador é responsavel pela qualidade dos produtos que
fabrica, ¢ uma forma eficaz de atender aos cinco principios basicos do enriquecimento de
tarefas, sendo: a variedade de competéncias, identificagdo com a tarefa, significancia da
tarefa, autonomia e retorno de informacao ou feedback.

Este estudo de caso consistiu na implementagdo do sistema de autocontrole em uma
célula-piloto e, posteriormente, uma comparagdo entre os resultados observados na célula-
piloto € em um grupo de controle pré-estabelecido para permitir esta comparagao, de forma a
identificar as vantagens, e possiveis desvantagens, geradas pela transferéncia de
responsabilidade do controle de qualidade, dos inspetores para os operadores responsaveis

pela produgdo. Foram analisados os indices de rejeitos, ou ndo conformidades, encontrados
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durante o processo de montagem do produto e também o indice de desvios de qualidade
detectados apos a montagem. A comparagao dos resultados respalda a eficacia da técnica.

A abordagem de melhoria de qualidade, apresentada neste trabalho, esta focada,
principalmente, ndo sobre a qualidade do produto em si, mas sim, sobre a qualidade do
processo, pois esta foi identificada como grande oportunidade de ganho para a empresa

estudada.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Geral

Evidenciar as melhorias de qualidade no processo de montagem de um produto,
proporcionadas pela mudanca da forma de gestdo do controle de qualidade nesta linha, a partir

da implementag¢ado do sistema de autocontrole.

1.1.2 Especificos

Evidenciar a diminui¢do de rejeitos durante o processo de montagem e a redugdo de
produtos ndo conformes detectados apds a montagem proporcionados pela implementacao do
método de autocontrole.

Analisar criticamente os resultados através da comparagdo entre a propor¢do de
produtos rejeitados durante o processo de montagem e o indice de produtos ndo conformes
detectados apos a montagem em uma célula piloto e um grupo de controle.

Relatar os fatores positivos e negativos da implementagdo do método de autocontrole.
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1.2 METODO

A concepcao do projeto esta baseada na comparagao em tempo real dos resultados,
através da adogao de uma célula piloto, onde foi implementada a técnica de autocontrole e de
um grupo de controle, que permaneceu com sua forma de gestao tradicional inalterada durante
0 projeto.

Os indicadores de processo foram definidos com base em sua criticidade e capacidade
de refletir a qualidade do processo, e forma analisados qualitativa e quantitativamente.

O ganho de qualidade de processo, através da melhoria continua, foi evidenciado pela

comparagao dos resultados.

1.3 JUSTIFICATIVA

1.3.1 Cenario mundial

Baseado no crescimento populacional, aumento da diferenciacdo de produtos e
evolugdo tecnoldgica das industrias, o ascendente mercado consumidor forma o ambiente
ideal para que as empresas prosperem, no entanto, nem todas sdo bem sucedidas. Em seu
artigo, Silva (2004) destaca que, devido principalmente aos efeitos da globalizagdo, o
mercado mundial vem se modificando de forma intensa nos tempos mais recentes. A redugao
de barreiras alfandegarias, a criacdo de areas de livre comércio e a explosdo industrial dos
mercados orientais torna a competi¢do entre as empresas cada vez mais acirrada.
“Atualmente, a qualidade ndo esta mais associada apenas a produtividade, mas a vantagem
competitiva, o que influencia as atividades de melhoria continua e a forma como estas devem
ser tratadas nas organizacdes” (MESQUITA; ALLIPRANDINI, 2003, p. 30). Essa
concorréncia internacional demanda uma busca incessante pela reducao de custos industriais e

melhoria continua de qualidade.
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“Fatores externos como a globalizagdo da economia, crescente avango tecnoldgico,

aumento da competitividade e crescente exigéncia do mercado consumidor levaram as

organizagoes a reduzirem custos e aumentarem a velocidade de resposta para atender as novas

demandas” (RODRIGUES; SANTOS, 2004, p. 272).

Inseridos na nova racionalidade, os gestores tém de se preocupar com o0s
aspectos globais de eficiéncia da empresa e com a interferéncia do ambiente
instavel nela. A marca da instabilidade estd nos novos padrdes de
concorréncia estabelecidos, nos quais a qualidade se traduz num leque de
dimensdes (qualidade, custos, servigos, confiabilidade), dimensdes essas
que, numa visdo reducionista, teriam todas igual importancia (BIANCO;

SALERNO, 2001, p. 58).

Ao afirmarem que todas as dimensdes da qualidade poderiam ter a mesma importancia

Bianco e Salerno (2001) retratam um sentimento cada vez mais comum entre profissionais de

qualidade e administracdo: a qualidade do produto, cada dia mais, deixa de ser um fator

diferencial na escolha do consumidor por ser considerada um pré-requisito basico a qualquer

produto.

A era da qualidade surgiu a partir de 1980 com a revolugdo provocada pelos
produtos japoneses, que ganharam o mercado americano com pregos mais
acessiveis e qualidade superior. Nesta época, empresas comegaram a tomar
consciéncia da necessidade de desenvolver a industria americana, no
sentido de tornar seus produtos competitivos mundialmente. A qualidade
passou a ser vista como ponto estratégico fundamental para o crescimento ¢

sobrevivéncia de véarias induastrias. (CORAL, 1996, p. 18)

1.3.2 Evolucio tecnologica

Os bens de consumo ndo durdveis, ou produtos descartaveis, estdo cada vez mais

evoluidos tecnologicamente e acessiveis a populagdo de um modo geral, isto se deve a

evolugdo dessas industrias, que emprega novas tecnologias e materiais, obtendo produtos

melhores € com menor custo. E dificil se imaginar, nos dias de hoje, um lar com fraldas de
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pano ao invés de descartaveis com gel de alto poder de absor¢do, aparelhos de barbear pouco
seguros, que requerem afiacdo da lamina, no lugar dos modernos sistemas de laminas

flutuantes. Quem ainda utilizaria uma caneta tinteiro no seu dia-a-dia?

1.3.3 Empresa lider

Para que uma empresa seja lider de mercado € necessario que seus produtos, além do
preco competitivo, apresentem qualidade e desempenho superiores, que facam com que o
consumidor esteja disposto a optar por aquele modelo em detrimento a outros. Este diferencial
deve estar alinhado com a visdo estratégica da empresa, ele funciona como um cartdo de
apresentacdo da empresa para o consumidor. E necessario, entdo, que as empresas consigam
oferecer atrativos em seus produtos que conquistem novos consumidores, no entanto, nao
menos importante ¢ garantir a fidelidade desses consumidores através da qualidade percebida
por eles nos produtos, seja ela implicita ou explicita. “Como consumidores satisfeitos tendem
a repetir o consumo € s30 menos sensiveis aos precos, atender suas necessidades ¢
fundamental para o sucesso de uma empresa no longo prazo” (REICHHELD; SASSER, 1990
apud TONTINI; SANT’ANA, 2007, p.52).

Modelos de sucesso estdo baseados na manutencdo de produtos classicos como base
atual de faturamento para uma empresa. O faturamento desses produtos garante o
funcionamento da empresa e ainda proporciona recursos para o lancamento de novos
produtos, incrementando da linha de produtos da empresa.

Para o crescimento de uma empresa, ¢ necessario que seus gestores consigam se
atualizar constantemente, buscando meios que permitam a melhoria continua de seus
processos e produtos e que sejam alinhados com os valores, visdo e filosofias da empresa.
“Melhoria continua ¢ um processo, em toda a empresa, focado na inovacdo incremental e

continua” (CAFFYN; BESSANT, 1996 apud MESQUITA; ALLIPRANDINI, 2003, p. 19).
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Sintetizando as idéias apresentadas por Porter (1991), € possivel
afirmar que uma empresa, para ser bem sucedida no mercado, deve
ter sua estratégia de atuacdo baseada em dois pilares principais: a

reducdo de custos e a diferenciacdo dos produtos.

Para consolidagao do modelo de Porter (1991), ndo ¢ viavel que apenas um dos dois
fatores se sobrepuje ao outro. E importante que a empresa trabalhe com custos controlados,
estes sabidamente indispensaveis a sua sobrevivéncia, porém, sempre oferecendo produtos
com caracteristicas que permitam sua diferenciacdo no mercado. Nao basta atender as
expectativas dos consumidores, muito frequentemente, ¢ preciso supera-las: “A satisfacao esta
relacionada com o atendimento de necessidades explicitas e implicitas do consumidor, através
do conjunto de caracteristicas ou atributos do produto” (TONTINI, SANT’ANA, 2007, p. 43).

Consumidores satisfeitos indicam o produto para outros consumidores em potencial, ja
os insatisfeitos comunicam abertamente sua insatisfacdo a um numero mais abrangente de
pessoas podendo, em alguns casos, comprometer o desempenho de uma linha de produtos ou
mesmo de uma empresa. O reflexo da satisfacdo dos clientes estd diretamente ligado ao
desempenho financeiro da empresa. Este fato foi observado quando

Anderson e Mittal (2000), estudando empresas que fazem parte do
Barometro de Satisfacdo do Consumidor Sueco, encontraram um aumento
de 1% no indice satisfacdo do consumidor associado ao aumento de 2,37%
no retorno sobre investimento. Ja um decréscimo de 1% neste indice estava
associado a um decréscimo de 5,08% no retorno sobre o investimento.
Assim, verifica-se que se ¢ importante aumentar a satisfagdo do
consumidor, é critico evitar que ela diminua (TONTINI, SANT’ANA,
2007, p. 43).

O desafio consiste, entdo, em conquistar o consumidor com produtos diferenciados,
por um prego competitivo e acima de tudo, com alta qualidade.

Isto somente se torna possivel com a melhoria continua.
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2- REVISAO DA LITERATURA

2.1 A qualidade

A qualidade de um produto, segundo a visao simplista de Juran e Gryna (1993), pode
ser definida pela adequacao ao uso. Feigenbaun (apud DEMING, 1998, p. 17) engloba uma
variavel a mais e diz que “[...] qualidade quer dizer o melhor para certas condi¢des do cliente.
Essas condi¢des sdo o verdadeiro uso e o pre¢o de venda do produto”. Autores mais atuais
tém adotado um conceito mais amplo, envolvendo outros fatores, como qualidade explicita e
implicita, custo, satisfacao e superacao de expectativas. A qualidade do produto passa a ser a
habilidade de satisfazer as necessidades, requisitos e expectativas do consumidor e, “[...]
inclui caracteristicas técnicas como performance, credibilidade, durabilidade, adequacdo ao
uso e conformidade com os padrdes e especificagdes, mas também caracteristicas mais
subjetivas como estilo, sentimento, som e até cheiro” (SORENSSON, apud ZANDIN, 2005,
p.- 28). Ja a qualidade de processo ¢ a capacidade do processo de produzir bens com as
caracteristicas intencionadas, mencionadas anteriormente, ou seja, dentro das especificagoes.
A qualidade de processo somente € percebida pelo consumidor se ela provoca um decréscimo
da qualidade do produto, uma vez que, o apice da qualidade de processo ¢ produzir conforme
especificado.

Com o desenvolvimento tecnoldgico vivenciado nas duas ultimas décadas, o mercado
consumidor tem se tornado cada vez mais exigente, pois, existe uma constante oferta de novos
produtos com novas tecnologias disponiveis. O consumidor espera sempre mais do produto
que ele adquire. Ele acaba se acostumando a descobrir que o bem que ele comprou faz mais
do ele precisa, ou pediu, neste ponto “A qualidade nao ¢ mais uma marca discriminatdria de
um produto caro. E absolutamente um pré-requisito & sobrevivéncia, de todos os produtos e

servicos.” (SORENSSON, apud ZANDIN, 2005, p. 27).
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Para que a qualidade do produto seja garantida hd que se garantir, primeiramente, a
qualidade do processo de fabricacdo. Por mais bem elaborado que seja o projeto do produto,
se o processo de producdo nao for capaz de atender as especificagdes, o resultado final nao
sera satisfatorio para o consumidor.

“Qualidade ndo acontece por acaso, deve ser propositalmente iniciada e
gerenciada. Ndo pode aparecer em uma segunda etapa do processo — deve
ser levada em consideracdo desde o inicio. O gerenciamento da qualidade
ndo pode estar limitado as a¢des de uma inspecdo ou a um departamento de
garantia da qualidade. E a responsabilidade de todos os departamentos e
individuos envolvidos no projeto, planejamento, engenharia, producdo e

distribuicdo dos produtos.” (SORENSSON, apud ZANDIN, 2005 p. 32).

Cabe aos gestores garantir que a devida importancia seja dada a qualidade. O
“Gerenciamento da qualidade trata das acdes e atividades necessarias para definir, planejar,
implementar, controlar, ¢ melhorar a qualidade de nossos produtos e servigos.”
(SORENSSON, apud ZANDIN, 2005, p. 32), e, neste caso, ¢ possivel perceber que o
departamento de Controle da Qualidade, sozinho, ndo ¢é capaz de fazer. E necessario que todos
na empresa estejam comprometidos com a qualidade.

Ao analisar o mercado mundial, é possivel verificar que o sucesso de produtos, ou
marcas, esta intimamente ligado a qualidade percebida pelo consumidor. O conceito de
qualidade percebida engloba, dentre as qualidades do produto, as que o consumidor ¢ capaz
de reconhecer. Teoricamente, a qualidade percebida ¢ tdo somente a necessaria ao produto.
Menos do que a qualidade percebida ¢ falta de qualidade, mais do que a qualidade percebida ¢é
desperdicio ou preciosismo. Atingir este nivel de qualidade ndo ¢ simples uma vez que

consumidores diferentes tém percepgdes e necessidades diferentes.
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2.2 Decisoes

Apesar das teorias apresentadas desde o inicio da década de 50 por Juran e
posteriormente por Deming, Crosby, Feigenbaun, entre outros, constantemente as empresas
tendem a sacrificar a qualidade de seus produtos buscando uma redugdo imediata de custos
sem perceber o desastre causado por esta acdo uma vez que esses produtos chegam ao
mercado. Em seu livro, Deming (1998) cita uma afirmag¢do de Roberte Peach, entdo gerente
geral da Sears, referenciada rede varejista do mercado norte-americano, quando afirmou que
“As mercadorias voltam, os clientes ndo” (Deming, 1998, p. 145). A ideologia de Deming,
das empresas buscarem “zero defeito”, controlando sua produ¢do por meios estatisticos, tem
resultados influenciados principalmente por fatores culturais € economicos.

O perfeito ndo existe na pratica. A motivacdo estd em buscar o estado da
arte, alcancando a cada dia um novo padrio de evolugdo. A esséncia da
melhoria continua esta nessa busca rumo a evolugdo constante e consciente,
superando os obstaculos, solucionando problemas, aprendendo com erros ¢
acertos, ensinando, conhecendo, compartilhando cada conhecimento,
contribuindo, assim, ndo so6 para o crescimento pessoal ¢ individual, mas
também profissional e organizacional (MESQUITA; ALLIPRANDINI,
2003, p. 30).

Atingir a capacitacdo e maturidade dos colaboradores para a busca incessante da
perfeicdo requer tempo e investimentos. Os custos da qualidade sempre foram objeto de
preocupagdo de Juran e Gryna (1993) em seus estudos, a idéia de que a ndo qualidade custa
dinheiro e a melhoria da qualidade ¢ a Ginica maneira de se aumentar a produtividade, por eles
proposta, ¢ inquestionavel. Cabe & empresa conhecer a si propria, aos seus clientes, seus
concorrentes e seu mercado de atuacdo, para entdo definir seus custos de qualidade, ou o custo
gerado pela falta dela. E consenso entre os autores da 4rea da qualidade que investimentos em
qualidade de processo sempre trazem retorno positivo. Deming (1998) cita um estudo sobre

estimativas realizadas pela gigante americana General Electric. Segundo esse estudo, os



22

custos de erros vao se agravando a cada passo a mais que se da no processo de produgdao. Um
erro que custe US$ 0,003 se detectado no fornecedor, custara US$300 se ndo for descoberto

até que o produto chegue as maos do cliente.

2.3 Qualidade de produto X qualidade de processo

Para que se fale de custos de qualidade, ¢ imprescindivel a separagdo entre qualidade
de produto e qualidade de processo. A qualidade do produto deve vir de projeto, ou de suas
alteracdes, e deve estar perfeitamente alinhada com o que o consumidor espera do produto e
esta disposto a pagar por ele. A definicdo do nivel aceitavel de qualidade do produto comeca
pela pesquisa de opinido e comparagdo com o mercado. A qualidade do produto deve se
basear exclusivamente na qualidade percebida pelo consumidor. Qualquer investimento em
qualidade ndo percebida pode acarretar em prejuizo para a empresa. Nos casos em que €
impossivel a observacao direta de algumas dimensdes da qualidade, tais como a durabilidade,
ha a ocorréncia de inferéncias e outros artificios indicativos sobre a qualidade. As imagens, a
propaganda e os nomes de marcas podem ser fatores decisivos, embora sejam apenas
percepcdes da qualidade. A reputacdo ¢ um dos principais fatores para a qualidade percebida.
A correta defini¢do das dimensdes mais valorizadas pelo cliente e seu adequado ajuste pode
dar 6timos resultados. A qualidade de processo, por sua vez, deve ser levada ao extremo,
continuamente melhorada, na busca incessante pela qualidade total.

Diante da amplitude da proposta da Qualidade “Total”, ¢ consenso entre 0s
teoricos e administradores que a implementaram que a sua devida aplicagdo
deu-se conforme os estagios evolutivos da gestdo administrativa. De
“Controle” da Qualidade exercido por Ford, no inicio do século passado,
hoje, o conceito é entendido como “Gestdo para ou da Qualidade Total”

(CARDIA, 2004, p. 7).
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Nao existe um ponto 6timo de qualidade para o processo, pois cada vez que este €
melhorado melhora-se também o custo de fabricagdo dos produtos, através de maior utilizagao
da capacidade instalada e redugdo de sucata e produtos ndo conformes.

A qualidade do produto também ¢ melhorada quando se incrementa a qualidade de
processo, uma vez que processos mais estaveis tendem a atender as especificagdes com maior
facilidade e menor custo. Os desvios passam a ser menores. “Estima-se que “entre 25% e 40%
dos custos de fabricagdo de praticamente qualquer produto norte-americano a disposi¢do no
mercado, correspondem ao desperdicio incorporado no produto - desperdicio de esforco
humano, desperdicio de tempo-maquina, uso ndo produtivo de encargos diversos.”
(FEIGENBAUN, apud DEMING, 1998, p. 134).

Um estudo conduzido por Bianco e Salerno (2001) analisou o sistema de gestdo de
qualidade das trés empresas vencedoras do Prémio Nacional de Qualidade (PNQ), no ano de
2000. Este prémio estuda diversas empresas nacionais, ou multinacionais, atuantes no
mercado brasileiro, dos mais diversos ramos de atividade. O sistema de qualidade dessas
empresas ¢ avaliado de forma ampla, englobando aspectos que refletem a importancia dada a
qualidade na empresa. As empresas estudadas por Bianco e Salerno (2001) foram
consideradas, pela avaliagdo do PNQ, como referéncia nacional de gestao pela qualidade total
naquele ano. Em seu estudo, eles afirmaram que

[...] as empresas trabalhavam de maneira disciplinada segundo a logica de
gestdo pelas diretrizes, buscando integrar e alinhar os objetivos do dia-a-dia
com os estratégicos, pretendendo o envolvimento dos funcionarios com a
obtengdo de metas. Estas empresas, com modelos de gestdo mais
integrados, se mostraram mais preocupadas com a difusdo da informagao,
com o exercicio de reunides multifuncionais € com o desenvolvimento de
multi-habilidades de seus empregados. Estimulam o trabalho de equipe nos
niveis gerenciais, buscando tragar objetivos comuns nos niveis superiores.
Nos niveis mais baixos, a nogdo de equipe serve para buscar implicar os

trabalhadores com as metas (operacionais, de seguranga, etc.), estimulando
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também a postura de resolucdo de problemas (BIANCO; SALERNO, 2001,

p. 62).
Hé a nocao de que hoje os consumidores sdo mais sensiveis as diferencas de qualidade
e, provavelmente, capazes de estabelecerem suas opgdes de compra em funcao disto. Segundo
Garvin (1992) empresas com produtos de qualidade superior t€tm maior retorno sobre o
investimento, independentemente da participacao no mercado. Ele também afirma que ganhos

de qualidade estao associados a aumentos da participacdo no mercado.

2.4 Amadurecimento da qualidade

Quando os bens eram produzidos artesanalmente, o proprio artesdo era responsavel
pela qualidade do que ele produzia. Com a evolu¢ao da industrializagdo e producdo em massa,
a tarefa de garantia da qualidade passou a ser responsabilidade do departamento de controle
de qualidade, que funcionava como uma barreira, ndo permitindo que produtos que nao
atendiam as especificacdes chegassem as maos dos consumidores. Ainda hoje algumas
industrias ndo contam com os operadores de producdo como pessoas-chave para a garantia da
qualidade. Isto ndo quer dizer que os gerentes ndo estejam comprometidos com a qualidade:
aceitamos com naturalidade que um operador recém contratado ndo produza tanto quanto um
operador experiente, mas jamais dizemos ao nedfito que a qualidade dos produtos por ele
fabricados pode ser inferior devido a sua falta de experiéncia. O que falta ¢ a visdo sistémica
da producado; falta planejamento para garantir a qualidade, com melhoria continua, em todos
os niveis da empresa.

Para se compreender melhor o surgimento do departamento de controle de qualidade ¢
preciso remontar a época do “taylorismo”, onde, segundo uma nova organizacao funcional,
intensifica-se a "departamentalizagdo" na industria. O planejar ¢ separado do executar e as

decisdes passam a ser tomadas pelos gerentes, ou departamentos. E dessa divisdo de fungdes
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que surgem os departamentos de controle de qualidade, como uma fungao separada, exercida
por especialistas. Passa a existir um grupo de pessoas, os inspetores, responsavel pelo controle
da qualidade dos bens produzidos pelos operarios que nada mais devem fazer além de cumprir
as metas de producdo. Como conseqiiéncia, o departamento de controle de qualidade passa a
ser tratado como o Unico responsavel pela garantia da qualidade dos produtos, sem que tenha
alguma autonomia sobre o departamento de projetos ou quase nenhuma sobre a producio.
Desta forma, o controle de qualidade tenta, com ferramentas estatisticas, bloqueando lotes que
ndo atendem as especificacdes, evitar que produtos ndo conformes cheguem ao consumidor,
sem grande contribui¢do para o aprimoramento do processo. Este comportamento
"departamentalizado", além de ndo proporcionar o desenvolvimento da qualidade, propicia
uma atmosfera de desconfianga e desafeto na empresa. E comum que os operarios digam que
sua fun¢do ¢é produzir, cumprir metas, e se existe algum problema com o produto a culpa nao
¢ deles. Por outro lado, os inspetores se desdobram frente as freqiiéncias de inspecdo para
tentar detectar os defeitos.

Em busca da exceléncia em qualidade e redugdo de custos, as industrias ocidentais
passaram, também a partir da década de 80, a investir em automagdo de processos, visando
reduzir a influéncia humana na fabricagdo dos produtos, porém, ndo conseguiram elimina-la,
recaindo sobre a necessidade de se garantir a qualidade dos produtos durante o processo de
produgdo com os proprios operadores. Volta-se, entdo, ao inicio e conclui-se que ndo existe
fabrica sem pessoas e, que o que ha de melhor a se fazer, ¢ treinar e capacitar todas as pessoas
que tenham influéncia sobre a qualidade do produto: do porteiro ao presidente.

Foi neste momento que as técnicas japonesas de organizagdo tiveram sua popularidade
aumentada em nosso pais.

A partir da década de 80, diversas empresas no Brasil intensificaram a
introdugdo de mudancas relacionadas a administragdo da producdo como

uma das armas para enfrentar o acirramento da competitividade
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internacional. Muitas dessas mudangas tém ocorrido através da adocdo de
técnicas organizacionais inspiradas no modelo japonés (RACHID, 2000, p.

12).

Com a consciéncia de que a qualidade ¢ um ponto crucial para a sobrevivéncia das
empresas e, como tal, deve ser gerenciado, o desenvolvimento da visdo de gerenciamento da
qualidade fez surgir conceitos de melhoria continua, como o ciclo de melhoria continua, Plan,
Do, Check, Action (PDCA), que resume as agdes voltadas para qualidade em Planejar, Fazer,
Verificar e Agir. A pratica do PDCA, esta baseada na necessidade de se verificar a eficacia da
acdo tomada e agir em funcdo de uma melhoria nesta agdo, para entdo voltar ao inicio e
novamente planejar, implementar, verificar e corrigir, desta forma, a cada verificacdo e
corre¢do, acompanhadas do novo planejamento e implementacao estar-se-ia mais proximo da
perfeicao.

Por volta de 1980, a evolugdo dessas teorias deu origem a filosofia do Total Quality
Management (TQM), ou Gerenciamento pela Qualidade Total, que teve inicio no Japao, com
base nos trabalhos de Juran, Deming e Feigenbaun.

A filosofia ¢ baseada na idéia de que a satisfagao do consumidor ¢ o objetivo principal,
que somente pode ser atingido através da melhoria continua, que as agdes devem ser baseadas
em fatos e nao em inferéncias e que todos os empregados estdo envolvidos. O
profissionalismo com que a qualidade passou a ser tratada, a partir da década de 80, fez com
que fosse estabelecida uma estrutura gerencial baseada em uma matriz de responsabilidade e
autoridade, defini¢do de padrdes e métodos, planejamento, formas de controle e envolvimento
de todos em prol da causa comum.

Corréa (2004) explica que o conceito do controle da qualidade total ¢ a atribuicdo da
responsabilidade pela qualidade a produ¢ao, ou seja, controle de qualidade na fonte. Afirma,

ainda, que ¢ necessario garantir que os produtos sejam produzidos com qualidade e nao
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apenas inspeciona-los apds sua producao. A idéia proposta por Corréa (2004) nada mais ¢ do
que a pratica do auto-controle, quando um operador possui os meios de saber qual é o
desempenho real e qual é o desempenho esperado, bem como os meios de alterar esse
desempenho, de acordo com os padrdes existentes, no caso do desempenho real ndo estar em

conformidade com o desempenho visado.

2.5 Volta ao autocontrole

Na busca da melhoria da qualidade de seus processos as indlstrias comecam a
perceber que o fato de existirem inspetores faz com que o operdrio ndo se sinta responsavel
pela qualidade do que ele produz e, por vezes, continue a produzir mesmo quando percebe
que existem problemas. Porém, ndo se pode eliminar a estrutura estabelecida de forma
imediata e impensada. E impossivel simplesmente dispensar os inspetores, pois 0s processos,
em geral, ndo sdo estaveis e os operarios nao sdo capazes de produzir com qualidade sem uma
supervisdo e controle. Desta forma, na maioria das industrias, estd estabelecido um circulo
vicioso que atravanca o crescimento de algumas empresas até hoje. Ainda ¢ comum que
gerentes de manufatura argumentem que se ndo houver inspetores todas as nao-conformidades
vao parar no cliente. Essas pessoas ndo estdo de todo erradas. Nao se pode, simplesmente,
retirar a “peneira” formada pelos inspetores de qualidade. E preciso capacitar processos,
equipamentos € mao-de-obra para que as inspecdes externas sejam dispensaveis. Ao contrario
da idéia de eliminar inspetores, a visao deve ser de tornar todos os operarios inspetores da
qualidade das suas proprias atividades. Somente quando todos estiverem conscientes da
importancia da qualidade ¢ que sera possivel se buscar a qualidade total.

No inicio, a proposta de que os operarios devem ser capacitados para serem inspetores
de qualidade pode causar certo temor de aumento de custos salariais. Este mito deixa de

existir quando as empresas passam a investir em seus colaboradores, seja por meio de
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capacitagdo profissional ou projetos sociais, que cada vez mais permeiam o ambiente
industrial. “Apreende-se que ambiente de qualidade equivale a um ambiente que gere plena
satisfacdo quanto as necessidades dos trabalhadores, com a finalidade de proporcionar
criatividade e aprendizado continuos. Para autores mais recentes, como Shiba e Scholtes, um
ambiente de qualidade ¢ um ambiente que desenvolve a melhoria continua” (CARDIA, 2004,
p. 11). Uma vez que os operarios ja estdo qualificados a implantagdo do projeto passa a ser
uma questdo de vontade da geréncia e motiva¢dao dos colaboradores. O receio dos inspetores
de perder seus postos deve ser tratado de forma semelhante, com bastante clareza, para que se
evite boicotes ao projeto.

Segundo Corréa (2004), com a atribuicdo da responsabilidade da qualidade a
produgdo, passam a caber ao departamento de controle de qualidade fungdes como:

A) treinar os funcionarios da produ¢ao em como controlar a qualidade;

B) conduzir auditorias de qualidade aleatorias nos diversos setores da producdo e nos
fornecedores;

C) dar consultoria aos funcionarios da produgdo no tocante aos problemas de
qualidade que estdo enfrentando;

D) supervisionar os testes finais de produtos acabados; e

E) auxiliar a difusdo e a implementacdo dos conceitos de controle de qualidade por
empresa toda.

Pode-se observar que as novas atividades propostas para os inspetores de qualidade
sdo bem mais amplas que as anteriores €, como sera visto mais a frente, mais motivadoras. A
tarefa de auxiliar na difusdo e implementagdo dos novos conceitos de controle de qualidade
esta relacionada com uma inovacdo japonesa bastante difundida atualmente no mundo todo,

denominada Circulos de Controle de Qualidade (CCQ).

Os circulos de qualidade representavam a oportunidade de os trabalhadores
da linha de montagem aperfeicoarem os processos a partir de reunides
periodicas. As equipes também realizavam tarefas de limpeza e pequenos
reparos de ferramentas, além do controle estatistico do processo. Esta
preocupacdo com a melhoria constante foi chamada de Kaisen. Ao

trabalhador da linha de montagem era também atribuida toda a
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responsabilidade de verificagdo de pecas defeituosas que viessem a
comprometer a qualidade do produto final. Assim, este trabalhador possuia
a permiss@o de parar uma linha de montagem caso fosse detectado algum

problema (WOMACK, 1992 apud CARDIA, 2004, p. 12).

Dentre outras coisas, as técnicas japonesas destacam o autocontrole de qualidade. No
auto-controle, o trabalho dos inspetores de controle de qualidade ¢ reduzido, ou redirecionado,
e intensificam-se as inspegoes durante o processo de fabricagdo, feitas pelos operarios diretos.
Assim como atividades relacionadas ao controle de qualidade, os operdrios passam a
incorporar diversas fun¢des de apoio a produ¢do que antes contavam com pessoal especifico
para desempenha-las. Isto implica em um maior envolvimento, o que exige novas formas de
gestdo de recursos humanos. “A incorporagdo de novas atividades implica também em
mudancas na qualificagdo exigida dos operarios, na exigéncia de novos conhecimentos e
habilidades, o que tem levado as empresas a investirem no treinamento de seus funcionarios”
(RACHID, 2000, p. 24). Torna-se evidente a necessidade de capacitagdo técnica da mao-de-
obra, pois, os operadores devem ser capazes de determinar se um produto atende ou ndo as
especificagdes, mais ainda, eles devem saber que um processo estd saindo de controle antes
que as especificagdes ndo sejam atendidas. A pratica de aumento da delegacdo de
responsabilidades aos operadores, que vem marcando presenca recentemente nas industrias
brasileiras, comecou a ser estudada nas industrias norte-americanas, canadenses e européias a
partir dos anos 90. A esta pratica os autores se referem como job empowerment, ou mais
frequentemente como job enrichment. Ambos os termos t€ém o mesmo significado, podendo
ser traduzidos por motivar empregados através do aumento de responsabilidades no trabalho e

aumento do controle sobre o processo de produ¢do como um todo.
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2.6 Melhor para quem?

Surge, porém, uma questdo: a transferéncia de responsabilidades dos inspetores para
os operadores ¢ realmente voltada a melhoria de qualidade ou ¢ somente para que as empresas
reduzam mao-de-obra e maximizem lucros?

E concreta a possibilidade de redugdo de mio-de-obra com a eliminagdo da figura do
inspetor de qualidade. Esta possibilidade de reducao, porém, ndo ¢ o foco deste trabalho, pois,
como afirma Coral (1996) a respeito de resultados de pesquisas que apresentam a mao-de-
obra direta como sendo responsavel por 10% dos custos industriais, overhead por 35% e
suprimentos por 55%, “[...] infelizmente, administradores insistem em controlar e cortar
custos de mao-de-obra direta”. As possibilidades de ganhos em qualidade que podem se
reverter em vantagens competitivas para a empresa superam, em muito, as economias geradas
pela reducdo de mao-de-obra.

O enriquecimento de tarefas esta baseado na teoria dos “dois fatores” de Frederick
Herzberg, em contraposi¢do aos principios “tayloristas”. Segundo Herzberg (apud
SATTERWHITE, 1999) existem duas dimensdes distintas que contribuem para o
comportamento de um empregado no trabalho. A primeira conhecida como “fatores
higiénicos” e a segunda como “fatores motivadores”. Os “fatores higi€nicos” estdo ligados a
fatores "desmotivantes" no trabalho, como: salario, ambiente de trabalho, regras e chefia. Os
“fatores motivadores” sdo fatores que satisfazem necessidades de nivel superior, como
reconhecimento por um bom desempenho, cumprimento de metas, oportunidade de
crescimento profissional e responsabilidade. Para Herzberg (apud SATTERWHITE, 1999),
quando os “fatores higiénicos” ndo sdo satisfeitos o trabalhador fica desmotivado e o trabalho
perde o interesse. O fato de os “fatores higi€nicos” serem atendidos, por si sd, ndo é
motivador para o empregado, simplesmente evita a falta de motivagcdo. Sdo os “fatores

motivadores” que realmente aumentam a satisfacdo e melhoram o desempenho do empregado.
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Diversos estudos vém sendo conduzidos sobre enriquecimento de tarefas, avaliando os
ganhos e as dificuldades enfrentadas em ambos os lados envolvidos: empregados e
empregadores. A maior parte dos autores reconhece que o enriquecimento de tarefas nao
agrada a todos os empregados, uma vez que existem pessoas que preferem nao assumir
maiores responsabilidades sem contrapartida financeira, e se consideram mais satisfeitas e
confiantes com a realizagdo de tarefas simples e repetitivas, sobre a realizagdo das quais
podem ter total controle.

Recentemente, um dos mais completos estudos sobre o tema foi apresentado ao
Departamento de Trabalho do governo dos Estados Unidos pelos pesquisadores Mohr e Zoghi
(2006). Neste trabalho, os autores avaliaram aspectos de 43.917 empregados em mais de
6.000 empresas, com o intuito de averiguar se a pratica de enriquecimento de tarefas buscava
a melhoria para empregado e empregador, através da motivacdo profissional ou se se tratava
somente de uma forma das empresas maximizarem lucros. Os autores avaliaram o grau de
satisfacdo de empregados de empresas que praticavam, em diversos niveis, e empresas que
ndo praticavam o enriquecimento de tarefas, sob dois aspectos principais, que eles
caracterizaram como ‘“‘satisfacdo geral” e “satisfagdo com pagamentos e beneficios”. O grau
de satisfa¢do relacionado a pagamentos e beneficios, foi medido em fung¢do da satisfacdo do
empregado com saldrios e outros beneficios financeiros oferecidos pela empresa. A satisfacao
geral foi avaliada em funcdo do grau de satisfacdo dos empregados em relagdo ao
comportamento da chefia, programas de sugestdes para empregados, rotagdo de funcgdes,
trabalho em equipe, circulos de qualidade e treinamentos em sala de aula. Como conclusdo os
autores afirmam que o enriquecimento de tarefas ¢ um fator motivador para o empregado e,
portanto, aumenta a satisfagdo com o emprego.

A implementagdo da técnica de auto-controle de qualidade ¢ uma 6tima maneira de

desenvolver o enriquecimento de tarefas, pois atende a requisitos como a diversificacdo de
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trabalho, significancia do trabalho e¢ autonomia. E a unica maneira de se conseguir o
comprometimento de todos envolvidos no processo de producdo com a qualidade do produto
final, fazendo com que o operador chame para si a responsabilidade pela qualidade do bem
que ele produz.

A implementa¢do da técnica oferece desafios, como qualquer outra mudanca de
processo, principalmente nas atividades que envolvem treinamento e formagdo de pessoal,
onde os resultados dos investimentos nao sdo imediatos. A formacdo de uma mao-de-obra
com as caracteristicas necessarias ¢ um processo longo e cumulativo, que requer esforgos
continuados, porém, os resultados obtidos ao longo prazo certamente compensam o esfor¢o

desprendido.
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3- FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 Globalizacao

Como ja foi mencionado anteriormente, o mercado de bens de consumo oferece
oportunidade para crescimento da industria, por outro lado o processo de abertura de
mercados, fruto da globalizagdo verificada principalmente nas duas ultimas décadas, trouxe
grandes desafios para as industrias ocidentais. A globalizagao pode ser descrita como “[...] um
processo progressivo de integracdo a escala planetdria, nomeadamente no campo da
informacao, da comunicacdo e da economia, ndo excluindo, no entanto, a propria esfera
politica” (SILVA 2004, p. 151). Como todo processo de integracdo e mudangas, a
globalizagdo suscita sentimentos antagonicos: a maior parte das pessoas considera positiva a
agilidade que foi proporcionada ao fluxo de informagdes e conhecimentos nos ultimos anos,
por outro lado, alguns paises queixam-se e tentam impor barreiras quando suas industrias
perdem mercado para produtos mais competitivos. E justamente na globalizagdo da economia
que reside o maior temor das industrias ocidentais, que véem seu mercado consumidor
ameacado pela invasdao de produtos estrangeiros, em sua maioria de origem asidtica, isto
porque “[...] a globalizagao da economia ¢ mais do que uma simples faceta da globalizacao
geral, ¢ um processo deliberadamente fomentado com objetivos muito especificos [...], a
eficiéncia na utilizagdo dos recursos ¢ o lucro” (SILVA 2004, p. 151). No entanto, ndo ha
como evitar a globalizagdo, ela permeia todas as esferas da sociedade humana, e ndo adianta
tentar encontrar uma razao ou um culpado da abertura das portas do mundo, ela sempre esteve
14, “No fundo é o culminar de processos multisseculares, iniciados quando pequenos grupos
de homens Cro-Magnon foram descobrindo que ndo estavam sozinhos no mundo, ¢ que, do
outro lado do rio, ou da montanha, outros grupos existiam, com 0s quais se comegava por
lutar e se acabava por negociar e se inter-casar” (SILVA 2004, p. 151). Ora, se como

descreveu Silva (2004, p.152) “[...] a globalizagdo é um processo natural, inevitavel,
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progressivo, de descoberta mutua e, como tal, indiscutivel” nao ¢ dado aos jogadores
oportunidade de questionar as regras do jogo, restando a eles jogar. A empresa que quiser se
manter no mercado precisa adequar-se, melhorar continuamente em qualidade e custos e
provar que consegue ser melhor que seus concorrentes. As empresas que nao conseguirem
ganhar este jogo serdo eliminadas. A concorréncia internacional estabelecida no mundo
globalizado ndo permite segundas-chances.

Ora a globalizagdo — tal como o liberalismo economico que a tem vindo a
impulsionar — ndo é um processo inocente de conseqiiéncias negativas.
Espécie de darwinismo econdmico, apenas garante a sobrevivéncia dos
mais aptos ou dos mais fortes. S6 por ingenuidade ou ma-fé se pode afirmar
que esta globalizacdo a todos beneficia, sabendo-se que a logica da
concorréncia fundamentalista conduz a destruicdo ou absor¢do dos mais
fracos pelos mais fortes. Creio que foi Hieronimus Bosch quem, ha cerca de
500 anos pintou um quadro chamado “Os peixes grandes comem oS
pequenos”, onde podemos ver uma antecipagdo artistica do que é a esséncia

do atual sistema econémico. (SILVA 2004, p. 152).

E justamente para evitar serem engolidas por outras que, cada dia mais, as empresas

buscam a melhoria continua.

3.2 Melhoria continua

Para que uma empresa mantenha-se no mercado e continue lider no longo prazo ¢
necessario, segundo Shiba (1997 apud CARDIA, 2004, p. 12) que a empresa possua “[...]
uma visao “de fora para dentro”, com o objetivo de satisfazer o consumidor final, atendendo a
padroes de qualidade do produto [...]”. Ainda segundo o mesmo autor, “para o atingimento
dessas metas, todo o ambiente da organizacdo deve possuir um unico escopo: a melhoria
continua” (SHIBA,1997 apud CARDIA, 2004, p. 12). A empresa que ndo consegue,

continuamente, galgar patamares mais elevados em qualidade, no sentido amplo da palavra,
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como sugerido por Bianco e Salerno (2001), estda fadada a perder mercado para a

concorréncia.

3.3 Kaisen

Com a demanda presente, as industrias passaram a investir cada vez mais em pesquisa
e desenvolvimento. Os produtos e processos vém sendo aprimorados com o conhecimento
adquirido e a tecnologia desenvolvida nos tltimos anos. E possivel afirmar, entdo, que o
crescimento verificado nas industrias de bens de consumo a partir da década de 80 estd
embasado no aumento constante de demanda, disponibilidade de tecnologia, aumento da
eficiéncia de processos e reducdo de custos de fabricacao.

Quando se trata de qualidade, ¢ consenso entre os autores pesquisados que a Unica
pratica que surte resultados concretos e duradouros ¢ a melhoria continua. “Esta preocupacao
com a melhoria constante foi chamada de Kaisen” (WOMACK, 1992 apud CARDIA, 2004,
p. 12) e hoje ¢ comum que técnicas visando a melhoria continua, em sua maioria de origem
japonesa, sejam largamente empregadas nas industrias lideres atuais.

No Ocidente, os conceitos sobre Qualidade comegaram a ser incorporados
pelo meio empresarial com maior énfase a partir da década de 1970. Isto
porque, a partir desta década, o Japdo emerge como uma nova poténcia
industrial, em decorréncia de um periodo pés guerra ¢ em funcdo de uma
aumento da competitividade da industria — particularmente do setor
automobilistico — no mercado internacional. Este fator eleva o pais a
condicdo de carro-chefe na introdugao de novos parametros de processos de
manufatura e de gestdo organizacional. Surge, entdo, nos paises

industrializados, uma tendéncia a explicar e entender o Modelo Japonés de

organizacdo (WOMACK, 1992 apud CARDIA, 2004, p. 9).
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3.4 Escola japonesa

Quase todas as técnicas apresentadas pela “escola japonesa” abordam organizagao, redugdo de
estoques, melhoria de eficiéncia de equipamentos, manutengdo preventiva e diminuicao de re-
trabalho ou sucata,

Porém, o que funcionou muito bem para os japoneses na década de 80, ndo
parece ser totalmente efetivo no ocidente. Muitos programas de qualidade
encontram resisténcias por parte dos recursos humanos, quando nao existem
preparagdo ¢ educagdo anterior a implantacdo de mudangas. (CORAL,

1996, p.24)

O processo de implementagdo dessas técnicas ¢ bem mais amplo, engloba mais fatores
do que pode parecer a primeira vista. A cultura do povo ocidental difere bastante da do povo
oriental, principalmente no que tange a disciplina. Para que a implementacdo de técnicas
organizacionais tenha o resultado esperado héd a necessidade de uma conscientizagdo prévia
dos envolvidos. “A gestdo da qualidade total requer profissionais interagindo integralmente
para a promoc¢ao dos fluxos da comunicagdo interna e integrados para a gestdao dos novos
processos” (CARDIA, 2004, p. 7).

Os métodos propostos pelas técnicas de melhoria de qualidade, em geral, surtem
algum resultado imediato, no entanto, ap6s 0 momento inicial as melhorias passam a ser mais
escassas ¢ os resultados menos expressivos. A falta de resultados convincentes pode
comprometer o desenvolvimento da técnica aplicada, uma vez que mina a motivagao do
grupo, que passa a questionar a eficacia dos meios empregados.

O cuidado com as competéncias existentes na organizagdo pode garantir
que elas sejam vistas em sua totalidade e, se utilizadas na pratica da
melhoria continua, levem ao aperfeicoamento auto-sustentado e continuado
dos processos da produgdo.

A melhoria da producdo deve ser tratada de forma completa, o que requer
balanceamento e integracdo dos sistemas técnicos e sociais. Isso conduz a

necessidade de atuagdo em diferentes areas e a consideragcdo de aspectos
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como habilidade e motivacdo (HARRISON, 2000 apud MESQUITA;
ALLIPRANDINI, 2003, p. 18).

3.5 Implementacio

Cabe ao gestor garantir que a melhoria continua seja um processo incorporado a
equipe, para assegurar que os resultados sejam progressivos e alinhados com os objetivos
estabelecidos. E necessario que cada membro da equipe entenda perfeitamente e aprecie suas
atividades, somente desta forma ¢ possivel se conseguir comprometimento com as metas. “A
visao do administrador moderno ¢ tratar a melhoria como um processo de resolugdo de
problemas. Para isso, as equipes devem redefinir velhos conceitos e reorganizar a forma de
trabalho” (SHIBA, 1997 apud CARDIA, 2004, p. 12). A implementagdo da técnica escolhida
deve ser feita de forma bem pensada, preferencialmente em um grupo pequeno, ou em parte
de uma linha de produgdo, para que os impactos possam ser avaliados em escala menor, antes
da implementacao final em toda a empresa. Deve-se tentar antever e evitar a0 maximo as
possibilidades de erros, pois, estes podem comprometer a credibilidade do método. Especial
atencio deve ser dada ao aspecto humano e motivacional da organizagdo. E necessario que os
envolvidos nas mudangas propostas compreendam os detalhes e confiem nos resultados, eles
devem “comprar” a idéia, somente assim ¢ possivel contar com seu comprometimento.

r

Um meio auxiliar para se conseguir o autocontrole ¢ seguir um dos
mandamentos de empresas vencedoras. Uma visdo clara de futuro permite
que todos entendam aonde se quer chegar e, consequentemente, os objetivos
se tornam comuns. Cada uma das pessoas na empresa se sente dona da
estratégia e, portanto responsavel por fazer, dentro de suas atribuigdes, com
que a empresa atinja o perfil desejado. Motiva-se assim o consenso, o
trabalho em equipe e, claro, o comprometimento com o futuro pretendido.
Evidentemente, um ponto especifico neste aspecto ¢ a comunicagdo dos
gerentes com seus subordinados. Comunicagdo sob todas as formas:

divulgando a mensagem da visdo sob todos os foruns possiveis, agindo de
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acordo com a visdo explicitada, liderando pelo exemplo pessoal (BANAS,

p. 73, 1997).

Em caso de deteccdo de alguma oportunidade de melhoria ou adequacao da técnica ao

ambiente da empresa, este ajuste deve ser feito antes da implementacao final.

3.6 Espinha de peixe

Historicamente a busca pela melhoria de qualidade e produtividade gira em torno do
aperfeicoamento dos fatores que influenciam no resultado final do processo. E necessario que
esses fatores sejam selecionados e analisados corretamente, para que se possa evitd-los, ou
minimiza-los. Muitas vezes, determinar segregar os poucos fatores relevantes dos muitos
fatores com pouca influéncia se torna uma tarefa complexa. Com o intuito de facilitar esta
selecdo e analise, diversos estudiosos apresentaram modelos que sintetizam a caracterizagdo
desses fatores, como o diagrama de causa e efeito, apresentado na figura 01, mais conhecido
como diagrama de Ishikawa e a técnica de Failure Mode and Effect Analisys (FMEA), que
pode ser traduzida por analise do modo e efeito da falha.

Werkema (1995) sintetiza o diagrama de causa e efeito como sendo:

[...] uma ferramenta utilizada para apresentar a relagdo existente entre um
resultado de um processo (efeito) e os fatores (causa) do processo, que, por
razoes técnicas, possam afetar o resultado considerado.

Frequentemente, o resultado de interesse do processo constitui um problema
a ser solucionado e entdo o diagrama de causa e efeito ¢ utilizado para
sumariar e apresentar as possiveis causas do problema considerado, atuando
como um guia para identificacdo da causa fundamental deste problema e
para determinacdo das medidas corretivas que deverdo ser adotadas.

(WERKEMA, 1995, p. 101).

Este diagrama, como outros métodos, divide as possiveis causas das falhas em grupos,

segundo suas raizes, sendo: falha de material; falha do método empregado; falha de mao-de-
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obra; falha de maquina ou equipamento; falha de medicdo e falha de meio-ambiente, ou
instalagcdes. A técnica consiste em tentar listar as possiveis causas das falhas em cada um

desses campos.

| METODO | | MAO-DE-OBRA

PROBLEMA

| MEDICAO | |MEIOAMBIENTE

Figura 01 — Diagrama de Causa e Efeito

Fonte: Werkema, 1995.

3.7 F.MLE.A.

A ferramenta FMEA, que teve seu inicio nas montadoras de automoéveis, hoje €
bastante difundida no meio industrial em geral. Consiste em tentar-se prever toda e qualquer
possibilidade de falha que possa ocasionar um determinado problema. As causas listadas sao
entdo classificadas segundo critérios de probabilidade de ocorréncia, capacidade de deteccao,
gravidade do problema a ser gerado e formas de controle ou modos de evitar a falha. Em
funcao da priorizagdo da falha sdo adotadas medidas mitigadoras.

Ainda podem ser definidos como métodos de andlises de produtos e
processos que permitem uma avaliagdo sistematica e padronizada de
possiveis falhas, estabelecendo suas conseqiiéncias e orientando a adogao
de medidas corretivas (preventivas).

Muitas empresas tém utilizado este método, ndo sé como meio de previsdao

de falhas em produtos e processos, mas também como técnicas de solucdo



3.8 5 porqués

40

de problemas e ferramentas auxiliares no processo de desdobramento da
fungdo qualidade.

O método FMEA fornece pistas para a execugdo de melhorias nos sistemas,
mediante a descoberta de pontos problematicos, relacionando as falhas nos
elementos do subsistema com suas conseqii€éncias no sistema como um
todo.

Deve-se destacar que a confiabilidade do produto ou processo cresce
quando as causas de falhas sdo bloqueadas a montante, ou seja, comegando
pelo bloqueio na etapa de projeto (condi¢do ideal) e prosseguindo até a
situagdo em que se tem a rotina implantada.

Esse método permite a hierarquizacdo das causas dos problemas, quanto a
sua importancia, risco e facilidade de detecgdo, e estabelece parametros para
ado¢do de medidas preventivas (se os problemas s3o potenciais) ou

corretivas (bloqueando as causas de falhas que ja ocorreram. (HELMAN;

ANDERY 1995, p.19-20).

Outros métodos bastante utilizados sdo os “5 Porqués”, SW1H e “Arvore de falhas”. O

método dos “5 Porqués” consiste em, a partir de um problema, perguntar-se o porqué da

ocorréncia daquele problema em 5 niveis consecutivos. Espera-se que ao responder o quinto

porqué tenha-se chegado a “causa-raiz” do problema. Entende-se como “causa-raiz” o fator

desencadeante do problema, o qual, uma vez eliminado, impediria seu acontecimento. Este

método pode ser mais facilmente compreendido quando analisado na forma do diagrama de

“Arvore de Falhas”, apresentado nos quadros 01 e 02.

3.9 Arvore de falhas

A “Arvore de Falhas” ¢ uma forma de organizagao grafica da técnica dos “5 Porqués”.

Consiste em iniciar-se com o problema e apresentar as possiveis causas para aquele problema,

dispostas em niveis, abaixo do problema anterior. Em etapas que se repetem, as possiveis

causas dos problemas das etapas anteriores vao sendo analisadas e dispostas graficamente, de



41
forma que o resultado final se assemelha as raizes de uma arvore, com todas as suas
ramificagdes. Ao final, sdo apresentadas propostas de agdes para resolu¢do das causas
encontradas para o ultimo nivel de analise do problema. O principio de analise de problemas
em niveis sucessivos de causas consiste em se dividir o problema “macro” em pequenos
problemas simples, para os quais a solu¢dao ¢ mais evidente. Ao se tomar agdes para evitar a
ocorréncia desses pequenos problemas elimina-se a possibilidade da ocorréncia do problema
principal resultante. Nem todas as possiveis causas dos problemas encontrados necessitam,
obrigatoriamente, de serem tratadas. Ha de haver uma analise critica, pois, o método, por suas
caracteristicas inclusivas, pode apresentar causas de falhas com probabilidades muito remotas
de acontecerem, ou cujos investimentos em prevencao estejam fora do alcance da empresa.
Para exemplificacio da “Arvore de Falhas”, os quadros 01 e 02 demonstram a técnica sendo
empregada na andlise e solucdo de um desvio de qualidade encontrado em uma rede de
servigos, sendo o primeiro a analise das possiveis falhas que desencadeariam o problema e o
segundo, que corresponde ao verso do formulario, apresenta as a¢des que deveriam ser

tomadas para que se evitasse que o problema acontecesse.
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Quadro 01 — Frente do Diagrama de Arvore de Falhas
Fonte: O autor, 2006.

Formulario Interno de Avaliagdo de Ndo Conformidade A cerveja servida ao cliente nas SACP:
YT — dependéncias do Bar em 31-Fev-2007 nao 51-07
Cerveja Servico de Bar / Atendimento estava suficientemente resfriada.

Acoes Responsavel Prazo Controle
@ Reavaliar instrugéo operativa. Re-treinar os envolvidos Silva 15-Mar-2007 Ok
@ Revisar instrugdo de procedimento de manutencéo preventiva Manoel 30-Mar-2007 Ok
@ Realizar auditorias no fornecedor para verificar o cumprimento das manutengdes Ana Maria 15-Abr-2007 Ok
@ Incluir no contrato de prestagéo de senigos a cobranga de manutengéo dos veiculos Ana Maria 15-Mar-2007 Ok
@ Revisar rede de distribuigdo intema de energia. Programar nas despesas de 2008. Manoel 01-Now2007
@ Determinar a temperatura ideal de ajuste do termostado e bloquear o botéo de ajuste. Mario 15-Mar-2007 Ok
@ Elaborar um calendario anual de programagao de férias, evitando desfalque de pessoal Ana Maria 01-Jun-2007
Avaliar investimento para substituicdo de equipamentos com mais de 5 anos de uso Roberto 01-Now2007
O,
©
©
@

Quadro 02 — Verso do Diagrama de Arvore de Falhas
Fonte: O autor, 2006.
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3.10 SW1H

O método conhecido como SWIH, tem sua origem na lingua inglesa. Os 5W
correspondem as palavras Where, When, What, Who e Why, ou seja, Onde, Quando, O Que,
Quem e Por Qué. Por sua vez, o H representa How, ou em portugué€s, Como. Este método,
quando empregado, facilita a visualizacdo do problema e seus fatores correlacionados. Deve
ser utilizado no inicio do processo de avaliagdo de um problema para que se garanta que todos
os aspectos relevantes estdo sendo analisados. E uma forma de caracteriza¢do da situagio e

dos fatores externos envolvidos na ocorréncia do problema.

3.11 Interpretando os resultados

Uma analise comparativa entre os métodos evidencia uma tendéncia a serem
relacionadas causas em comum para problemas diferentes, como por exemplo: falha de mao-
de-obra ou falta de manuteng@o preventiva. Observando-se mais cuidadosamente ¢ possivel
notar que as provaveis causas estdo ligadas aos fatores listados no diagrama do professor
Ishikawa. Nao deve causar espanto o fato de que ferramentas diferentes apontem para um
mesmo tipo de causas, pois, em geral, as falhas podem ser segregadas em dois grupos: falhas
mecanicas e falhas humanas. As falhas mecanicas, ou ligadas a problemas de equipamentos,
seriam as falhas causadas por materiais e matérias primas, maquinas ¢ equipamentos e
instalacdes ou ambientes. As falhas relacionadas ao método, mao-de-obra e medi¢do estariam
ligadas as pessoas envolvidas no processo. Para que as falhas sejam evitadas se faz

necessario, entdo, trabalhar sobre cada um dos fatores listados acima.
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3.12 Confianc¢a

Ora, se uma empresa busca a qualidade total, ndo basta que ela invista em manutencao
preventiva, equipamentos de visdo digital para controle de produtos ou estudos de tempos ¢
métodos para aprimoramento de seus processos, ¢ necessario que seus gestores consigam
enxergar os multiplos angulos da funcdo qualidade. “Se os propdsitos da qualidade visam ao
preenchimento de todos os requisitos de conformidade do produto e que envolvem
necessariamente todos os que participam do processo, conclui-se que a satisfagdo de todos
preenche o requisito de melhoria do ambiente, requisito atrelado ao conceito de clima

organizacional” (CARDIA, 2004, p. 13). A menos que a empresa seja totalmente

automatizada e nao dependa de pessoas, nem mesmo para manutengdo dos equipamentos, ela

o

deve dar especial atengdo aos seus colaboradores, principalmente no que se refere
motivagdo e capacitagdo da equipe.

O resgate da auto-estima do operador ¢ um dos pilares que da sustentagdo a
implementagdo do sistema de autocontrole. E para se conseguir melhorar esta auto-estima ¢
necessario motivar os operadores, capacita-los as tarefas que lhes serdo atribuidas e eliminar a
figura do Inspetor de Controle de Qualidade, pois, somente quando os operadores se sentem
responsaveis também pela qualidade da producao € que ¢ obtido o seu comprometimento com
este objetivo. A presenca do inspetor de qualidade transmite a idéia de que ndo ha confianga
no trabalho do operador, de que é necessario um “fiscal” para verificar se o trabalho estd
sendo feito da forma planejada. Para que se consiga a motivagdo necessaria a implementagao
do autocontrole ¢ imprescindivel a valorizacdo da mao-de-obra e isso somente se torna

possivel com o estabelecimento de uma relacdo de confianga mutua entre operadores e

lideres.
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3.13 Modelo de sucesso
Em seu estudo, Bruno (1977) evidencia que o enriquecimento de tarefas, além de
ganho de produtividade para a empresa, aumenta o grau de satisfacdo do operador com o
trabalho. O experimento de Bruno (1977) consistiu em uma mudanga de layout de uma linha
de montagem de um eletrodoméstico, com conseqiiente transi¢do entre tarefas de ciclo curto
para ciclo longo. Para o experimento o autor definiu como ciclo curto, as atividades realizadas
pelo operador em seu trabalho, que tomavam menos do que 1 minuto e, ciclo longo, como
atividades que demandavam do operador mais de 1 minuto para executd-las. A mudanca da
forma como a linha de producdo estava organizada demandou investimentos em
equipamentos, que ja ndo podiam ser divididos entre operadores, ¢ maior treinamento da mao-
de-obra para atividades mais abrangentes. O capital investido, no entanto, teve seu retorno
garantido, em menos de 1 ano, pelo aumento de produtividade de 45% obtido com a nova
configuracdo da linha de montagem, que permitiu uma reducao do quadro de operadores de
11 para 6. Além da redugdo de mao-de-obra e aumento de produtividade, em seu trabalho,
Bruno (1977) destaca como principal ganho para a empresa, € consequentemente para os
operadores, o aumento de satisfacdo dos operarios com a tarefa realizada. Ele aponta que,
dentre o grupo estudado, formado por 21 mulheres ¢ 20 homens, 100% das mulheres
consideraram a nova organizagdo positiva ou muito positiva. Dentre os homens, a avaliacao

positiva ou muito positiva ficou em 75% e somente 10% consideraram muito negativa.
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4- ESTUDO DO CASO

4.1 Consideracgoes

O estudo sobre a busca da qualidade total, pela melhoria continua da qualidade foi
desenvolvido no processo de montagem de um dos produtos fabricados pela Bic Amazonia
S/A, que por motivo de confidencialidade empresarial, ndo sera revelado. Pelo mesmo
motivo, os nameros apresentados foram alterados por um fator multiplicador, de forma a nao
representarem valores reais, no entanto, resguardando sua proporcionalidade e, desta forma,

corroborando os resultados deste trabalho.

4.2 A empresa

A Bic Amazonia S/A esta instalada no Pélo Industrial de Manaus desde 1973. E uma
empresa multinacional da industria de plésticos, que pertence ao grupo Bic, de capital franceés,
presente em todo o mundo com 9.700 funcionarios e faturamento de 1,5 bilhdes de dolares
anuais.

A planta instalada em Manaus fabrica trés linhas de produtos, sendo: escrita, isqueiros
e barbeadores. No ano de 2006 foram produzidos mais de um bilhdo de produtos na Bic

Amazonia. Mundialmente a Bic ¢ lider de mercado nas categorias de escrita e isqueiros.

4.3 O produto

O produto, na montagem do qual foi aplicado o sistema de auto-controle, passou por
algumas melhorias funcionais ao longo dos anos, o aspecto visual, no entanto, praticamente
néo sofreu modificagdes do que foi proposto inicialmente. E um produto com caracteristicas e
qualidades mundialmente reconhecidas, mas que, como qualquer outro, sofre pressoes dos
concorrentes. A idéia principal do trabalho ndo ¢ estudar, ou sugerir, mudangas no produto em

si, mas sim, apresentar possibilidades de melhorias no processo de montagem que possam se
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reverter em ganhos de competitividade para a empresa. O desenvolvimento deste trabalho vai
de encontro ao desafio de propor mudangas que possam melhorar ainda mais a qualidade do
processo de producdo de um produto consolidado no mercado. Entendemos que ndo ¢ facil
melhorar a qualidade de um processo como este, cujo produto apresenta uma reclamagao de

cliente a cada 550.000 unidades comercializadas.

4.4 O processo

O processo estudado no presente trabalho apresenta, como na maioria das grandes
industrias contemporaneas, elevado nivel de automatizacdo. Se por um lado esta
automatizacdo apoia a melhoria de qualidade dos produtos, reduzindo possibilidades de erros
humanos, por outro, ela banaliza a atividade de operario, que passa a se sentir responsavel
somente pelo volume produzido e ndo pela qualidade dos produtos. Esta situagdo, aliada a
estrutura de “Manufatura versus Controle de Qualidade™ afeta psicologicamente os operarios,
que ndo se sentem responsaveis pela qualidade, uma vez que a estratificacdo de
responsabilidades apresenta uma “casta” cujo objetivo ¢ garantir a qualidade da produgao. A
busca pela qualidade total implica em conscientizar cada um na empresa da relevancia de suas
tarefas para a qualidade final do produto, “Em outras palavras, em nome da qualidade e da
qualidade total sdo legitimadas acdes tais como redugdo de niveis hierarquicos, inspecao
como atribui¢do da producao, estabelecimento de metas a aprofundamento do controle sobre o
resultado de cada pessoa, sejam gerentes, supervisores ou operarios” (BIANCO; SALERNO,
2001, p. 64).

No processo de montagem estudado, a maquina de montagem do produto, testa,
automaticamente, o funcionamento de cada componente agregado ao longo do processo, no
entanto, a garantia da qualidade ainda depende fundamentalmente de controles humanos,

principalmente em se tratando de aspectos visuais e redugdo de sucata, uma vez que produtos
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nao conformes sao rejeitados pela propria maquina durante o processo de montagem. Cabe ao
operador conhecer o processo € o equipamento para alertar quando os indices de rejei¢ao
estdo acima do normal. Um processo, na maioria das vezes, sai de controle gradativamente
antes de se atingir uma ndo conformidade e ¢ justamente ai que deve atuar o operador,
interrompendo este processo antes que uma especificagdo nao seja atendida. A velocidade da
produgdo requer intervengdes no processo em tempo real, ndo ¢ admissivel que uma maquina
trabalhe fora das especificagdes, pois devido as rigidas exigéncias internas de qualidade, todo
o material produzido pode vir a virar sucata. Na pratica isto quer dizer que é necessario o
controle continuo dos produtos na saida da linha, tarefa esta inexeqiiivel somente com
inspetores de qualidade. Nao ha outra forma de anteceder o agravamento de um desvio de
qualidade que ndo seja através do alerta do proprio operador da maquina, pois ele € a pessoa
que esta a frente daquela atividade, ninguém, melhor do que ele conhece a real situagdo do
equipamento que esta sendo operado. Um mecanico pode ter mais habilidade e conhecimentos
tedricos para ajustar uma maquina, mas cabe ao operador apontar o defeito. Em um paralelo
pudico, € como o sapateiro que ajusta o sapato a pedido do dono, mas ¢ o dono que informa

ao profissional onde o sapato aperta.

4.5 Raio-x do processo

Em funcdo da analise da evolug¢ao do percentual de sucata, apresentada no grafico 01,
¢ possivel afirmar que as técnicas de controle de qualidade empregadas na area estudada
apresentam resultados satisfatorios. Avaliagdes feitas in loco apontam que o maquindrio esta
em bom estado e a manutencdo preventiva garante a estabilidade do processo; os mecanicos e
operadores conhecem bem e desempenham de forma satisfatéria suas tarefas. Os indicadores

de processo refletem estas afirmacdes: os indices de sucata e produtos ndo conforme estio
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controlados, como ¢ possivel observar nos graficos 01 e 02, porém praticamente estaveis nos

ultimos 4 anos e apresentando um ligeiro aumento no indice de sucata em 2006.
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Os indices de produtos nao conformes e sucata apresentados podem induzir a falsa
impressao de que a empresa encontra-se em uma situa¢do confortavel. Porém, ¢ sabido que,
para que uma empresa continue competitiva é preciso mais do que manter seus indicadores, ¢
imprescindivel a melhoria continua, caso contrario, no futuro, a empresa pode perder mercado
para a concorréncia. E necessario que seus gestores consigam fazer de suas equipes
verdadeiros times, dispostos a ganhar. “A gestdo estratégica da qualidade privilegia
dimensdes da qualidade, que aumentam a competitividade do produto em nichos de
qualidade. A qualidade do produto passa a depender da qualidade do sistema produtivo, e a
satisfacdo do cliente depende do que a concorréncia oferece” (GARVIN, 1992 apud
RODRIGUES; SANTOS, 2004, p. 266). Com base na visdo apresentada e, considerando-se
que a melhoria continua é o objetivo da maioria das industrias que se encontra hoje no
mercado, ndo basta simplesmente melhorar continuamente, é preciso que esta melhoria seja,
no minimo, mais eficiente e eficaz do que a dos concorrentes.

Como foi visto, na empresa estudada, o controle e a garantia de qualidade estdo
estabelecidos com resultados satisfatorios, no entanto, a concorréncia mundial estd em
evolucdo permanente. “H4 um ritmo acelerado de mudangas. E, para acompanhar esse
ambiente em constante transformacdo, torna-se essencial ter pensamentos e agdes voltados
para a melhoria continua, enfim, desenvolver uma cultura com base nela” (MESQUITA;
ALLIPRANDINI, 2003, p. 30). E necessario que a empresa continue a se modernizar, a
apresentar inovagdes, a reduzir custos e melhorar a qualidade de seus produtos. As melhorias
s6 virdo com mudancas de métodos de trabalho, “Afinal, é na pratica das atividades de
melhoria continua que se formam os comportamentos para adquirir algum tipo de
competéncia essencial visando a melhoria continua da producdo” (MESQUITA;
ALLIPRANDINI, 2003, p. 18). Neste ponto, entdo, somente uma mudanca profunda de

comportamento gerencial estratégico, baseado nas filosofias de gestdo mencionadas,
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valorizando o individuo e seu trabalho, capacitando e motivando os operadores para que
produzam com mais qualidade, resulta em ganhos significativos para a empresa. A melhoria

continua somente torna-se possivel com mudancas de atitudes.

4.6 Entendendo o processo

O processo de montagem estudado ¢ totalmente automatizado. A maquina de
montagem insere os componentes € oS controla, com testes automaticos, para garantir o
atendimento as especificacdes. A interferéncia do operador prescinde ao funcionamento da
maquina, sendo sua principal atuacdo quando a maquina para por atraso na alimentacao de
algum componente.

O setor de montagem esta estruturado com cinco maquinas de montagem, que
funcionam 24 horas por dia em 3 turnos, 6 dias por semana, com um operador por maquina
por turno. Os operadores tém como principal fungdo o abastecimento dos componentes, teste
de funcionamento dos controles automaticos da maquina, movimentacdo de material e
acompanhamento de produgdo, incluindo inspec¢des visuais e funcionais. Cada maquina de
montagem, assim organizada, produz, em média, seis mil produtos por hora. O ritmo de
producdo das linhas de montagem se torna um desafio para a garantia da qualidade, pois,
como certos desvios de qualidade ndo permitem recuperacao dos produtos, ou re-trabalho,
uma falha na inspec¢ao € um risco de prejuizo para a empresa, uma vez que, caso 0ocorra, 0s
produtos sdo descartados.

Os inspetores de qualidade realizam inspegdes horarias, visuais e funcionais no
produto montado, para liberacao da producao. Todos os testes realizados pelos operadores sdo
repetidos pelos inspetores de qualidade, que também realizam controles dimensionais com

paquimetro e reldégio comprador e inspegdes visuais com auxilio de microscopios. Os
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inspetores também sdo responsaveis pela interrupgao do processo no caso de algum desvio de
qualidade, bem como sua posterior liberagdo ap6s alguma interven¢do mecanica.

A organizagao do setor, assim descrito, requer aproximadamente 20% da mao-de-obra
direta formada por inspetores da qualidade que, na maior parte do tempo, repetem as
inspegdes feitas pelos operadores. No final, os operadores executam boa parte das inspegoes e
controles hoje realizados. Todas as inspecdes visuais e funcionais, por ndo requererem
equipamentos, sdo realizadas pelos operadores e, posteriormente, repetidas pelos inspetores.
Os controles realizados exclusivamente pelos inspetores resumem-se as inspegoes
dimensionais e visuais com auxilio de microscépio.

Apesar da repeticdo de tarefas e controles feitos em duplicidade é comum que, nas
suas inspegoes, os inspetores de qualidade consigam detectar mais defeitos que os operadores.
Isto pode ser atribuido ao fato de que os operadores estdo mais preocupados com a produgao
do que com as atividades de inspec¢do. Eles sabem que existira um controle posterior e créem
que a maior responsabilidade pela qualidade é dos inspetores. J4 os inspetores t€m como
principal func¢do o controle de qualidade e, portanto, dedicam mais atencdo a isto, sendo mais
eficazes em suas inspegoes.

A diferenca basica entre as atividades dos operadores e dos inspetores, no que tange ao
controle de qualidade, esta na autoridade delegada. Um inspetor tem autorizacdo e obrigacao
de parar uma maquina quando esta deixa de atender as especificagdes, ja um operador nao
tem autorizagao para tal. Na estrutura classica, o operador tem a fun¢ao de produzir o inspetor
de controlar, ou inspecionar. Esta organizagdo desestimula o operador a encontrar problemas
em sua produgdo, uma vez que ele ndo tem autoridade, consequentemente exume-se da

responsabilidade, de parar o processo.
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4.7 Implementando o autocontrole

Em suma, as agdes tomadas consistiram em conscientizar os colaboradores da
relevancia do tema; uniformizar o conhecimento da visdo, estratégia e filosofia da empresa;
explicitar a importancia do trabalho de cada um para o sucesso do grupo; capacitar os
operadores da célula piloto a exercerem o controle de qualidade de suas proprias atividades e
manter todos informados sobre o desenvolvimento do processo, sempre destacando pontos
positivos e procurando apresentar solugdes para os percalgos encontrados. Como atividade
paralela, ndo menos importante, foi trabalhada a coleta de dados, fundamental para a
quantificag¢do dos resultados alcangados.

A implementagdo do auto-controle buscou provar que ¢ possivel se garantir a
qualidade com inspecdes feitas pelos proprios operadores e que, no final, esta situacdo se
torna mais favoravel a qualidade do que a estrutura classica. Para isto foi necessario capacitar
os operadores a realizarem as inspecdes, garantir que o tempo necessario as novas atividades
estaria disponivel sem prejudicar a produgdo e assegurar aos inspetores que eles ndo seriam
simplesmente dispensados, a0 menos em sua maioria.

A motivagdo proporcionada pelo enriquecimento de tarefas, nesta situagdo, atinge
tanto os operadores como os inspetores. Os operadores por se sentirem mais importantes no
processo de produgdo, por compreenderem melhor a fabricacdo do produto como um todo,
pela autonomia dada em relagdo a produgao, pelos treinamentos recebidos e pelo respeito com
que passa a ser tratado o seu trabalho. Passa a existir ainda, uma maior aproximagao dos
operadores com 0s mecanicos, inspetores e supervisores, pois, a opinido ¢ o conhecimento do
equipamento pelo operador tornam-se fundamental na andlise de problemas nas maquinas.
Enfim, ¢ dada ao operador a oportunidade de crescimento profissional.

A mesma oportunidade ¢ dada aos inspetores de qualidade, uma vez que sua funcdo

ndo deixa de existir, ao contrario, ¢ aprimorada. A possibilidade de redug¢do de mao-de-obra
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no controle de qualidade ¢ evidente, no entanto, buscando a melhoria continua, este trabalho
direcionou o enriquecimento de tarefas também para os inspetores, que passaram a trabalhar
como auditores de processo, controlando pardmetros ao invés de controlar pessoas,
trabalhando preventivamente com controle estatistico de processo (CEP), analisando
tendéncias e determinando intervengdes ante do processo sair de controle. Os inspetores
passaram a se ocupar principalmente da liberacdo de equipamentos apds as manutengdes
preventivas e corretivas, que antes, devido a sobrecarga de trabalho, era feita
superficialmente.

O sistema de auto-controle da qualidade foi implementado na linha 4, uma das cinco
maquinas de montagem, e foi estruturado pela formacdo de um grupo de andlise, no qual os
operadores passaram a ser responsaveis, além do volume, pela garantia da qualidade de suas
produgdes. Para a equipe dessa maquina, os inspetores de qualidade passaram a exercer
funcdes de apoio, auxiliando em decisdes que requereram uma analise mais complexa, ou cuja
andlise e rastreabilidade do problema fossem longas o suficiente para comprometer a
producgdo da linha. Os inspetores passaram a serem acionados pelos operadores da maquina
submetida ao auto-controle, somente quando estes sentiam essa necessidade.

Paralelamente foi identificado um grupo de controle, a linha 3, que era similar a
célula-piloto, a linha 4. O grupo de controle ndo foi informado que estava fazendo parte do
experimento, para que suas condi¢des de trabalho permanecessem inalteradas e, portanto, a
produgdo do grupo de controle continuava a ser controlada pelos inspetores de qualidade,
como havia sido nos ultimos anos. A op¢ao pela utilizagdo de um grupo de controle visou
permitir a comparagdo de dados simultaneamente, permitindo uma anélise mais detalhada em
caso de detec¢do de algum desvio ou resultado inesperado

Com os objetivos especificos de redugdo de indices de sucata e de produtos nao

conformes no processo de montagem do produto estudado, a partir da aplicacdo do sistema de
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auto-controle de qualidade, foram tracadas a etapas a serem seguidas para implementacdo da
técnica do auto-controle. Com base no material referenciado, foram listadas as agdes a serem

tomadas, a fim de minimizar as possibilidades de falhas, conforme apresentado no quadro 03.

Atividade Descricao
1 Identificacdo da linha de produg¢do a ser estudada (linha piloto)
2 Identificacdo da linha de controle (para comparagao com a linha piloto)
3 Levantamento de dados histéricos dos indicadores nas 2 linhas
4 Tratamento estatistico dos dados sobre os indicadores
5 Defini¢ao das competéncias necessarias para o auto-controle
6 Levantamento de competéncias (treinamentos) dos operadores das 2 linhas
7 Selegao dos operadores para a célula-piloto
8 Entrevistas com os operadores selecionados
9 Verifica¢dao da necessidade de novos treinamentos
10 Levantamento das necessidades de investimento financeiro e de pessoal
11 Elaboracao de cronograma de implementacao do projeto
12 Apresentagdo do projeto a diretoria
13 Apresentacdo do projeto a todos os colaboradores da area
14 Treinamento da equipe de auto-controle para inspecdes de qualidade
15 Inicio de operagao do novo sistema de controle
16 Realizagao de avaliagdes semanais para acompanhamento / ajustes
17 Coleta de dados (diaria) durante 6 meses
18 Analise comparativa dos dados coletados nas 2 linhas
19 Apresentagao dos resultados a diretoria
20 Apresentagdo dos resultados a todos os colaboradores da area

Quadro 03 — Etapas de Implementacdo do Auto-controle
Fonte: O autor, 2006.

As agoes listadas serviram como um mapa, indicando a direcdo a ser tomada e as
etapas da implementacdo a serem cumpridas. Foram tragadas com o intuito de evitar

imprevistos e foram desenvolvidas como segue:
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e Identificacdo da linha de producao a ser estudada
A linha de producdo estudada, também denominada célula piloto, foi a linha de
montagem 4. Ela foi determinada em fungdo de fatores que permitissem a correta analise e
interpretacdo dos indicadores definidos evitando fatores externos que pudessem levar a
distor¢des. Foram observados os dados historicos, de 4 meses anteriores a implantagdo, dos
indices de sucata e produtos ndo conformes gerados nessa linha, que se mostraram estaveis,
apresentados nos graficos 3 e 4. Foram avaliados historicos de intervengdes elétricas ou
mecanicas emergenciais, a fim de identificar algum possivel sinal de problemas repetitivos.
Foi certificado que a linha estaria em producdo pelos 6 meses seguintes, sem alteracdes de
produtos, volumes, turnos de producdo ou qualquer outro fator que pudesse atrapalhar a
analise dos dados. Foi garantido que o setor dispunha de outra linha, ou grupo de controle,

que trabalhava em condi¢des idénticas as da célula piloto.

e Identificacdo da linha de controle

O grupo de controle foi selecionado com a premissa de ser o mais semelhante possivel
a célula piloto, portanto estava no mesmo galpdo, era operado e manutenido pela mesma
equipe, suprido com os mesmos insumos, fabricava o mesmo produto, no mesmo ritmo de
producao, dispunha do mesmo calendario de trabalho, enfim, servia como um “espelho” da
célula piloto e, assim deveria permanecer pelos 6 meses conseguintes. Para a linha 3, que foi
definida como grupo de controle, foi feito o levantamento de dados historicos como na linha
4, sendo analisados os 4 meses anteriores a implantagdo, englobando os indices de sucata e
produtos ndo conformes, conforme apresentados nos graficos 3 e¢ 4 e os histéricos de
intervengdes elétricas ou mecanicas emergenciais, a fim de identificar algum possivel sinal de

problemas repetitivos.
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e [ evantamento de dados historicos dos indicadores nas 2 linhas

Os indicadores escolhidos para validagdo do auto-controle, indice de produtos ndo
conformes e sucata, ja eram monitorados, diariamente, em todas as linhas, desde 1997. O
levantamento consistiu em extrair dos formularios as informagdes concernentes as 2 linhas ¢
resumi-las. Os dados histéricos apenas respaldaram a escolha das linhas de producdo e nao
foram analisados neste trabalho, pois, as 2 linhas de producdo foram avaliadas
simultaneamente durante o projeto ¢ seus dados comparados em tempo real. A opgdo pela
avaliacdo simultanea foi devida a preferéncia por resultados atualizados, pois em caso de
alguma duvida era possivel uma investigagao criteriosa.

e Tratamento estatistico dos dados sobre os indicadores

Os dados histéricos dos indicadores escolhidos foram analisados estatisticamente de
forma a se determinar a existéncia de alguma tendéncia, ou sazonalidade, que pudesse
influenciar nos resultados. Uma vez descartada a evidéncia de qualquer influéncia externa, os
dados foram validados.

e Defini¢do das competéncias necessarias para o auto-controle

Esta etapa consistiu em se determinar qual a formagao e as caracteristicas esperadas
dos operadores que participariam do experimento. Foi considerado que, para que um operador
pudesse exercer o auto-controle de qualidade sobre sua produgdo, ele deveria ser capaz de
realizar as mesmas tarefas feitas pelos inspetores, em relagdo aquela atividade. Para tanto os
operadores selecionados deveriam ter as mesmas qualificacdes exigidas e esperadas dos
inspetores, que, neste caso, envolveriam conhecimentos em metrologia, utilizagdo de
instrumentos de medigdo, utilizagdo de microscopios, nogdes de estatistica, aptiddo para
inspe¢des visuais, facilidade de comunicagdo, capacidade de julgamento, raciocinio légico,

entre outros.
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e [evantamento de competéncias (treinamentos) dos operadores da célula-piloto

Junto ao setor de recursos humanos da empresa, foi feita uma pesquisa sobre as
competéncias de todos os operadores que trabalhavam na montagem do produto estudado,
uma vez que qualquer um deles poderia vir a participar do estudo. Neste levantamento foram
verificados os treinamentos técnicos, como cursos de matematica basica, metrologia e leitura
e interpretagdo de desenho técnico, sendo pré-requisitos basicos para o desempenho de
controle de qualidade na area. Foram verificados também habilidades e perfil psicolégico dos
operadores, para identificar alguma possivel dificuldade de comunicacdo ou relacionamento
inter-pessoal. Dos 15 operadores que trabalhavam na montagem do produto estudado foi
verificado que 11 atendiam plenamente os requisitos para participagdo no projeto. A equipe
que formou a célula piloto foi selecionada dentre esses 11 operadores pré-qualificados. Além
do levantamento desses dados junto ao departamento de recursos humanos da empresa, foi
levada em conta a observa¢ao do comportamento dos operadores no ambiente de trabalho,
realizada pelo autor deste trabalho.

e Selecdo dos operadores para a célula-piloto

Para o experimento foram necessarios 3 operadores, pois, as linhas de producdo
trabalham em 3 turnos didrios. Dentre os 11 que apresentaram as caracteristicas necessarias ao
desenvolvimento do projeto, foram escolhidos aleatoriamente, por meio de sorteio, 5
operadores, para que durante a entrevista fosse possivel selecionar 3.

e Entrevistas com os operadores selecionados

Os 5 operadores selecionados foram entrevistados individualmente. A entrevista
consistiu na apresentagdo do projeto, explicagdo sobre as atividades a serem realizadas,
esclarecimento de duvidas e uma conversa descontraida, de forma a possibilitar a percepgao
do grau de interesse do operador pelo desafio proposto. Para a apresentacdo do projeto foi

preparado um resumo escrito, que destacava a importancia da melhoria continua para a
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empresa, as tendéncias mundiais nesta dire¢do, exemplos de sucesso e fundamentagao tedrica.
O método empregado na aplicacdo do projeto de auto-controle, além de fazer parte do resumo
escrito, foi discutido com cada entrevistado, de forma a desmistificar a idéia de sobrecarga de
trabalho e refor¢ar a persuasdo, de fundamental importancia para o comprometimento da
equipe.

Dos 5 operadores inicialmente selecionados apenas 1 ndo teve interesse em participar
do projeto. Os 3 que aparentaram estar mais interessados foram selecionados

e Verificagdo da necessidade de novos treinamentos

Todos os 3 operadores que participaram do projeto preenchiam os requisitos de
competéncia técnica, através de treinamentos realizados anteriormente ao projeto. Neste ponto
¢ necessario ressaltar que ¢ pratica da empresa proporcionar treinamentos técnicos com o
intuito de capacitar os colaboradores as fung¢des superiores.

e [cvantamento das necessidades de investimento financeiro e de pessoal

A implementa¢do do auto-controle na linha de montagem estudada ndo demandou
investimento em mao-de-obra, pois foi uma premissa do projeto que os operadores deveriam
ser capazes de assumir as responsabilidades pelo controle de qualidade de suas tarefas sem
comprometer o desenvolvimento de seu trabalho cotidiano. As inspegdes, que foram
incorporadas as atividades dos operadores, demandam 20 minutos por turno de trabalho de
cada operador. Durante este periodo, que se da sempre no inicio de cada turno, o operador que
¢ responsavel pelo abastecimento das linhas de montagem com componentes, opera a linha
cujo operador regular esta fazendo a inspec¢ao, funcionando como um “reserva”.

Apenas durante o periodo de treinamento dos operadores houve a necessidade que eles

se afastassem de suas fung¢des por 2 semanas.
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Os investimentos materiais limitaram-se a compra de um microscopio a mais para o
controle de qualidade, de forma a assegurar que o equipamento estivesse sempre disponivel
para os operadores quando de suas inspecdes visuais.

e Elaboragdo de cronograma de implementagao do projeto

Com base nas informagdes coletadas nas etapas anteriores foi elaborado um
cronograma de implementagao do projeto, apresentado no quadro 04.

e Apresentacdo do projeto a diretoria

Esta etapa que, a primeira vista pode parecer muito simples, ¢ de fundamental
importancia, pois, sem o apoio da diretoria a implementagcdo do auto-controle seria inviavel.
O projeto foi exposto e os detalhes discutidos com o diretor industrial, que se mostrou
favoravel a implementacao do projeto.

e Apresentacdo do projeto a todos os colaboradores da area

O projeto de auto-controle foi apresentado em 3 reunides, uma em cada turno, de
forma a envolver todos os colaboradores da area. Nas reunides foi apresentado um resumo dos
motivos da implementacdo do auto-controle, de como o projeto seria acompanhado, quais os
resultados esperados e qual a contribuicdo que cada um deveria dar, principalmente em
relacdo aos mecanicos, que deveriam atender com prontiddo as solicitagdes dos operadores,
que passariam a ter autonomia sobre o funcionamento da maquina de montagem.

Esta etapa tem, também, a funcdo de evitar comentarios oficiosos, que venham a gerar
desconfianga e inseguranca, principalmente ligados as possiveis redugdo de quadro
proporcionada pelo acimulo de responsabilidades. Esta etapa serve ainda para se motivar os

operadores a assumirem mais responsabilidade, sem contrapartida financeira.
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CRONOGRAMA PARA IMPLEMENTAGAO DO AUTO-CONTROLE NA CELULA PILOTO
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Quadro 04 — Cronograma de Implementacao do Auto-controle
Fonte: O autor, 2006.




63

e Treinamento da equipe de auto-controle para inspe¢des de qualidade

O treinamento e capacitacao dos operadores a realizarem as inspe¢des dos produtos foi
considerada uma etapa fundamental ao projeto e levou 6 semanas, sendo que cada operador
foi treinado durante 2 semanas no controle de qualidade. Como os operadores ja realizavam
boa parte das inspe¢des anteriormente a implementagdo do projeto, o treinamento foi voltado
ao aperfeicoamento dos métodos de inspecdo e do conhecimento sobre o produto. Durante os
3 primeiros dias os operadores acompanharam os inspetores do turno na realizagdo das
inspegdes, apods o quarto dia de treinamento as inspe¢des passaram a ser realizadas pelos
operadores com o acompanhamento dos inspetores.

Esta etapa proporcionou aos operadores colocar em pratica os conhecimentos tedricos
adquiridos nos treinamentos, ganhando agilidade e habilidade no manuseio de equipamentos
de controle e medigao.

Ao final desta etapa foi conduzido um estudo de repetibilidade e
reprodutibilidade (R&R), com os operadores treinados, com a inten¢do de assegurar a
precisdo das informagdes coletadas por eles. Este estudo visou assegurar que os critérios
utilizados por um operador para julgar a conformidade de um produto fossem os mesmos
utilizados pelos outros e pelos inspetores de qualidade. Isto é de fundamental importancia,
principalmente nas inspegdes visuais, onde muitas vezes os critérios apresentam alto grau de
subjetividade.

e Inicio de operagdo do novo sistema de controle

As etapas anteriores foram cumpridas até dezembro de 2006, desta forma, foi possivel
iniciar a producao, ja na primeira semana de janeiro de 2007, com a organizagao proposta.

e Realizagdo de avaliagdes semanais para acompanhamento / ajustes

A partir da implementacdo e durante os 6 meses de coleta de dados e avaliacdo do

projeto, foram realizadas reunides para acompanhamento. Em todas as reunides os operadores
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da célula piloto estavam presentes, reportavam sua opinido sobre o andamento do projeto, as
dificuldades enfrentadas e eram informados sobre o desempenho pessoal e do projeto como
um todo. Quando necessario, os mecanicos também participavam das reunides,
principalmente no inicio, quando ainda foi notada certa resisténcia por parte da equipe em
relacdo a delegagdo de responsabilidades aos operadores. Inicialmente as reunides foram
realizadas semanalmente, a partir do terceiro més, as reunides passaram a ser quinzenais,
sendo apenas os resultados divulgados semanalmente através do quadro de avisos.

Mensalmente um resumo dos pontos tratados nas reunides com os operadores € um
acompanhamento dos indicadores era passado a diretoria e geréncia da area.

O restante dos colaboradores do setor eram informados, resumidamente, sobre o
andamento do projeto nas reunides semanais de qualidade.

e Coleta de dados (diaria) durante 6 meses

Os dados de sucata e produtos ndo conformes gerados pela célula piloto e pelo grupo
de controle foram coletados diariamente, durante os 6 meses de projeto. De fato, esses
indicadores ja eram monitorados, com informagdes didrias, desde 1997. Durante o projeto
intensificou-se a analise critica diaria dos indicadores, de forma a identificar qualquer situagao
anormal que pudesse comprometer os resultados.

e Analise comparativa dos dados coletados nas 2 linhas

A comparagdo entre os desempenhos dos indicadores na célula piloto e no grupo de
controle foi feita semanalmente, afim de, através da monitoracdo constante, se verificar em
tempo real qualquer possivel influéncia externa que viesse a distorcer os resultados. Ao final
do projeto o resultado final foi apresentado a diretoria.

e Apresentacao dos resultados a diretoria

Apods a andlise critica final dos desempenhos dos indicadores, através dos dados

coletados diariamente o resultado final do projeto foi apresentado a diretoria. Nesta
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oportunidade foi feito um resumo das dificuldades enfrentadas, da opinido da equipe sobre o
projeto e dos resultados obtidos para a empresa.
e Apresentacdo dos resultados a todos os colaboradores da area
Apds a validagdo dos resultados pela diretoria, os resultados foram apresentados a
todos os colaboradores da area em 3 reunides realizadas de forma a abranger os 3 turnos de
producdo, que também foram informados que, em funcdo dos resultados obtidos, o auto-
controle seria implementado nas 5 linhas de montagem do produto estudado, durante o ano

subseqiiente.



66
5- RESULTADOS

Durante os 6 meses em que o projeto foi estudado, os indicadores monitorados
confirmaram os resultados esperados. Em sintese, a analise dos indicadores foi positiva,
apesar de, os resultados do indice de sucata terem sido pouco expressivos.

O grafico 5, mostra que o percentual de sucata na linha 4, onde foi aplicado o auto-
controle de qualidade, ficou, em média, em 0,37%, enquanto que no grupo de controle, a linha
3, o mesmo indice ficou em 0,38%. Esta melhora modesta no indice de sucata pode ser
justificada pelo fato de que os operadores t€ém pouca influéncia positiva sobre este indicador.
A sucata gerada durante as condigdes normais de processo €, em geral, devida a ajustes e
manutengdes da maquina de montagem ou por desvios de qualidade dos componentes. As
semanas 14 e 19 do grafico 05 refletem exatamente um acréscimo de sucata nas linhas 4 ¢ 3,
respectivamente, devido a manutengdes corretivas realizadas nas maquinas naquela
oportunidade. Durante essas manuten¢des um volume consideravel de sucata ¢ gerado, sem
que o operador tenha influéncia sobre o processo.

Em geral, a sucata ¢ formada basicamente de produtos incompletos rejeitados pelos
controles automaticos da maquina, ou por alguma falha de ajuste na mesma. A interferéncia
positiva do operador sobre este indicador resume-se em parar a maquina quando, em regime
normal de produgdo, ¢ detectada alguma rejeigdo acima dos niveis aceitaveis, ja a negativa
pode ter resultados significativos, caso o operador deixe de fazer alguma inspec¢do e produza
fora das especificacdes.

A opgao pelo monitoramento deste indicador, que a primeira vista pode parecer pouco
significativo, foi baseada na possibilidade de ocorréncia de tal situagdo anormal, causada por
uma possivel falha do operador, proporcionada pela eliminagdo da figura do inspetor de
qualidade. Esta situagdo anormal seria a ocorréncia de algum desvio de qualidade que

comprometesse o funcionamento do produto e, portanto, a producio fosse rejeitada. Neste
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caso o indice de sucata seria gravemente afetado. Esta possibilidade, que representaria um
prejuizo direto a empresa, ndo poderia deixar de ser monitorada. Sob este prisma, os
resultados foram positivos, uma vez que foi possivel verificar que os operadores da célula-
piloto foram capazes de realizar as inspe¢des e garantir a qualidade de sua produgdo sem a

interferéncia dos inspetores de qualidade.
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Grafico 05 — Comparativo entre Célula Piloto e Grupo de Controle do Percentual de Sucata
Fonte: Bic Amazonia, 2006.

O segundo indicador avaliado, o indice de produtos ndo conformes, apresentou
resultados mais expressivos, como ¢ possivel observar no grafico 6. A linha de montagem 3
apresentou uma média do indice de PNC historicamente regular, se comparada com o ano
anterior ou com as outras linhas, de 0,78%, durante os 6 meses de analise, enquanto que na
linha 4 a média do mesmo indice foi de 0,59%. Como este indice é composto do volume de
produtos com algum desvio de qualidade em relagdo ao volume total de produgdo, ¢ possivel

afirmar que, em geral, os operadores que praticaram o auto-controle, foram capazes de
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detectar o desvio de qualidade antes da equipe do grupo de controle, ou seja, foram mais
eficazes em suas inspecdes. Isto pode ser atribuido a um fator principal: o equipamento, em
geral, apresenta “sintomas” de anormalidades, que em um segundo momento, geram um
desvio de qualidade. O operador a frente da maquina e conhecendo bem o equipamento ¢
capaz de detectar os sinais de que algo estd errado antes que o problema atinja proporgdes
relevantes e, consequentemente, antes que o inspetor de qualidade pudesse detectar.

Apenas na semana 21 a linha 4 apresentou um indice de produtos ndo conformes
superior ao do grupo de controle, como pode ser observado no grafico 06. O problema
ocorrido, que foi um risco na lateral do produto, foi detectado pelo operador durante a
inspe¢ao visual, porém este ndo considerou o risco como um defeito e deixou que a produgdo
continuasse. A atitude equivocada do operador pode ser atribuida a sua inexperiéncia e a
dificuldade de estabelecimento de uma padrao para inspegdes visuais.

O temor inicial de que os operadores ndo fossem capazes de controlar a qualidade de
suas proprias producdes nao se concretizou, ao contrario, foi observado um ganho de
qualidade no processo produtivo.

Um fator percebido, apesar de ndo ter sido monitorado, foi a satisfagdo dos operadores
com o método de organizacdo empregado. Em entrevistas individuais informais realizadas ao
final do experimento, os operadores que participaram da célula-piloto mostravam-se
satisfeitos com os conhecimentos adquiridos € com a autonomia que lhes foi dada. Nao houve
reclamagdo em relagdo ao aumento da carga de tarefas, uma vez que foi disponibilizado
tempo para execucao das inspecdes. Foi notado, também, interesse dos operadores das outras
linhas, que ndo participaram do projeto, em serem treinados para que pudessem trabalhar no
sistema de autocontrole. Por outro lado, foi percebido que os inspetores de qualidade se
mostraram receosos em relacdo a sua estabilidade na empresa. O fato de ndo haver mais

inspetores inspecionando os produtos causou desconforto & maior parte dos inspetores.
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6- CONCLUSAO

Ao final do experimento, pdde-se considerar como satisfatorios os resultados
alcancados, que corroboram a teoria utilizada.

A reducdo observada de 25% no indice de produtos ndo conformes, na célula piloto
em relacao ao grupo de controle, pode ser traduzida em aumento da satisfacao do consumidor,
que ganha em qualidade ao adquirir produtos mais proximos do padrao. E como foi visto a
satisfacdo do consumidor ¢, atualmente, ponto-chave no desempenho das empresas no
mercado mundial.

Como o auto-controle foi implementado, de forma experimental, em uma linha de
producdo somente, os inspetores de qualidade ndo ficaram disponiveis para trabalhar em
melhorias de processo, pois, ainda tinham as outras 4 linhas para controlarem. Caso o auto-
controle seja implementado em todas as linhas de montagem, espera-se que os inspetores
tenham suas atividades direcionadas a melhoria continua e que possam trabalhar
preventivamente a garantia de qualidade do processo produtivo. Este trabalho preventivo, em
todas as areas da empresa, pode permitir uma melhoria de qualidade nos componentes
utilizados na montagem, que também sdo fabricados pela propria empresa. A melhoria de
qualidade estabelecida no processo de montagem, aliada as melhorias de qualidade dos
componentes certamente se converteria em ganho de eficiéncia de equipamento, que também
¢ vantagem para a empresa.

Olhando o projeto pelo lado humano, os operadores que participaram do estudo se
mostraram satisfeitos com os resultados. Apesar de ndo ser unanimidade, a satisfagdo com o
enriquecimento de tarefas proporciona um melhor rendimento da mao-de-obra,
consequentemente, melhor desempenho para a empresa. Como complemento deste trabalho,

caberia avaliar a longo prazo como se daria o comportamento da equipe. Provavelmente,
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seguindo o principio da melhoria continua, o enriquecimento de tarefas deve se dar de forma
ciclica incremental.

A implementacdo do sistema de auto-controle deve ser avaliada e feita de forma bem
estruturada, para que ndo se corra o risco de, por falta de organizacdo, ndo se atingir os
resultados esperados. Se cumpridas todas as etapas estabelecidas para cada departamento,
principalmente os departamentos de recursos humanos, treinamento, comunicagdo e gestdo
industrial, o sistema pode se apresentar como uma grande oportunidade de ganhos para a
empresa.

Em relagdo a desconfianca dos inspetores de qualidade quanto a sua estabilidade na
empresa, uma vez que o controle dos produtos passaria a ser realizado pelo proprios
operadores, uma necessidade se tornou evidente: o enriquecimento de tarefas deve ser feito de
forma decrescente segundo os niveis do organograma, ou seja, neste caso, seria melhor
proporcionar o job enrichment primeiramente para os inspetores ¢ depois para os operadores,
assim ndo haveria a sensa¢do de disponibilidade pela eliminagdo da fungao.

Como ndo foram detectadas desvantagens na utilizacdo do sistema de auto-controle
frente as praticas regulares de controle de qualidade e, em vista dos resultados alcangados, ¢
possivel afirmar que a pratica do auto-controle consiste em uma oportunidade de melhoria de
qualidade para a empresa estudada, mais ainda, com as devidas adaptagdes, pode se tornar um

diferencial competitivo para empresas de diversos ramos industriais.
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