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Resumo

Agregar valor é dar um salto de qualidade em uma ou mais caracteristica do produto, é
sobretudo, fazer o diferencial do ponto de vista do cliente. Este artigo representa uma
proposta de implantacdo do Circulo de Controle da Qualidade (CCQ) como uma ferramenta
estratégica para melhoria do processo produtivo, através da Agregacao de Valor e eliminacdo
dos desperdicios, utilizando em conjunto o modelo tradicional de Qualidade, obtendo como
resultado uma mudancga de cultura onde todo o colaborador passa a ser um representante final
do cliente, eliminando os desperdicios através dos projetos de CCQ.

Palavras-Chaves: : Circulo de Controle da Qualidade; Eliminacdo de desperdicio; Adi¢cdo

de Valor .
1. Introducao

Durante a ultima década, temos percebido diversas mudangas na sistematica de como a
Qualidade pode agregar valor ao produto, processo, servico e cliente final.

Agregar valor ndo € colocar um produto no mercado de baixo valor e cobrar menos, também
nao é melhorar algo que ja é percebido como bom ou 6timo pelo cliente, muito menos
divulgar melhor a empresa (Lager, T., & Storm, P. 2013). Agregar valor € dar um salto de
qualidade em uma ou mais caracteristicas do produto ou servigo, que de fato sdo relevantes
para a escolha do consumidor (COELHO, L. C., FOLLMANN, & RODRIGUEZ, 2008).
Segundo Porter (2001), empresas de diversos segmentos t€ém se dedicado a buscar vantagens
competitivas em termos de ganhos de produtividade, com reflexo em termos de precos, busca
de qualidade e fornecimento de servicos adicionais aos consumidores.

Dentro desta busca por melhoria da qualidade, surgiu o circulo de controle de qualidade
(CCQ) introduzido por Ishikawa (1985). O CCQ ¢é definido como "pequeno grupo de
trabalhadores, a partir do mesmo local de trabalho, que se reinem numa base voluntdria
regular para realizar atividades de controle de qualidade e envolver-se em auto
desenvolvimento mutuo " Ishikawa (1985). Pode ser aplicado com uma equipe de até 12
pesssoas com o objetivo de identificar, investigar e resolver os problemas relacionados com o

trabalho.
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2. Revisao da Literatura

Para Mintzberg, (2010), o CCQ € uma 6tima forma de trabalhar a mudanca de cultura pela
qual a empresa passa a adotar meios de incentivar seus colaboradores a participar de
programas de melhoria através dos projetos e trabalho em equipe.

Neste processo de mudanca de cultura apresentado pelo CCQ, o principal objetivo é
capacitar uma quantidade maior de pessoas para a “Cultura da Qualidade” e aplicacao de
diversas metodologias (Aprendizado).

No estudo realizado por Reid (2005), um grande problema gerencial € a incapacidade para
o sucesso em aplicar plenamente a mudanca em muitas empresas. A pesquisa mostra que a
aplicacdo de ferramentas de melhorias orientada para a equipe da qualidade total com foco
em dados, nio é suficiente para assegurar a implementagio eficaz de mudanca. E preciso
um envolvimento gerencial da organizacdo como um todo, com o objetivo de envolver
seus colaboradores em seus processos € desempenho de trabalho.

Segundo Gilles (2015), é importante elaborar uma proposta sistematica e ferramentas de
apoio que possam incentivar o desenvolvimento de uma cultura de qualidade e alinhar a
mudanga cultural com metas de melhoria de processos.

Com respeito a cultura organizacional, deve-se levar em consideracdo um intricado
conjunto de crencas, valores, mapas mentais, mitos, que, em algum momento, se
confundem com a histéria individual de cada pessoa da organizacdo. (WEIL, Y. S.,
SAMIEE, S. & LEE, 2014).

De acordo com o trabalho de Oakland & Tanner (2005), a velocidade da mudancga no
ambiente externo ocorre a cada minuto, e com isto, € necessario identificar os fatores de
sucesso cumuns para a gestdo da mudanca e adotar as melhores praticas ja vivencias nas
grandes organizacoes.

Na Figura 1 sdo apresentados alguns exemplos de problemas nos quais sao focados os

projetos de CCQ.

Figura 1 - Propostas de melhorias com os projetos CCQ (Autores, 2015)
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O CCQ ¢é uma metodologia poderosa e que possui a capacidade de envolver toda a fabrica no
conceito de melhoria continua, trazendo beneficios mensurdveis para a qualidade,
produtividade, seguranca e reducao de custos da empresa.
Em suma, o CCQ além de ser uma metodologia, ele também deve ser considerado como uma
estratégia de Qualidade que gera impacto significativo na empresa. Este impacto pode ser
percebido através da agregacdo de valor ao produto e ao cliente, o que gera reducao de custos
tangiveis e intangiveis.
Como premissa é recomendada que as equipes fossem formadas por no minimo quatro
integrantes e no méaximo sete. Cada grupo deverd eleger um lider, um secretdrio e os demais
serdo circulista.
As equipes podem ser formadas conforme suas categorias e os projetos devem ser
classificados como:
= Projetos Ver e Agir — sdo projetos focados em melhorias ou problemas com
causa e solucdes claras e de facil identificacao e implantacao pelo grupo.
* Projetos de PDCA (Andlise de Causa Raiz) — Sdo projetos cuja causa raiz é
desconhecida, sendo necessdrias andlises mais criteriosas do problema para sua
resolugdo. Nestes casos devera ser utilizado a metodologia PDCA com foco

nas 7 ferramentas da Qualidade.
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* Projetos de Fluxo de Valor — Sao projetos focados em melhorias com redugdes
de custos e associados a ganhos de processo, como: setup, layout, tempo,
utilizando como ferramenta o Mapa de fluxo de valor (MFV).

Este conjunto de ferramentas de andlise, fazem com que os projetos tenham uma metodologia
a ser adotada e isto facilita para o operador que ndo precisa ficar criando algo novo, além de
poder aprender e vivenciar estas ferramentas que certamente passardo a fazer parte da sua

rotina de trabalho.

3.Metodologia

A metodologia consistiu principalmente de uma revisdo da literatura sobre o tema, através da
producdo cientifica disponivel e utilizada para compor a resconstru¢do dos conceitos e
pensamentos.

Esta base conceitual articula o conhecimento de vérias fontes e aplicacdes em diversos
segmentos na busca de solidificar a proposta de pesquisa durante a aplicacdo do modelo
proposto.

O objetivo do modelo € propor a integracdo destas duas metodologias que ao somarem seus
conceitos, ferramentas e processos proporcionam um mudanca de cultura no papel da
Qualidade em produtos, processos e servicos.

A aplicacdo e validagdo do modelo foi feita através do estudo de caso na empresa Elsys
equipamentos eletronicos utilizando a integracao conceitual de cada metodologia, resultando
na concep¢do de vérios projetos voltados para a melhoria de qualidade e produtividade,
proporcionando para a empresa uma reducdo significativa de custos e a mudanca de cultura

no que tange o papel da drea da qualidade na empresa.

3.Proposta do Modelo

O modelo proposto sugere a unificacdo da metodologia utilizada no CCQ como suplemento
utilizado na qualidade tradicional, com foco em projetos de desenvolvimento que possam
agregar valor ao processo e a todos os colaboradores envolvidos.

A Figura 3 sugere um modelo de integracdo entre a Qualidade Tradicional alinhada a
implementa¢do do programa CCQ resultando em uma mudanga de cultura e, portanto,
resultados que vao desde os ganhos de produtividade e ganhos de qualidade tdo intangiveis

quanto o envolvimento de todos os funciondrios.
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Figura 3: Andlise comparativa de empresas que possuem o CCQ versus qualidade tradicional
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Fonte: Autores (2015)

Usando técnicas associadas com as ferramentas de Ishikawa, os funciondrios podem formar
grupos para serem treinados para estruturar a identificacdo do problema, avaliacdo e resolugdo
das etapas de exibi¢do. (MILLSON E KIRK-SMITH, 1996).

Esses grupos sdo chamados por uma variedade de nomes, incluindo equipes de engajamento
de funciondrios, grupos de resoluc¢do de problemas, equipes e processos de melhoria, etc.

Uma das boas préticas adotadas por organizagdes que praticam esta metodologia é determinar
um representante de cada departamento da empresa para formar um comité de melhoria
continua. Este representante pretende liderar o comité de implementacio do projeto
incentivando e treinando equipes para identificar atividades que ndo agregam valor ao
departamento e a empresa como um todo. (GUEST, D., 2015).

A Figura 4 exemplifica um modelo de estrutura a partir do envolvimento da alta geréncia com
as pessoas envolvidas com as atividades do circulo.

Figura 4: Modelo de desenvolvimento do CCQ
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Fonte: Autores (2015).

Ao comparar os resultados de uma empresa que tem o CCQ como metodologia de valor de
agregacdo versus uma empresa que so pratica estilo de qualidade como atividades rotineiras
simples como lotes de inspecao, aprovacdo e falha do produto, auditoria de processo e sistema
de gestdo, € notdria a diferenca nos resultados e envolvimento dos funcionarios.
Envolvimento das pessoas X Foco nos resultados das métricas:

Na aplicacdo do modelo, o foco no envolvimento das pessoas deve ser medido através de
métricas, produzindo resultados tangiveis para a operacao.

Durante o processo de envolvimento dos funciondrios foram agendados exercicios semanais
para todos os niveis da organizagdo. Estes treinamentos foram destinados a difundir a cultura
organizacional e aumentar a conscientizacdo sobre o uso de ferramentas a serem usadas em
projetos CCQ.

Ap6s o treinamento, foram definidas metas e métricas nas quais as equipes serdo avaliadas
durante a fase de competi¢ao.

Eliminacao de desperdicios X Procedimentos de conformidade

Dentro do conceito de Qualidade Tradicional, os procedimentos sdo escritos para representar
e padronizar a metodologia a ser seguida de cada atividade da empresa, para eliminar erros e
desperdicios nas atividades.

No entanto, durante o processo de elaboracdo dos projetos CCQ, pode-se realizar um
levantamento dos despercicios gerados pela empresa para elimind-los através de projetos. "O
Sistema Toyota de Producdo € tdo poderoso que poderia extrair d4gua torcendo uma toalha

seca" (SHINGO, 1996). O Sistema de Produgdo Lean busca a eliminacdo de qualquer
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desperdicio e perda, ou simplesmente "mudancas"”. Basicamente, de acordo com este sistema,
existem dois tipos de operagdes, as agregadas e as que ndo agregam valor.

De acordo com Shingo, 1996 existem sete tipos de perdas (desperdicio).

Perda por superproducao — entende-se como superprodu¢do a perda por produzir mais do
que o cliente demanda em volume. O sistema de Producdo Enxuta prega que s6 deve ser
produzido aquilo que é necessario, de acordo com a “puxada” do cliente.

Perda por espera — define-se o tempo que o material fica parado entre uma etapa e outra do
processo. Geralmente a perda por processo esta associada com altos niveis de aproveitamento
de mdaquinas, pois € formada uma fila de produtos atrds de uma etapa do processo produtivo.
(HICKS B.J, 2007).

Perda por Transporte - Busca-se na Manufatura Enxuta a identificacdo e eliminagdo de
qualquer atividade que ndo agrega valor ao produto final. O tempo e o recurso gastos no
transporte de material, seja por ponte rolante, empilhadeira ou qualquer outro meio de
transporte de carga, apenas agregam custo ao produto acabado.

Perda de Processamento - Entende-se como operacOes desnecessdrias, introduzidas no
processo para resolver problemas causados pelo equipamento ou operagdo, afetando a
qualidade do material. Como j4 citado, a Manufatura Enxuta busca a eliminacdo de qualquer
etapa do processo que agrega custo ao produto.

Perda por Movimento do Operador - E o tempo perdido realizando-se atividades que nio
sdo necessdrias ou que poderiam ser feitas em menor tempo. “O Sistema de Manufatura
Enxuta procura a economia e consisténcia nos movimentos através do estudo de métodos e
tempos de trabalho, se apoiando em solugdes simples e de baixo custo” (HICKS B.J, 2007).
Perda por Retrabalho - E a perda com atividades que sdo feitas para correcio de defeitos
nos materiais. A Manufatura Enxuta prega a reducdo de defeitos e o continuo
aperfeicoamento dos processos.

Perda de Estoques - Muitas vezes os estoques encobrem a ineficiéncia do prando outros
tipos de perda como a perda por transporte e perda por retrabalho, indo contra os principios da
Manufatura Enxuta.

Porém ha um Oitavo desperdicio que vem sendo combatido pelas empresas:

Perda de aproveitamento do intelectual humano — Este desperdicio estd relacionado ao
ndo aproveitamento das idéias geradas pelos colaboradores, onde geralmente sdo as pessoas
que mais conhecem sobre os desperdicios detectados em suas atividades de um modo geral.
(Womack, J. P., & Jones, D. T. (2010). E quando nao identificamos este desperdicio corremos

o enorme engano de negligenciar a participacdo do colaborador na eliminagdo do mesmo, ou
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seja, ndo ouvir as pessoas envolvidas com o trabalho sobre suas percep¢des, nao envolvé-las
na identificacdo e resolucdo dos problemas com os quais elas lidam diariamente, limitar
acesso ao conhecimento de informagdes gerenciais, entre outros (ROTHER, M., & SHOOK,
J. (2007).

Na figura 5, podemos evidenciar um modelo de atividades que agregam valor ou que sdo

desperdicios para a operagdo.

Figura 5: Identificacdo de desperdicios
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disponivel,
transportar sem
sentido, empilhar

estoques de produtos
Significa algum intermedidrios
tipo de
processamento:
Montar pegas, Movimento
produto,soldar, do

pintar, etc. trabalhador

Fonte: SME - Elsys Manufacturing System, 2011

Resoluc¢io do problema X Auditoria
O processo de resolucdo dos problemas comecou com a identificacio dos residuos e,

conseqiientemente, com o processamento desses residuos em projetos CCQ. No entanto, o
processo de identificacdo ocorreu através da auditoria realizada anteriormente pela equipe de
Qualidade, que identificou diversas "Nao Conformidades" executadas no processo.
Ao aplicar o CCQ nem todos os problemas identificados sdo resolvidos. Esses problemas sdao
classificados por trés niveis de complexidade:

= Projeto de resolugdo facil chamado Ver e Agir;

= Projetos que requerem um processo de investigacdo e metodologia de andlise
planejamento, denominados projetos PDCA;
Finalmente, os projetos envolvendo solugdes relacionadas a mudanga de layout, reducdo de

custos e todos os outros desperdicios de tempo, relacionados a atividades e ganhos que
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financeiramente ndo agregam valor ao processo, produto ou atividades relacionadas utilizando
como metodologia Mapa de Fluxo de Valor (MFV).

Utilizacao da metodologia Kaizen X metodologias tradicionais

O uso da metodologia Kaizen deve ser conduzido por equipes de treinamento focadas na
solucdo de problemas, especialmente aquelas que t€m uma solucdo rdpida e focada no
processo de melhoria. Essas equipes sdo responsaveis por classificar os problemas e dividir as
tarefas usando o PDCA como parte do planejamento e execucdo das atividades.

A grande vantagem da metodologia Kaizen € mobilizar os colaboradores para resolver
problemas de forma ripida e objetiva, o que leva a um processo de motivacao pela percepcao
de rapida resolucido de problemas e reconhecimento do compromisso da equipe durante a
exibicao semanal da evolucdo do processo.

Em comparacdo com o uso de métodos tradicionais, como o PDCA, o foco é geralmente mais
lento devido a outras atividades relacionadas a cada funcdo, o que muitas vezes atrasa a
resolugdo de problemas levando a uma acumulacgdo de tarefas que levam semanas, meses e até
seis meses para ser resolvido.

Assim, com a integracdo destas ferramentas, o resultado € mais produtivo tanto no aspecto
organizacional como na motivacdo dos colaboradores.

Reducio de custos e perdas x Foco no custo da nao qualidade

Se utilizarmos somente o método tradicional, teremos como foco a reduc¢do dos custos e
custos globais e aqueles relacionados com a ndo qualidade, como defeitos, retornos de campo
e sucata (Scrap).

Nos projetos CCQ, o foco € a eliminagdo dos desperdicios e, conseqiientemente, a redugao de
custos através de projetos.

Uma vantagem de usar os sistemas integrados € que através dele podemos tanto reduzir os
custos globais de fabricacdo como os custos relacionados a ndo-qualidade. Com a integracao,
as equipes procuram a resolucdo de problemas que representam um alto custo, ndo tanto
qualidade como outros custos operacionais. Pode ser feito por MFV (Mapa de Fluxo de valor)
também conhecido como VSM (Value Stream Map), cujo objetivo € identificar quais partes
do processo hé desperdicio de tempo, layout, pessoas, matérias-primas etc.

Implementar novas idéias X eliminar as nao conformidades

No processo de implementacdo de novas idéias, é possivel resolver velhos problemas; Nao
apenas por ja representarem uma visao pré-ativa. O foco na eliminacio de ndo conformidades,

apresenta uma visao reativa a solucao de problemas.
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Com a integracdo destes dois sistemas, pode-se ter evolucdo para uma visdo estratégica. Que
novas idéias podem resolver velhos problemas detectados através da auditoria e classificados
como Nao-Conformidades, e também percepcoes de situacdes que poderiam eventualmente
gerar Nao-Conformidades.

A implementacdo de novas idéias € feita incentivando as equipes a ouvir suas idéias e
transformé-las em solugdes através dos projetos; Esta fase € o principal ponto de todo o

contexto deste processo.

4.Aplicacio do Modelo

A implementacdo da proposta foi realizada na empresa Elsys componentes eletronicos,
localizada em Manaus, cujo portfolio estd voltado para receptores de satélites e fabricacao de
eletronicos de servico para grandes empresas do pélo industrial. A empresa foi fundada e
instalada em 1989.

Tem como proposta para seus funciondrios o conceito de Qualidade Tradicional, mas alinhada
com o0 cendrio competitivo, incentivando a participag¢do de todos em programas de melhoria.
Na aplicacdo do modelo foi inicialmente adotada uma palestra sobre as noc¢des bdsicas de
melhoria continua e capacitacdo da Metodologia do CCQ com o objetivo de estabelecer o
modelo que seria adotado na empresa.

A execucdo deste programa foi considerada tanto no or¢camento anual como no plano de
producdo, pois as reunides mensais entre as equipes devem ocorrer durante o hordrio de
trabalho e ndo devem ser consideradas como perda de producdo, mas reunides devidamente
planejadas.

Durante a concepg¢ao, € essencial que o escopo do projeto seja aprovado pela alta direcao da
empresa e que essa aceitacio e orcamento antecipados sejam acordados e aprovados.

Apés aprovacdo e compreensao da alocacdo proposta, inicia-se uma segunda fase, que € a
identificacdo e eliminacdo de desperdicios de processos, produtos e servicos.

Em uma etapa seguinte foi determinada uma semana de treinamento de equipes e
identificacdo de desperdicios, através da exibi¢cdo de cartazes espalhados em torno da fébrica.
O objetivo era tornar visiveis os problemas para toda a organizagdo e, em seguida, estabelecer
uma maneira de como eliminda-los.

Um ponto importante € que muitos dos problemas ja foram identificados durante o processo

de auditoria, embora o método de solucdo ndo tenha sido eficaz.
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As atividades que ndo agregam valor foram identificadas durante a semana de cacga aos
desperdicios. Nesta oportunidade, foram estabelecidas quais as equipes estardo transformando
esses "desperdicos" nos projetos de CCQ.

4.1.Transformando Desperdicios em Projetos:

A unido da metodologia do CCQ e conceito de Qualidade Tradicional pode ser usado para
eliminar estes desperdicios. Essa associacdo fornece uma forte evidéncia de que é possivel
unir esses conceitos.

O primeiro passo para motivar a criagdo das equipes foi a realizagdo de um evento
chamado "Caca aos Desperdicios", cujo objetivo era identificar os principais desperdicios
gerados na empresa, e apds esta pesquisa gerar idéias de projeto para remogao.

5. Resultados Comparativos
Ao analisar os resultados no primeiro ano de implantacdo, houve uma participacdo de 41%
dos empregados, com 119 projetos implementados de forma economicamente vidvel pela
empresa controlando o montante de U$ 1260.17,00 com um investimento inicial de U$
8.747,00.

A Figura 6 ilustra os resultados obtidos no primeiro ano de implementagdo com a uma
participacdo inicialmente conservadora.

Figura 6: Resultados obtidos no primeiro ano de implantagio

Balanco
U$ 134,92

U$ 8.747
U$ 1260,17

Fonte: Autores, (2015)

O CCQ tornou-se um programa de elimina¢do de desperdicios, além de servir como um
indicador; Tornou-se um excelente negdcio (business case) para a empresa, pois além de criar
uma cultura para resolver problemas, estabeleceu um envolvimento em todos os niveis

corporativos, incluindo a expansao para outra unidade.

- 1369 -



Anais do V Simpésio de Engenharia de Produgdo - SIMEP 2017 - ISSN: 2318-9258

Embora os resultados financeiros sejam visiveis, ha acima de tudo resultados intangiveis que
envolvam motivacgdo, aprendizado, lideranca e uma mente aberta para mudar (WILSON, &
WARING, FENG & JIN, X, 2015).

6. Resultados Comparativos

A aplicagdo do modelo sugerido apresentou resultados tangiveis e intangiveis. Entre os
resultados tangiveis podem ser mencionados: reducdo de custos através da eliminagdo de
desperdicios, reducio de defeitos e aumento de produtividade. Como resultados intangiveis: o
uso da criatividade humana, o envolvimento das pessoas, o trabalho em equipe e a satisfacao
pessoal de cada colaborador para que seus projetos se tornem realidade agregando valor a
empresa e ao consumidor final.

A principal contribuicdo deste trabalho foi a percepcdo da mudangca de concep¢dao da
qualidade. Essa nova concepg¢do vé a area da qualidade como parte integrante do processo de
producdo e ndo como um apego ou uma medida de resultado do produto. A idéia é que a drea
da qualidade tornou-se uma parte da solucdo do problema e ndo mais avaliar as
conformidades.

As limitagOes da pesquisa envolve o pouco tempo que os membros do circulo utilizaram para
conceber 0s projetos, pois as atividades requeridas pelo CCQ sdo consideradas fora das
principais atividades de suas fun¢des, mas € digno de nota que isso nao afeta o programa.

Para prosseguir o processo de mudanga cultural, os proximos passos sdo direcionar toda a
equipe envolvida na filosofia Lean Manufacturing, aplicando os conceitos adquiridos durante
os treinamentos ea implementacio do projeto, criando assim uma base solida para sustentar os

pilares JIT e JIDOKA essenciais para a Construcao do EMS (Elsys Manufacturing System).
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