A4

Universidade Federal de Campina Grande
Centro de Humanidades
Unidade Académica de Administracao e Contabilidade
Coordenacao de Estadgio Supervisionado

AVALIACAO DAS CAUSAS DE NAO CONFORMIDADE AO LONGO
DO PROCESSO PRODUTIVO:
UM ESTUDO DE CASO NA EMPRESA COTEBRAS S/A.

DANIELE GUEDES DE FREITAS MEDEIROS

Campina Grande — 2007



DANIELE GUEDES DE FREITAS MEDEIROS

AVALIACAO DAS CAUSAS DE NAO CONFORMIDADE AO LONGO
DO PROCESSO PRODUTIVO:
UM ESTUDO DE CASO NA EMPRESA COTEBRAS S/A.

Relatorio de estagio Supervisionado apresentado ao curso
de Bacharelado em Administragio da Universidade
Federal de Campina Grande, em cumprimento parcial das
exigéncias para obtengdo do titulo de Bacharel em
Administragao.

Orientadora: Prof*. Eliane F. Martins, Mestre.

Campina Grande — 2007



COMISSAO DE ESTAGIO

Membros:

Daniele Guedes de Freitas Medeiros
Aluna

Eliane F. Martins, Mestre
Professora Orientadora

Carlos Eduardo Cavalcante, Mestre
Coordenador de Estagio Supervisionado

Campina Grande — 2007



DANIELE GUEDES DE FREITAS MEDEIROS

AVALIACAO DAS CAUSAS DE NAO CONFORMIDADE AO LONGO
DO PROCESSO PRODUTIVO:
UM ESTUDO DE CASO NA EMPRESA COTEBRAS S/A.

Relatorio aprovado em 24 de Abril de 2007

Eliane F. Martins, Mestre
Orientadora

Carlos Eduardo Cavalcante, Mestre
Examinador

Sidia Fonseca, Doutora
Examinadora

Campina Grande — 2007



Dedico este trabalho, aos meus pais José
Guedes e Sonia, por sempre acreditarem em minha
capacidade e investirem na concretizagdo deste
sonho. Ao meu esposo, Alexsander e a minha filha

Gabrielle, por tudo que representam em minha vida.



AGRADECIMENTOS

Acima de tudo, a DEUS por todas as conquistas obtidas em minha caminhada.

Ao meu pai, Sr. Jos¢ Guedes de Freitas e a minha mae, Sra. Sonia Maria Freitas, com
amor ¢ gratiddo. Seus exemplos de vida e dignidade — que peco a Deus, consiga transmitir a
minha filha — foram e sempre serdo a grande for¢a inspiradora e incentivadora em minha
caminhada.

Ao meu amado esposo, Alexsander de Sousa Medeiros, que de forma impar,
colaborou para que este trabalho pudesse se concretizar sempre me apoiando e incentivando
nas horas mais dificeis.

A minha querida filha, Gabrielle, pelo amor, carinho e compreensio pela auséncia em
tantos momentos ao longo dessa jornada.

Aos meus queridos irmaos, Douglas, Dodwell, Diocles, Deborah, Dominik e Danuska
que sempre se mostraram prontos a me ajudar e entenderam as minhas limitagdes.

A todos os professores que direta ou indiretamente auxiliaram neste trabalho e na
minha trajetdria académica.

A minha orientadora, prof®. Eliane Ferreira Martins, que aceitou o desafio de orientar-
me, dando todo o suporte para a execucdo desse trabalho. Foi uma verdadeira mestra,
mostrando-me todas as diretrizes para que eu conseguisse concluir a pesquisa.

Aos meus amigos, que acompanharam todas as dificuldades, anglstias e também,
conquistas e alegrias, ao longo desse percurso. Sem eles, o caminho a ser percorrido, com
certeza seria mais arduo. Em especial, quero agradecer a minha estimada amiga Maria Elizete,
a qual me ajudou e me incentivou, sempre com palavras verdadeiras no transcorrer de todo o
periodo académico.

A empresa Cotebras — Companhia Tecnocerdmica do Brasil, nas pessoas do Sr.
Ednaldo Tomé de Aratjo e Maria Suénia, que me orientaram e ajudaram durante todo o
periodo da pesquisa, contribuindo de maneira positiva para consecucao dos objetivos da

mesma.

A TODOS OS MEUS SINCEROS AGRADECIMENTOS!
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deve ser um objetivo, e sim, um habito”.
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RESUMO

MEDEIROS, Danicle Guedes de Freitas. Avaliacdo das causas de niao conformidade ao
longo do processo produtivo: um estudo de caso na empresa Cotebras S/A. 111 p.
Relatorio de Estagio Supervisionado (Bacharelado em Administracdo) — Universidade Federal

de Campina Grande, 2007.

Para avaliar as causas de nao-conformidades ao longo do ciclo produtivo, como um fator
determinante na busca da melhoria continua dos processos, este estudo aborda as origens da
qualidade e a visdo dos estudiosos no assunto. Sdo descritos os conceitos de qualidade e suas
aplicagcdes, bem como a avaliagdo das perdas, como forma de elimina-las em busca do
aperfeicoamento dos processos dentro das organizagdes. Por ser uma problematica que atinge
um grande nuimero de organizagdes, apresentando questdes elementares a realizagdo do
trabalho, optou-se por ele para a execugdo da pesquisa, a qual faz a identificacdo das causas
de ndo-conformidade dos produtos e dos processos ao longo da cadeia produtiva da empresa
Cotebras — Companhia Tecnoceramica do Brasil S/A, empresa pertencente ao ramo industrial
sendo fabricante de ceramica técnica para material elétrico. No estudo de caso foi utilizado o
ciclo P.D.C.A. para delimitar as etapas da pesquisa € como instrumento de coleta de
informagdes, fez-se uso da observacdo direta, juntamente com algumas ferramentas da
qualidade. Os principais resultados da investigacdo identificaram que as causas basilares das
nao-conformidades dos produtos, ocorrem devido a ndo adequagdao dos métodos utilizados,
deterioragdo de maquinas e equipamentos, por questdes de matéria-prima ndo qualificada e
por falha dos operadores, causas estas que foram verificadas através do uso das ferramentas e

que vém a responder o problema da pesquisa.

Palavras Chaves: Qualidade, Processos, Nao-Conformidade.



ABSTRACT

MEDEIROS, Daniele Guedes de Freitas. Evaluation of the non conformity causes along
the productive process: a case study in the company Cotebras S/A. 111 p. Report of
Supervised Apprenticeship (Bacharelado in Administration) - Federal University of Campina

Grande, 2007.

To evaluate the causes of no-conformities along the productive cycle, as a decisive factor in
the search of the continuous improvement of the processes, this study approaches the origins
of the quality and the specialists' vision in the subject. The quality concepts and your
applications are described, as well as the evaluation of the losses, as form of eliminating them
inside in search of the improvement of the processes of the organizations. For being a
problem that reaches a great number of organizations, presenting elementary subjects to the
accomplishment of the work, she opted for him for the execution of the research, which
makes the identification of the causes of no-conformity of the products and of the processes
along the productive chain of the company Cotebras - Companhia Tecnoceramica of Brasil
S/A, company belonging to the industrial branch being manufacturing of technical ceramic for
electric material. In the case study the cycle was used P.D.C.A. to delimit the stages of the
research and as instrument of collection of information, was made use of the direct
observation, together with some tools of the quality. The principal results of the investigation
identified that the basic causes of the no-conformities of the products, happen due to non
adaptation of the used methods, deterioration of machines and equipments, for subjects of
unqualified raw material and for flaw of the operators, causes these that were verified through

the use of the tools and that come to answer the problem of the research.

Key words: Quality, Processes, No-conformity.
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CAPITULO 1

Introducao
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Para atender as novas exigéncias do mercado, as empresas vém aperfeicoando os seus
procedimentos e atualizando-se em tecnologia para aumentar sua competitividade. Com o
processo de globalizagao em curso, nunca como agora, a exasperagao da concorréncia entre as
empresas estimulou tanto a elevacdo dos padrdes de qualidade e eficiéncia dos sistemas
produtivos.

A busca intensiva pela reducao de desperdicios e melhoria da qualidade tem exigido
das empresas em geral, tanto no Brasil quanto no exterior, um enorme esfor¢co de
transformacao.

Atualmente, nada ¢ mais constante do que a busca por maior competitividade. Para
isto entre outros fatores, ¢ necessario que se tenha um processo produtivo apropriado e
eficiente, de forma a gerar produtos com qualidade e precos competitivos.

As pesquisas em torno da Qualidade nos Processos visam, dentre outras coisas, a
eliminagdo das perdas e desperdicios na cadeia produtiva, assim como a busca de melhoria
continua dos procedimentos no ciclo de producao. Assim sendo, qualquer estudo nessa area ¢
visto como uma contribui¢do ao assunto e as empresas que primam pela qualidade como um
todo.

A industria em questdo, ndo possui um efetivo gerenciamento dos processos, 0 que
resulta em ndo-conformidades nos produtos e comprometimento no desempenho da empresa
no que diz respeito a qualidade tanto dos produtos, quanto dos processos. Surge entdo, a
pergunta da pesquisa: Como identificar as causas geradoras das ndo-conformidades existentes
ao longo do processo de fabricagdo de trés linhas de produtos da empresa Cotebras —
Companhia Tecnoceramica do Brasil?

A busca por respostas para a problematica das perdas no processo produtivo, mesmo
que parciais, podem auxiliar de maneira substancial as empresas que pretendem otimizar os
Seus Processos.

Em virtude disso, esse trabalho - que se trata de um estudo de caso em uma empresa
do setor industrial, no ramo de cerdmica técnica para material elétrico - pretende avaliar e
gerenciar, fundamentada nas teorias disponiveis, as tarefas de execugdo do sistema produtivo
de forma que ndo ocorram defeitos e falhas que comprometam a sua qualidade.

Assim sendo, para o alcance do objetivo geral procurou-se primeiramente: identificar os tipos
de ndo-conformidades que acometem os produtos; relacionar as ndo-conformidades aos

produtos; analisar as variaveis que afetam essas ndo-conformidades, estabelecendo quais delas



devem ser primeiramente solucionadas e sugerir medidas preventivas a fim de diminuir ou até
mesmo eliminar as ndo-conformidades.

O alcance desses objetivos ira colaborar para o aperfeigoamento da empresa frente aos
problemas gerados através das nao-conformidades dos seus produtos e que resultam em
perdas no processo produtivo, além de permitir ter uma visdo do ponto em que a ocorréncia
dessa problematica pode interferir no desempenho da organizagdo como um todo.

A escolha dessa empresa justifica-se pelo fato do setor contribuir com uma parcela
significativa para a economia brasileira (1% do PIB), assim como um consideravel nlimero de
empregos na regido. Também por que a empresa ¢ a Unica fabricante de um determinado
produto da linha de corpos de fusiveis, no pais, o que justifica a otimizacdo dos seus
processos, ja que os estudos realizados no setor, ainda sdo pouco expressivos. Um outro fator
determinante deve-se pelo fato da pesquisadora ser estagiaria da empresa e possuir um amplo
acesso as informacdes necessarias para sua execugao.

As pesquisas que envolvem esse tema se justificam pela importancia de um sistema
produtivo enxuto e que ndo acarrete onus para a empresa, ja que o alto indice de produtos
nao-conformes provoca altos custos e comprometem a organiza¢gdo num contexto geral.

De forma ampla, pode-se dizer que a busca por qualidade ¢ objetivo comum no mundo
corporativo, contudo, esta deve ocorrer em todo o dmbito da organizagdo. Assim sendo, uma
pesquisa que envolva processos, permite que a empresa saiba dos seus pontos fracos e possa
buscar meios de administra-los da melhor forma possivel.

No caso da empresa participante da pesquisa, os resultados servirdo de suporte para o
planejamento e desenvolvimento de ac¢des voltadas para o aperfeicoamento de toda a cadeia
produtiva, com énfase na qualidade de seus produtos em todas as etapas.

Para concretizagdo dessa pesquisa foram utilizadas algumas ferramentas da qualidade,
as quais possibilitaram meios de investigacdo e avaliagdo das causas que resultam em tal
problematica. As ferramentas utilizadas foram: Brainstorming, Diagrama de Causa e Efeito
(Diagrama de Ishikawa), Matriz GUT de priorizagao e Plano de a¢des (SW1H).

Quanto ao desenvolvimento deste relatorio, transcorreu obedecendo a seguinte ordem
de organizagdo:

Capitulo 1 — Introducao — esse capitulo possibilita uma interacdo do leitor com o
objeto de estudo, identificando o problema da pesquisa. Sdo descritos também, os objetivos e
a justificativa do trabalho, assim como toda a estrutura do relatorio.

No capitulo 2 — Fundamentagdo Teorica — ¢ feito um suporte bibliografico, o qual ¢

iniciado com a caracterizagdo do setor em estudo, contemplando, definicao, classificagao,



matérias-primas utilizadas e processo de fabricagdo. Num segundo momento, faz-se mencao
aos conceitos de qualidade bem como a visao de alguns estudiosos no assunto, seguidos ainda
de uma descricao de perdas, classificacdo e da necessidade de mensuracao das mesmas.

No Capitulo 3 — Aspectos Metodoldgicos — sao descritos o0 método e o ferramental
utilizado na execugdo da pesquisa de campo.

No Capitulo 4 — Apresentacdo e Analise dos resultados — capitulo no qual se descreve
a caracterizagao do ambiente da pesquisa, assim como os resultados alcancados através do

estudo realizado e a interpretacao dos mesmos.

Por fim o Capitulo 5 — Consideracdes Finais — s@o apresentadas as conclusdes gerais
da pesquisa realizada, do mesmo modo como algumas propostas & empresa e sugestoes para

estudos futuros.

A seguir, se dard inicio a Fundamentacdo Teorica, a qual situard o objeto da pesquisa,
contextualizando-o em seus vdarios aspectos tedricos, através de conceitos, definicdes e

abordagens na visao de diversos autores.



CAPITULO 2

Fundamentacdo Teorica



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Setor de Ceramica no Brasil

De acordo com dados obtidos através da Associa¢ao Brasileira de Ceramica (ABC),
percebeu-se que a mesma tem um papel importante para economia do pais, com participacao
no PIB (Produto Interno Bruto) estimado em 1%, correspondendo a cerca de 6 bilhdes de
dolares, dados de 2003. A abundancia de matérias-primas naturais, fontes alternativas de
energia e disponibilidade de tecnologias praticas, embutidas nos equipamentos industriais,
recursos facilmente encontrados no pais, fizeram com que as industrias brasileiras evoluissem
rapidamente e muitos tipos de produtos dos diversos segmentos ceramicos atingissem nivel de
qualidade mundial com consideravel quantidade exportada.

O setor industrial da cerdmica ¢ bastante diversificado e pode ser dividido nos
seguintes segmentos: ceramica vermelha, materiais de revestimento, materiais refratarios,
louga sanitaria, isoladores elétricos de porcelana, louca de mesa, ceramica artistica (decorativa
e utilitaria), filtros cerdmicos de dgua para uso doméstico, cerdmica técnica e isolantes
térmicos. No Brasil existem todos estes segmentos, com maior ou menor grau de
desenvolvimento e capacidade de producgao.

A Cotebras, empresa onde se realizou a referida pesquisa atua na area de ceramica
técnica, sendo fabricante de produtos como: Filtros ceramicos, porcelanas para baixa e alta
tensdo, porcelanas técnicas e materiais refratarios, entre outros.

O Setor Cerdmico Brasileiro, de um modo geral, apresenta uma caréncia grande em
dados estatisticos e indicadores de desempenho, ferramentas imprescindiveis para
acompanhar o seu desenvolvimento e melhorar a competitividade, entre outros fatores. Dai as
dificuldades de se ter um cenario mais amplo dessa importante area industrial, com diversos

segmentos altamente geradores de empregos, e com forte apelo social.

2.1.1 Defini¢ao e Classificacido do Setor

Tendo ainda como referéncia, as informagdes conseguidas através do site da
Associagdo Brasileira de Ceramica (ABC), pode-se ter uma ampla defini¢do do conceito de
ceramica, bem como, da sua classificacao.

Entende-se por cerdmica todos os materiais inorganicos, ndo metalicos, obtidos

geralmente apos tratamento térmico em temperaturas elevadas.



O setor ceramico ¢ amplo e heterogéneo o que induz a dividi-lo em sub-setores ou
segmentos em fun¢do de diversos fatores como matérias-primas, propriedades e areas de
utilizacao. Dessa forma, a seguinte classificagdo, em geral, ¢ adotada:

e Ceramica Vermelha

Abrange aqueles materiais com coloragao avermelhada utilizados na construcao civil
(tijolos, blocos, telhas, elementos vazados, lajes, tubos ceramicos e argilas expandidas) e
também materiais de uso doméstico e de ornamento.

e Materiais de Revestimento (Placas Ceramicas)

Sao aqueles materiais, na forma de placas usadas na constru¢ao civil para revestimento
de paredes, pisos, bancadas e piscinas de ambientes internos e externos. Recebem
denominagdes tais como: azulejo, pastilha, porcelanato, lajota, piso, etc.

e Ceramica Branca

Este grupo ¢ bastante diversificado, compreendendo materiais constituidos por um
corpo branco e em geral recobertos por uma camada vitrea transparente e incolor e que eram
assim agrupados pela cor branca da massa, necessaria por razdes estéticas e/ou técnicas. Com
o advento dos vidrados opacificados, muitos dos produtos enquadrados neste grupo passaram
a ser fabricados, sem prejuizo das caracteristicas para uma dada aplicagdo, com matérias-
primas com certo grau de impurezas, responsaveis pela colora¢do. Dessa forma ¢ mais

adequado subdividir este grupo em:

> Louga sanitaria;

> Louca de mesa;

> Isoladores elétricos para alta e baixa tensdo;

> Ceramica artistica (decorativa e utilitaria);

> Ceramica técnica para fins diversos, tais como: quimico, elétrico, térmico e

mecanico.

e Materiais Refratarios
Este grupo compreende uma diversidade de produtos, que tém como finalidade
suportar temperaturas elevadas nas condi¢des especificas de processo e de operacao dos
equipamentos industriais, que em geral envolvem esforcos mecanicos, ataques quimicos,
variagdes bruscas de temperatura e outras solicitagdes. Para suportar estas solicitacdes e em
funcdo da natureza das mesmas, foram desenvolvidos inimeros tipos de produtos, a partir de

diferentes matérias-primas ou mistura destas.



¢ Isolantes Térmicos

Os produtos deste segmento podem ser classificados em:

a) Refratarios isolantes, que se enquadram no segmento de materiais refratarios;
b) Isolantes térmicos nao refratarios, que sdo obtidos por processos distintos ao do item “a” e
que podem ser utilizados, dependendo do tipo de produto até 1100 °C;

c¢) fibras ou las ceramicas que apresentam caracteristicas fisicas semelhantes as citadas no
item “b”, porém apresentam composicdes tais como silica, silica-alumina, alumina e zirconia,
que dependendo do tipo, podem chegar a temperaturas de utilizagdo de 2000° C ou mais.

e Fritas e Corantes

Estes dois produtos sdo importantes matérias-primas para diversos segmentos
ceramicos que requerem determinados acabamentos. Frita (ou vidrado fritado) ¢ um vidro
moido, fabricado por industrias especializadas a partir da sintese da mistura de diferentes
matérias-primas. E aplicado na superficie do corpo cerdmico que, apés a queima, adquire
aspecto vitreo. Este acabamento tem por finalidade aprimorar a estética, tornar a peca
impermedvel, aumentar a resisténcia mecanica ¢ melhorar ou proporcionar outras
caracteristicas.

Corantes constituem-se de 6xidos puros ou pigmentos inorganicos sintéticos obtidos a
partir da mistura de 6xidos ou de seus compostos. Os pigmentos sdao fabricados por empresas
especializadas, inclusive por muitas das que produzem fritas, cuja obtencao envolve a mistura
das matérias-primas, calcinacdo e moagem. Os corantes sdo adicionados aos esmaltes
(vidrados) ou aos corpos ceramicos para conferir-lhes coloragdes das mais diversas
tonalidades e efeitos especiais.

e Abrasivos

Parte da induastria de abrasivos, por utilizarem matérias-primas € processos
semelhantes aos da ceramica, constituem-se num segmento ceramico. Entre os produtos mais
conhecidos podemos citar o 6xido de aluminio eletrofundido e o carbeto de silicio.
¢ Vidro, Cimento e Cal

Sao trés importantes segmentos ceramicos € que, por suas particularidades, sdo muitas
vezes considerados a parte da ceramica.

e Ceramica de Alta Tecnologia/Ceramica Avancada

O aprofundamento dos conhecimentos da ciéncia dos materiais proporcionou ao

homem o desenvolvimento de novas tecnologias e aperfeigoamento das existentes, nas mais

diferentes areas, como aeroespacial, eletronica, nuclear e muitas outras e que passaram a



exigir materiais com qualidade excepcionalmente elevada. Tais materiais passaram a ser
desenvolvidos a partir de matérias-primas sintéticas de altissima pureza e por meio de
processos rigorosamente controlados. Estes produtos, que podem apresentar os mais
diferentes formatos, sdo fabricados pelo chamado segmento ceramico de alta tecnologia ou
ceramica avangada. Eles sdo classificados, de acordo com suas fun¢des, em: eletroeletronicos,
magnéticos, Opticos, quimicos, térmicos, mecanicos, biologicos e nucleares. Os produtos
deste segmento sdo de uso intenso e a cada dia tende a se ampliar. Como alguns exemplos,
podem-se citar: naves espaciais, satélites, usinas nucleares, materiais para implantes em seres
humanos, aparelhos de som e de video, suporte de catalisadores para automoéveis, sensores
(umidade, gases e outros), ferramentas de corte, brinquedos, acendedor de fogao, etc.

No caso da empresa estudada, ela pode ser classificada tanto no setor de materiais
refratdrios, como no de isolantes térmicos, pois navega competentemente nesses dois

segmentos, fabricando uma consideravel quantidade de produtos de ambos os setores.

2.1.2 Matérias-primas Utilizadas
As matérias-primas utilizadas nos processos podem ser divididas em dois grandes

grupos:

1. Matérias-primas naturais

2. Matérias-primas sintéticas

As Matérias-primas naturais sao aquelas utilizadas como extraidas da natureza ou que
foram submetidas a algum tratamento fisico para elimina¢do de impurezas indesejaveis, ou
seja, sem alterar a composi¢do quimica e mineralogica dos componentes principais.

As principais matérias-primas estdo relacionadas no Quadro 1:

QUADRO 1 Relagio de Matérias-Primas Naturais Utilizadas na Industria Cerdmica

Agalmatolito | Cianita Grafita Silimanita
Andalusita Cromita Magnesita Talco
Argila Dolomita Materiais Fundentes | Wollastonita
Bauxito Feldspato Pirofilita Zirconita
Calcita Filitos Ceramicos | Quartzo Caulim

Fonte: Associacdo Brasileira de Ceramica (2003)
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Apesar do grande nimero de matérias-primas naturais que sao utilizadas na industria
ceramica, conforme listados no quadro 1, serdo detalhados os materiais normalmente
utilizados no setor de ceramica técnica em funcao da industria onde se realizou a pesquisa.

o Argila

Argila ¢ um material natural, constituidas essencialmente pelo argilomineral caulinita
sdo as mais refratarias, pois sdo constituidas essencialmente de silica(SiO2) e alumina
(A1203), de textura terrosa, de granulagdo fina, constituida essencialmente de argilominerais,
podendo conter outros minerais que nao sdo argilominerais (quartzo, mica, pirita, hematita,
etc), matéria organica e outras impurezas. Os argilominerais sdo os minerais caracteristicos
das argilas; quimicamente sdo silicatos de aluminio ou magnésio hidratados, contendo em
certos tipos outros elementos como ferro, potassio, litio e outros.

Aplicacdes: As argilas apresentam uma enorme gama de aplicacdes, tanto na area de
cerdmica como em outras areas tecnoldgicas. Pode-se dizer que em quase todos os segmentos
de cerdmica tradicional a argila constitui total ou parcialmente a composi¢ao das massas. No
caso de materiais de revestimento sdo empregadas argilas semelhantes aquelas utilizadas para
a producdo de ceramica vermelha ou as empregadas para ceramica branca e materiais
refratarios.

o Feldspato

Para a industria cerdmica os feldspatos de maior importincia sd3o o patdssico
(K20.A1203.6S102) e o sodico (Na20.Al203.6Si02), por terem temperatura de fusdo
relativamente baixa e assim sendo empregados como geradores de “massa vitrea” nas massas
ceramicas e nos vidrados. No entanto eles dificilmente sdo encontrados puros, em geral se
apresentam em mistura, podendo também estar associados a outras impurezas.

Aplicacdes: Fabricacdo de vidro, fritas, esmaltes(vidrados), placas ceramicas,
1soladores elétricos de porcelana, louga de mesa e louga sanitéria.

e  Quartzo

O quartzo ¢ uma das formas cristalinas da silica (Si02), sendo as outras duas a
cristobalita e a tridimita. Possui ponto de fusdao da ordem de 1.720 °C, sendo estavel abaixo
de 870 °C, apresentando-se em variedades cristalinas como quartzo hialino, ametista, quartzo
leitoso, esfumagado, etc. Encontra-se também fragmentado em pequenas particulas formando
grandes concentragdes naturais (areias) resultante de alteragao das rochas.

Aplicacdes: Em massas de ceramica branca e de materiais de revestimento, sendo um

dos componentes fundamentais para controle da dilatacdo e para ajuste da viscosidade da fase



liquida formada durante a queima, além de facilitar a secagem e a liberacdo dos gases durante
a queima, na fabricagdo de isolantes térmicos em composi¢des de vidro e esmaltes (vidrados)
na fabricacdo de materiais refratarios.

e Talco

Talco ¢ um silicato de magnésio hidratado cuja formula ¢ 3Mg0.4Si102.H20,
correspondendo a 31,8% de MgO, 63,5% de Si02 ¢ 4,7% de H20.

Aplicagdes: Como constituinte principal (60% a 90%) em massas para a fabricagdo de
isoladores elétricos de alta freqiiéncia. Este tipo de corpo é conhecido como esteatita.

Na composi¢do de massas cordieriticas, que tem como caracteristica principal o baixo
coeficiente de dilatagdo térmica. Em quantidades de até 15%, em massas de corpos porosos
para melhorar a resisténcia mecanica e reduzir as trincas devido a absor¢ao de umidade.
Como fundente, substituindo parcialmente o feldspato em massas para a fabricacdo de corpos
semivitreos e vitreos.

e Caulim

O termo caulim ou “China clay” deriva da palavra chinesa Kauling (colina alta) e se
refere a uma colina de Jauchau Fu, ao norte da China, onde o material ¢ obtido, ha muito
tempo. E formado essencialmente pela caulinita, apresentando em geral cor branca ou quase
branca, devida ao baixo teor de ferro. E um dos mais importantes e provavelmente um dos
seis minerais mais abundantes do topo da crosta terrestre (profundidade até 10 metros).

A primeira utilizacdo industrial do caulim foi na fabricac¢do de artigos ceramicos e de
porcelana ha muitos séculos atrads. Somente a partir da década de 1920 € que se teve inicio a
aplicagdo do caulim na industria de papel, sendo precedida pelo uso na industria da borracha.
Posteriormente, o caulim passou a ser utilizado em plasticos, pesticidas, ragdes, produtos
alimenticios e farmacéuticos, fertilizantes e outros, tendo atualmente uma variedade muito
grande de aplicacdes industriais.

Aplicagoes: Atualmente sao como agentes de enchimento (filler) no preparo de papel;
como agente de cobertura (coating) para papel “couché” e na composi¢do das pastas
ceramicas. Em menor escala, o caulim é usado na fabricacdo de materiais refratarios,
plasticos, borrachas, tintas, adesivos, cimentos, inseticidas, pesticidas, produtos alimentares e
farmacéuticos, catalisadores, absorventes, dentifricios, clarificantes, fertilizantes, gesso,
auxiliares de filtracdo, cosméticos, produtos quimicos, detergentes e abrasivos, além de cargas

e enchimentos para diversas finalidades.



Ja as matérias-primas sintéticas sdo aquelas que individualmente ou em mistura foram
submetidas a um tratamento térmico, que pode ser calcinagdo, sinterizacdo, fusdo e
fusao/reducao e as produzidas por processos quimicos.

As principais matérias-primas estao relacionadas no Quadro 2:

QUADRO 2 Relagdo de Matérias-Primas Sintéticas Utilizadas na Industria Ceramica

Alumina Carbeto de Silicio | Mulita Sintética

Alumina Calcinada para Ceramica | Cimento Aluminoso | Mulita - Zirconia

Alumina Eletrofundida Marrom | Espinélio Oxido de Zinco
Alumina Eletrofundida Branca | Magnésia Silica Ativa

Alumina Tabular

Fonte: Associacao Brasileira de Ceramica (2003)

Semelhante ao enfoque dado as matérias-primas naturais, serdo abordados apenas os

materiais utilizadas na industria de ceramica técnica, em particular, na Cotebras.
e  Alumina Calcinada

Para producdo de alumina para ceramica ha necessidade de se introduzir algumas
modifica¢des no processo Bayer e no tratamento térmico, (temperaturas que variam de 1250
°C a 1500°C), visando principalmente reduzir o teor de Na20 e controlar o tamanho e forma
dos cristais que tem influéncia sobre as propriedades finais do produto ceramico. Dessa forma
sdo obtidos inimeros tipos de 6xidos de aluminio, cada um com determinadas caracteristicas
e campo de aplicacdes.

AplicacOes: Sdo empregadas para fabricagdo de refratirios, fibras ceramicas e de
inimeros produtos classificados como ceramica técnica, tais como: isoladores elétricos de
porcelanas, placas para revestimento de moinhos e silos, e outros.

e Carbeto de Silicio
O carbeto de silicio (SiC), ¢ um produto sintético, cuja preparagdo em escala industrial foi
conseguida pela primeira vez por Acheson, em 1981, pelo aquecimento de areia e coque em
forno elétrico. O processo de fabricacao do carbeto de silicio ¢ essencialmente o mesmo até o
presente.

Aplicagdes: O carbeto de silicio ¢ utilizado em grande escala para a fabricacdo de
abrasivos, de elementos de aquecimento para fornos elétricos e de produtos para industria de

refratarios.
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Embora ndo tenham sido mencionadas, existem inumeras outras matérias-primas ou
componentes, utilizados no processo de fabricagdo de cerdmicas técnicas. Contudo, foram

descritas apenas aquelas de maior relevancia.

2.1.3 Processos de Fabricaciao

Os processos de fabricagdo empregados pelos diversos segmentos ceramicos
assemelham-se parcial ou totalmente. Esses processos de fabricacdo podem diferir de acordo
com o tipo de peca ou material desejado. De um modo geral eles envolvem as etapas de
preparagao da matéria-prima e¢ da massa, formagdo das pecas, tratamento térmico e
acabamento. No processo de fabricagdo muitos produtos sdo submetidos a esmaltagem e
decoragao.

Grande parte das matérias-primas utilizadas na indistria ceramica tradicional € natural,
encontrando-se em depodsitos espalhados na crosta terrestre. As matérias-primas sintéticas
geralmente sdo fornecidas prontas para uso, necessitando apenas, em alguns casos, de um
ajuste de granulometria.

Existem diversos processos para dar forma as pegas ceramicas, ¢ a selecao de um deles
depende fundamentalmente de fatores econdmicos, da geometria e das caracteristicas do
produto. Os métodos mais utilizados compreendem: colagem, prensagem, extrusdo e
torneamento.

e Colagem ou Fundigdo

Consiste em verter uma suspensdo num molde de gesso, onde permanece durante
certo tempo até que a dgua contida na suspensdo seja absorvida pelo gesso; enquanto isso, as
particulas solidas vao se acomodando na superficie do molde, formando a parede da peca. O
produto assim formado apresentara uma configuracdo externa que reproduz a forma interna
do molde de gesso.

e FExtrusao

A massa plastica € colocada numa extrusora, também conhecida como maromba, onde
¢ compactada e forcada por um pistdo ou eixo helicoidal, através de bocal com determinado
formato. Como resultado obtém-se uma coluna extrudada, com sec¢do transversal com o
formato e dimensodes desejadas; em seguida, essa coluna ¢ cortada, obtendo-se desse modo

pecas como tijolos vazados, blocos, tubos e outros produtos de formato regular.



e Torneamento

O torneamento em geral ¢ uma etapa posterior a extrusdo, realizada em tornos
mecanicos ou manuais, onde a peca adquire seu formato final.

De maneira geral, grande parte dos produtos ceramicos ¢ retirada dos fornos,
inspecionada e remetida ao consumo. Alguns produtos, no entanto, requerem processamento
adicional para atender a algumas caracteristicas, nao possiveis de serem obtidas durante o
processo de fabricagdo. O processamento pds-queima recebe o nome genérico de acabamento
e pode incluir polimento, corte furagdo, entre outros.

O processamento térmico ¢ de fundamental importancia para obtencao dos produtos
ceramicos, pois dele dependem o desenvolvimento das propriedades finais destes produtos.
Esse tratamento compreende as etapas de secagem e queima.

Com relagdo a empresa pesquisada, ela tem em seu processo produtivo, todos os
métodos descritos acima, além da esmaltagem, contando ainda com a etapa de montagem,
para alguns de seus produtos, onde no capitulo dos anexos serdo apresentados os fluxogramas

de processos para cada linha pesquisada, conforme (ANEXOS B, C e D).

2.2 Conceitos de Qualidade

Quando se aborda o tema qualidade, seja ela de um bem ou servico, deve-se entender
que a palavra qualidade implica em atender a um requisito moral, transcendente, material e
econOmico pelas “partes envolvidas”. O termo “qualidade* ¢ abundantemente usado hoje em
dia, e os diversos segmentos da sociedade o definem de diversas maneiras. No contexto da
evolucdo da qualidade, € possivel observar seus diferentes significados.

Segundo Garvin (1992), o conceito da qualidade ¢ praticado ha milénios, embora s6
recentemente venha sendo objeto de sistematizagdo em termos de disciplina. O que
inicialmente era voltado para a inspe¢ao de um bem acabado, hoje esta sendo relacionado com
a atitude do ser humano de se proteger.

J& para Slack et al. (1997), a qualidade “¢ a consistente conformidade com as
expectativas dos consumidores.” Conformidade indica que ha necessidade de atender a uma
especificagcdo clara; garantir que um produto estd conforme as especificacdes ¢ uma tarefa
chave da producdo. Ele indica que a conformidade as especificagdes ndo seja passageira, mas
que os materiais, instalagdes e processos tenham sido projetados e entdo controlados para

garantir que o produto atenda as especificagdes. Slack et al. (1997) afirmam ainda, que boa



qualidade reduz custos de retrabalho, refugos e devolugdes e, mais importante, boa qualidade
gera consumidores satisfeitos.

A qualidade ¢ vista como um objetivo de desempenho particularmente importante em
operagodes, porque ela assim, afeta diretamente os consumidores internos e externos e leva
tanto a receitas crescentes como a custos reduzidos.

Crosby (1994), afirma que um produto ou servico possui qualidade, quando esta
conforme os requisitos do consumidor e para que isto seja atingido, € preciso envolver todas
as pessoas, tanto da alta administragdo como das camadas inferiores da organizagao.

Contador (1997) em seu livro Gestdo de Operagdes traz diferentes conceitos de
qualidade, na visao dos seguintes estudiosos:

e Perseguicdo as necessidades dos clientes, homogeneidade dos resultados do processo,
previsibilidade e reducdo da variabilidade. (Deming)

e Adequacdo ao uso através da percep¢do das necessidades dos clientes e
aperfeicoamentos introduzidos a partir de patamares ja alcangados. (Juran)

e Uma rapida percepcao e satisfacdo das necessidades do mercado, adequagdo ao uso

dos produtos e homogeneidade nos resultados do processo. (Ishikawa)

2.2.1 Qualidade e Qualidade Total

Mudanga, essa ¢ a palavra mais utilizada atualmente para descrever o universo
corporativo. A competitividade entre as empresas esta cada dia mais acirrada, a globalizagdo,
os avangos tecnologicos e principalmente a exigéncia por parte dos clientes, sdo algumas das

imposic¢des que o ambiente faz sobre as organizacdes.

Embora a qualidade deva ser vista como uma caracteristica intrinseca ao produto ou
servico, na cultura brasileira, ela ¢ percebida como um diferencial e consequentemente, como
vantagem competitiva. Nesse contexto, qualquer melhoria efetuada no processo pode ser

decisiva para o sucesso da empresa.

Paladini (2000) afirma que uma alternativa de sucesso que vem sendo amplamente
divulgada entre as empresas, ¢ o conceito de Qualidade Total, conceito este, que representa a
busca de satisfagdo, ndo s6 do cliente, mas também de todos os participantes do processo

produtivo.



Heizer e Hender (1999) definem qualidade como o conjunto de elementos e
especificagdes de um determinado produto ou servico, que atendam prontamente as

necessidades requeridas pelo consumidor.

A busca por qualidade e a melhoria desta, significam um aumento dos niveis de
desempenho no gerenciamento de um sistema de produgdo. Para isso, a moderna
Administragdo deve integrar os conceitos de Qualidade e Producdo, dando preferéncia ao
ideal de que a preven¢ao ¢ uma importante ferramenta, mais poderosa e menos onerosa do
que a corre¢do. Dentro dessa visdo, passam a existir um processo de melhoria continua,
direcionamento para a reducdao da necessidade de postos de inspecao, retrabalho, refugos e

testes.

Paladini (2000) afirma que, apesar de estarem relacionados, ha uma diferenga entre os
conceitos de Qualidade e Qualidade Total. Como ja mencionado, a Qualidade ¢ um atributo
do produto ou servigo, que direcionado ao cliente consegue satisfazer as suas necessidades.
Ao passo que Qualidade Total, segundo Moura (2000), ¢ um modo de gestao, uma maneira de
organizacdo da empresa, para que ela sempre possibilite o atendimento desejado pelos seus

clientes.

Através dos estudos de William Edwards Deming, um dos principais lideres da luta
pela qualidade, Heizer e Hender (1999), estabeleceram cinco critérios para implantacdo de um

programa de Gestdo da Qualidade Total eficaz:

1.Melhoria Continua (Kaizen) — Para um programa de Gestdo da Qualidade Total, eficaz e
eficiente, se faz necessario um processo de melhoramento continuo, englobando todos os
participantes e todas as etapas da cadeia produtiva, em busca de um objetivo comum, onde
cada operacao pode e deve ser melhorada, através da identificagdo e solugdao dos problemas e,
énfase na criatividade. Talvez uma das definicdes mais objetivas da expressao japonesa Kaizen
seja a mudanca da situacdo atual ou no "status quo" de um processo, analisando-o e rapidamente
implementando melhorias que se traduzam em beneficios concretos.

2. Empowerment dos Empregados - Se traduzido ao pé da letra, tal termo significa
“empoderamento” dos empregados, ou seja, dar poder e liberdade para que o colaborador
possa agir de acordo com seu envolvimento em todas as etapas do processo de producao.
Quando passa a existir um grau elevado de conhecimento por parte daqueles que conhecem as
deficiéncias ou falhas do sistema, o trabalho a ser realizado fica mais facil, j& que os que
lidam com o processo, t€ém maior propriedade no assunto, podendo avaliar de maneira mais

adequada a causa de uma falha ou ndo conformidade no produto. Pode-se dizer que todas as



pessoas atuantes na empresa, tem seu grau de responsabilidade na obtenc¢ao da qualidade dos
produtos e, consequentemente, da satisfacdo, dos clientes. Portanto, cabe a ela, programar
acoes que contribuam com o envolvimento de todos os seus colaboradores, de forma
sist€émica. Logo o empowerment caracteriza-se como uma abordagem de projeto de trabalho
que objetiva a delegacdo de poder de decisdo, autonomia e participagdo dos funcionarios na
administracdo das empresas.
3. Benchmarking — E um processo continuo de comparagéo dos produtos, servigos e praticas
empresariais entre os mais fortes concorrentes ou empresas lideres mundiais. O benchmarking
¢ um processo sistematico e continuo de medida e comparagdo, no sentido de obter
informagdes que a possam ajudar a melhorar o seu nivel de desempenho. Ou seja, € uma
técnica de observagdo e adaptagdo das melhores praticas das melhores empresas, que, no
entanto, ndo deve ser confundida com a espionagem industrial. Essa técnica surgiu como uma
necessidade de informagdes e desejos de aprender depressa, como corrigir um problema da
empresa.
4. Just In Time (JIT) - Termo usado para indicar que um processo ¢ capaz de responder
instantaneamente a demanda, sem necessidade de qualquer estoque adicional, seja na
expectativa de demanda futura, seja como resultado de ineficiéncia no processo.
O JIT ¢ muito mais do que uma técnica ou um conjunto de técnicas de administragdo da
producdo, sendo considerado como uma completa filosofia, a qual inclui aspectos de
administracdo de materiais, gestdo da qualidade, arranjo fisico, projeto do produto,
organizagado do trabalho e gestdo de recursos humanos.
5. Conhecimento das Ferramentas de Gestao da Qualidade Total - Para que o estudo da
Qualidade seja facilitado e, para que a Gestdo da Qualidade Total transcorra de forma
eficiente e continua, ¢ de extrema importancia, o empenho de todos os participantes do
processo produtivo em passar por treinamentos que os possibilitem fazer uso de ferramentas
de natureza grafica e estatistica, conhecidas como ferramentas da qualidade. Para Paladini
(1997 apud LOUREIRO, 2003), as ferramentas “ (...) sdo dispositivos, procedimentos
graficos, numéricos ou analiticos, formulacdes praticas, esquemas de funcionamento,
mecanismos de operacdo, enfim, métodos estruturados para que se torne vidvel a implantagao
da Qualidade Total”.

Ainda em consonancia aos estudos de Heizer e Hender (1999), assim como as
contribuigdes de Corréa e Corréa (2005), dentre as ferramentas mais utilizadas pela gestdo da

qualidade total, podem ser citadas:



Fluxogramas: E uma ferramenta avangada de anélise de processo, pois esquematiza a
seqiliéncia de atividades e decisdes de um ciclo de atividades. Além de visualizar onde
estdo as causas levantadas nos diagramas de causa e efeito, esta ferramenta possui
varias aplicagdes: facilita o entendimento do processo; ajuda na identificacdo de
oportunidades para melhoria, ou seja, de gargalos e redundancias que nao agregam
valor para o cliente e auxiliam no desenvolvimento, descrigdo e documentacao de

melhorias.

Diagrama de causa e efeito: Outra ferramenta basica de analise de processo visa
ilustrar esquematicamente a relagdo entre as causas potenciais ¢ o efeito (problema)
existente em um servigco. Esta ferramenta também ¢ conhecida como Diagrama de
Espinha de Peixe, por seu formato, ou como Diagrama de Ishikawa, homenagem a
Kaoru Ishikawa, um dos grandes pensadores da qualidade total no século XX. De
acordo com Oliveira (1996) possibilita a identificagdo das possiveis causas de um

determinado problema ou efeito.

Brainstorming: Também conhecida como "tempestade de idéias", consiste numa
ferramenta bastante util na elaboracdo de Diagramas de causa e efeito. Isto porque
permite gerar rapidamente um grande numero de idéias acerca dos principais
problemas (efeitos) e suas causas associados a ma qualidade do servico logistico.
Geralmente uma sessao de Brainstorming ¢ conduzida em grupos de 5 até 10 pessoas,
com o auxilio de flip-chart onde sdao anotadas as idéias sugeridas pelos seus
componentes. E importante ressaltar que a criatividade nio é inibida nestas sessdes, ou
seja, um elemento do grupo em hipdtese alguma critica a idéia levantada por algum

outro membro.

Diagrama de Pareto: Esta anélise tem como ponto de partida as causas levantadas
no Brainstorming, além de possuir processo de constru¢do e elaboracdo semelhante
aos dos histogramas. A diferenca ¢ que ao invés de avaliar a distribuicdo de
freqiliéncias do efeito principal, a andlise ABC permite identificar como se distribuem

as causas que contribuem para este efeito principal. Com isto € possivel avaliar:

» O pequeno nimero de causas responsavel pelo maior numero de vezes em que ha

deterioragdo na qualidade do servigo (poucas, mas vitais).



» O grande niumero de causas responsavel pelo menor numero de vezes que o

problema ocorre (muitas, mas triviais).

A andlise ABC também pode ser aplicada na interpretacdo de histogramas. Ao
calcular a distribuigdo de freqiiéncias acumuladas de um dado evento. Em diversas empresas,
o controle e a especificagdo das politicas de servigo em programas de entrega rapida sdo

baseados em analises desta natureza.

e Matriz GUT de Priorizacao: - De acordo com Galvao e Mendonga (1996), a matriz
GUT (Gravidade X Urgéncia X Tendéncia) €, geralmente, utilizada em conjunto com
diagrama de Ishikawa. Apds levantamento das causas para um determinado problema,
a matriz GUT permite quantificar cada uma das causas de acordo com sua gravidade,
resultado G x U x T, estabelecendo pardmetros de prioridades dos problemas a serem

resolvidos.

e Plano de A¢ao: Com as causas dos problemas relacionados, faz-se necessario gerar
alternativas de solu¢des, utilizando-se de um planejamento capaz de orientar as
diversas acdes que deverdo ser implementadas, utilizando a ferramenta denominada
plano de agdo. Oliveira (1996) observa que o plano de agdo serve como referéncia as
decisodes, permitindo que seja feito o acompanhamento do desenvolvimento do projeto.
E um documento que, de forma organizada identifica as agdes e responsabilidades pela

sua execugdo. E também denominado SW1H, referente aos seguintes questionamentos:

o Why - Por que deve ser executada a tarefa ou o projeto (justificativa);
o What - O que sera feito (etapas);

o How - Como devera ser realizada cada tarefa/etapa (método);

o Where - Onde cada tarefa sera executada (local);

o When - Quando cada uma das tarefas sera executada (tempo);

o Who - Quem realizard as tarefas (responsabilidade);

Com a apresentagdao do plano de agdo, completa-se a seqiiéncia de ferramentas da
qualidade que constitui a estratégia para melhoria da qualidade.

Diante de todo o exposto, a Administracdo da Qualidade Total pode ser vista como
uma extensao da abordagem tradicional da qualidade, onde o controle desta foi substituido

pelo conceito de garantia e posteriormente, pela Gestao da Qualidade Total. Em vista disso, as



empresas passam a ter resultados cada vez mais positivos ja que também comega a existir um
forte aumento da eficacia operacional, resultando em ganhos reais, tanto em termos de

produtividade como em lucratividade.

e Ciclo P.D.C.A: Embora nido se caracterize como uma ferramenta, este que ¢
seguramente o método mais popular para controle e melhoria de processo foi
difundido por William Edwards Deming, estatistico e consultor norte-americano, no
inicio da década de cinqiienta e possibilitou que a pesquisadora, através de suas fases,
pudesse seguir um cronograma que auxiliou de maneira substancial para o
desenvolvimento do estudo. O método, conhecido como P.D.C.A. (Plan, Do, Check e
Action), ¢ aplicado visando essencialmente promover melhorias em processos de
natureza diversa. Nesse trabalho ele possibilitou a pesquisadora, através de suas
etapas, o planejamento, desenvolvimento, andlise e a sugestdo de propostas de acdes
de melhoria para o processo produtivo das linhas em questdo.

De acordo com Oliveira (1996), o ciclo P.D.C.A. ¢ um método gerencial de tomada de
decisdo que pretende, como um de seus principais objetivos, garantir o alcance das metas
necessarias a sobrevivéncia e desenvolvimento das organizagdes. Segundo os conceitos de
Ishikawa (1997) e Campos (2002), o método do Ciclo P.D.C.A. contém quatro etapas bem

definidas, conforme mostra a Figural:
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Fonte: Adaptado de Moura (1994)

Figura 1 Ciclo PDCA.



Tal método foi utilizado como roteiro para a execucdo e o pronto atendimento

dos objetivos da pesquisa.

2.2.2 — Visao dos Gurus:

Quando se fala em Gestao da Qualidade Total, faz-se necessario referenciar aqueles

que deram muitas contribui¢des ao assunto € que hoje sao conhecidos como os “Gurus da

Qualidade.”.

Aqui neste trabalho, serdo mencionados alguns  daqueles que contribuiram

significativamente para a evolucao da Gestao da Qualidade.

William Edwards Deming — Até hoje, ¢ considerado o guru-mestre da qualidade.
Para ele, o conceito de qualidade se sustenta no pressuposto de que tanto a qualidade
como a produtividade, aumenta, quando a variabilidade do processo diminui, ou seja,
era preciso identificar e reduzir as causas de imprevisibilidade dos processos. Dentre
as contribuigdes deixadas por Deming, estd a ferramenta conhecida como Ciclo
PDCA, iniciais que indicam: Plan (Planejar); Do (Fazer); Check (Verificar) e Act
(Agir), ferramenta que em muito contribui para resultados praticos no melhoramento
continuo dos processos e, os 14 pontos por ele utilizado para implementacdo da

Gestao da Qualidade Total.

Joseph M. Juran - Juran foi um estudioso da qualidade que teve como ponto de vista
que a Qualidade deve ser planejada e seus custos devem ser apropriados. Ele tentou
fazer com que as organizacdes mudassem a visdo tradicional de que o conceito de
Qualidade ¢ o atendimento das especificacdes, para uma abordagem mais voltada para
o usuario. E dele o conceito que diz que a Qualidade é a adequagio ao uso e também
defesa da trilogia da Qualidade elencada no planejamento, controle e melhoramento da

mesma.

Kaoru Ishikawa - Ishikawa foi fortemente influenciado pelos pensamentos de
Deming e Juran, contudo, teve contribui¢des significativas para os estudos da
qualidade. Para ele, todas as organizagdes deveriam contribuir com a qualidade, assim
como deveriam conhecer técnicas estatisticas que auxiliam no desempenho e melhoria

da qualidade. E criacdo dele, o diagrama de causa e efeito, importante ferramenta



utilizada na resolucdo de problemas, a qual pode ser observada na Figura 2, e também,
os veiculos de controle de qualidade, que tinham como objetivos, contribuir para o
melhoramento e desenvolvimento da empresa; respeitar as relagdes interpessoais €
construir um ambiente agraddvel onde existisse a satisfacdo no trabalho,

desenvolvendo potencialmente as capacidades humanas.

Tal ferramenta possibilita resultados praticos para os planos de melhoramento

continuo nos Processos.

CAUSAS EFEITOS
MATERIA-PRIMA MAQUINA MAO-DE-OBRA
PRODUTO
MEIO |
AMBIENTE MEDIDA METODO

Fonte: Moura (2003)

Figura 2 Aspecto Esquematico do Diagrama de Causa & Efeito.

Armand Valhn Feigenbaum - Estabeleceu os principios do Controle total de
Qualidade. “O controle total de Qualidade ¢ um sistema eficaz para integrar esforgos
de desenvolvimento, manutengdo e melhoria da qualidade, permitindo levar a
producdo e o servigo aos niveis econdomicos da operacdo e que atendam plenamente a
satisfagio do consumidor”. Feigenbaum (1986 apud CORREA; CORREA, 2005).
Para ele, o Controle Total da Qualidade pode ser melhor entendido como : Qualidade
assegurada, onde essa seguranga ¢ estabelecida através da documentacdo das

atividades e das estruturas organizacionais, fazer o que foi documentado e comprovar




que o que foi documentado estd sendo feito.Com base no conceito de qualidade
assegurada, um grande nimero de empresas passou a adotar a postura de criar normas
de qualidade as quais seus fornecedores deveriam se sujeitar, como fator qualificador

para o fornecimento.

e Genichi Taguchi - A definicdo de Qualidade de Taguchi faz uso do conceito de perda
imposta pelo produto ou servico & sociedade, desde o0 momento de sua relagdo. Ele
deixou como contribui¢do, o0 modelo conhecido como funcao de perdas de Taguchi,
que demonstra uma expressao na qual se pode determinar o custo da qualidade
deficiente. Tal método possui trés importantes conceitos que precisam ser
mencionados: Robustez da qualidade; funcdo perda da qualidade e qualidade
orientada para o valor nominal. Avaliados em conjunto, esses conceitos fazem parte da
técnica de melhoria da qualidade, dirigida ao projeto tanto de produtos quanto de

Processos.

e Philip Crosby - Crosby desenvolveu o conceito de Qualidade baseado no defeito-
zero, organizacdo a alcancar o objetivo de reduzi-los, diminuindo também, o custo

total de qualidade. Essa premissa pode ser resumida da seguinte forma:

Qualidade ¢ conformidade as exigéncias;
Deve-se prevenir e ndo inspecionar;
O padrao de desempenho deve ser “defeito-zero”;

O prego da ndo-conformidade deve ser mensurado;

vV Vv VYV V VY

Nao existe a figura denominada problema de Qualidade.

Todos os autores citados deram importantes contribuicdes aos estudos da Qualidade,
mesmo com enfoques diferentes, todos fazem parte de um time de estudiosos que devem ser
referenciados quando o assunto em questdo for qualidade. O Quadro 3 mostra forgas e

fraquezas dos autores anteriormente citados.



QUADRO 3 Forgas ¢ Fraquezas de alguns gurus da Qualidade.

Guru da
Qualidade Forca da Abordagem Fraqueza da Abordagem
Feigenbaum * Fornece abordagem total ao controle de » Nao faz discriminagao entre diferentes
qualidade. contextos da qualidade.
= Enfatiza a importancia da administracao. = Nao reune diferentes teorias da
= Inclui idéias de sistemas sdcio-técnicos. administracdo em um todo coerente.
= Promove participacdo de todos os
funcionarios.
Deming = Fornece logica sistematica e funcional que = O plano de acdo e os principios
identifica estagios da melhoria da qualidade. metodologicos sdo, as vezes, vagos.
= Enfatiza que a administra¢do antecede a = A abordagem de lideranca e motivagéo ¢é
tecnologia. vista por alguns como idiossincratica.
= Lideranca e motivacdo sdo reconhecidas = N3o trata situag¢des politicas ou coercitivas.
como importante.
= Enfatiza o papel dos métodos estatisticos e
quantitativos.
= Reconhece os diferentes contextos do Japao
e da América.
Juran = Enfatiza a necessidade de deixar de lado a = N3o se relaciona a outros trabalhos sobre
euforia exagerada e os slogans de qualidade. lideranga e motivagao.
= Destaca o papel do consumidor e do = Para alguns, desconsidera a contribui¢do do
consumidor interno. trabalhador ao rejeitar iniciativas
= Destaca o envolvimento ¢ o participativas.
comprometimento da administragdo. * Visto como sendo mais forte em sistemas de
controle do que nas dimensdes humanas das
organizagoes.
Ishikawa = Enfase forte na importancia da participagio = Parte de sua metodologia para solugdo de
das pessoas no processo de solucdes de problema ¢ vista como simplista.
problemas. = Nao lida adequadamente com a passagem
= Oferece um composto de técnicas artisticas  das idéias para a a¢do nos circulos da
e de orientacdo para pessoas. qualidade.
» Introduz a idéia de circulos de controle de
qualidade.
Taguchi = Abordagem que trata a qualidade desde o = De dificil aplicagdo quanto a desempenho e
estagio de design. dificil de medir (por exemplo, no setor de
= Reconhece a qualidade como assunto da Servicos).
sociedade, além de organizacional. = A qualidade ¢ controlada principalmente por
= Os métodos sdo desenvolvidos para especialistas, em vez de gerentes e operadores.
engenheiros praticos em vez de estatisticos = Considerado, geralmente fraco para motivar
tedricos. e administrar pessoas.
= Forte em controle de processo.
Crosby = Fornece métodos claros faceis de seguir. = Visto por alguns como culpando os

= A participagdo do trabalhador € reconhecida
como importante.

» Forte em explicar a realidade da qualidade e
em motivar as pessoas a iniciar o processo de
qualidade.

trabalhadores pelos problemas de qualidade.
= Visto por alguns como enfatizando slogans e
lugares comuns, em vez de reconhecer
dificuldades genuinas.

= O programa defeito zero € visto, as vezes,
como algo que evita riscos.

= Insuficiente énfase em métodos estatisticos.

Fonte: Slack (1997)




2.2.3 — Evolucio dos conceitos de Qualidade

Definir qualidade nao ¢ algo tdo simples quanto pareca. Segundo Garvin (1992),
existem cinco abordagens que auxiliam no entendimento do assunto, servindo também como
suporte para a evolugdo do mesmo:

e Abordagem Transcendente: A qualidade por si s6 ja se define, é sinonimo de
exceléncia inata, ndo devendo, portanto ser mensurada, mas sim reconhecida pelos olhos
de quem a analisa.

e Abordagem baseada no produto: Aqui a qualidade ¢ tida como uma caracteristica
precisa e mensuravel. Quanto maior o nimero de atributos que um produto tenha, maior
o indice de qualidade por ele apresentado.

e Abordagem baseada no usuario: Nessa abordagem, a qualidade ¢ vista através da
eficiéncia no atendimento das necessidades do consumidor.

e Abordagem baseada no valor: A qualidade ¢ o desempenho ou conformidade a um
prego ou custo aceitavel.

e Abordagem Baseada em manufatura: Nessa abordagem, a qualidade ¢ percebida
através do atendimento das especificacdes, baseando-se nas praticas relacionadas com a
engenharia e a producao.

Embora existam inimeros conceitos e defini¢des para a Qualidade, todas elas recaem
em uma das abordagens anteriormente citadas. Paladini (2000), afirma que a preocupagdo
com o assunto remonta a antiguidade, mesmo nao havendo neste periodo, uma no¢ao muito
clara do que se tratava o tema.

Para fins de estudo, convencionou-se dividir a Qualidade em cinco momentos
historicos diferentes e complementares, divisdo essa, que abrange toda a evolugdo da
Qualidade.

e [°Fase: Década de 1920 — Qualidade baseada na inspecdo de produtos.

Nessa fase, a preocupacao era toda voltada para os produtos ou servicos. O objetivo da
inspecao era exclusivamente, encontrar e eliminar as falhas de producdo, para que o produto
final estivesse dentro de todas as especificagcdes a ele condizentes, para isso, o produto eram
examinados um a um.

o 2°Fase: Década de 1930 — Controle Estatistico da Qualidade.

Essa fase teve inicio e foi impulsionada a partir da utilizacdo de técnicas de controle

estatistico da qualidade. Com 1isso, a inspecdo dos produtos deixa de ter um carater

individualizado e passa a ser efetuada por amostragem. Assim sendo, o controle de qualidade



pode ser estabelecido como todas as técnicas e atividades operacionais que contribuam para
atender os requisitos para a qualidade.
e 3°Fase: Década de 1950 — Garantia da Qualidade Total.

Nessa fase os estudos sobre qualidade estdo mais avangados e a preocupacao muda de
foco, deixa de ser com o controle estatistico e passa a ser com a prevengao dos problemas.
Percebeu-se que se deveria eliminar as causas dos defeitos e ndo apenas os proprios defeitos,
com isso, o controle estatistico deixa de ser a Unica ferramenta da controle e garantia da
qualidade, atuando a partir dai, como ferramenta auxiliar. Foi nessa fase também, que os
custos com qualidade comecaram a ser quantificados.

o 4°Fase: Década de 1980 — Gestio da Qualidade.

Essa fase surgiu da preocupacdo constante dos gestores em gerenciar de maneira
eficaz e eficiente os problemas relacionados ao universo da qualidade. Nesse periodo, os
consumidores comecam a exigir um ‘“algo mais” do produto ou servigo, atender as
especificagdes exigidas, ndo se caracteriza mais como um diferencial, mas sim, condi¢ao
imprescindivel para sobrevivéncia de qualquer organizacdo, independente do segmento em
que ela atue. Os consumidores agora atentam para fatores inerentes ao produto, mas que eram
deixados de lado, como prazo, condi¢des de pagamento, pontualidade na entrega, atendimento
€ outros.

Diante do exposto, entende-se Gestdo da Qualidade como o conjunto de atividades que
primam pelo objetivo comum de melhoramento continuo dos produtos e servigos, para que as
empresas consigam melhores indices de satisfacdo dos clientes, lucratividade, produtividade,
enfim, de qualidade.

o 5°Fase: Década de 1990 — Gestao estratégica da Qualidade.

Aqui, a énfase passa do controle do produto, para o controle de todo o processo
produtivo, dessa forma a organizacdo passa a se envolver de maneira sistémica e a se
comprometer com os objetivos da qualidade e com os propositos da empresa. Logo, a
qualidade ¢ assegurada pelo modelo de gestao adotado, nao ficando a responsabilidade, nas
maos de apenas um setor ou departamento.

Atualmente, podemos dizer que os conceitos de qualidade, assim como a Gestdo da
Qualidade Total estdo inseridos num ambiente bastante dindmico e que podem sofrer
alteragdes constantemente ja que os consumidores estdo cada vez mais exigentes e cientes dos
seus direitos. Logo, as empresas precisam estar sempre se reciclando e buscando atingir todas

as necessidades dos seus clientes muitas vezes despertando neles, necessidades latentes as



quais nem eles sabiam que existiam, ou seja, para manter-se no mercado vigente, ¢ preciso

estar sempre um passo a frente dos seus concorrentes.

2.2.4 - Gestao da Qualidade no Ambiente Industrial

Segundo Paladini (2000), o ambiente industrial engloba a producao de bens tangiveis,
¢ presumivel que a gestdo da qualidade nesse contexto preocupe-se com o processo produtivo,

ou seja, se o produto gerado ¢ perfeitamente adequado a finalidade proposta.

No setor industrial, ndo diferindo dos outros, a qualidade ¢ bastante variavel, os custos
sdo elevados, a lucratividade ¢ estreita e a concorréncia ¢ cada dia maior e desleal. Logo, a
gestao da qualidade deve priorizar o processo produtivo, enfatizando o objetivo de adequar o
produto ao uso e promovendo uma integracdo de todas as operagdes para esse direcionamento

e finalidade.

A partir dos estudos de Paladini (2000), a qualidade no processo industrial se baseia

em alguns indicadores, sdo eles:

» Aumento da satisfa¢do do cliente;
Menor probabilidade de geragao de defeitos;
Melhoria constante nos métodos de trabalho;
Atividades que ndo gerem desperdicios;

Atividades que agregam valor ao processo de produto;

vV Vv VYV V VY

Maior ateng@o aos elementos construtivos do processo produtivo.

Com notoriedade, percebe-se que a gestao da qualidade, voltada para o setor industrial,
define-se através da atencdo dada ao cliente e através da otimizagdo do processo produtivo.
Em conjunto, o atendimento desses dois objetivos, resulta em um bom desempenho da
organiza¢do, demonstrando que investir em qualidade, possibilita um efetivo retorno para

empresa.

2.2.5 — Gestao da Qualidade no Processo

Como o processo produtivo ¢ o componente operacional das organizagdes, a qualidade

deve ser gerada a partir dele, sendo gerida de forma a trazer melhores rendimentos a empresa.



Por muito tempo, a atencdo foi voltada para produtos e servigos, priorizando sempre os efeitos
das acdes, agora, a énfase encontra-se na avaliacdo das causas como fator determinante ao

sucesso empresarial.

Uma organizacdo recebe insumos e/ou matérias primas e produz produtos e/ou
servigos. Isto € um processo, assim como todas as atividades de todos os departamentos que
compdem a estrutura da organizacdo sdo processos. Logo, um processo ¢ uma gama de
atividades predeterminadas que tenham como entradas insumos e/ou matérias primas
recebidas de fornecedores, transformando-os, resultando como saidas, os produtos e/ou
servigos adequados ao uso e que atendam as necessidades do cliente.

Define-se a gestdo da qualidade no processo “como o direcionamento de todas as
acdes do processo produtivo para o pleno atendimento do cliente” (PALADINI, 2000).
Segundo esse mesmo autor, a estratégia basica para a qualidade no processo consiste no
melhor planejamento, na sua melhor organizacdo e isso se viabiliza com trés etapas: a
eliminacio de perdas, a eliminacido das causas das perdas e a sua otimizacao.

(PALADINI, 2000, grifo nosso).

2.2.5.1 - Atividades que viabilizam a Gestao da Qualidade no Processo:

Seguindo ainda como referéncia as contribui¢des de Paladini (2000), tém-se as
seguintes atividades para viabilizacao da Gestdo da Qualidade nos Processos:
» Eliminagdo das perdas: Essa atividade traz consigo, a eliminagdo de defeitos, refugos e
retrabalho, gerando esforgos para que os custos de produgdo sejam reduzidos. Suas agdes sao
de natureza corretiva (visam eliminar as falhas do sistema) e sua maior prioridade ¢ a
minimizag¢ao dos desvios de producao.
» Eliminagdo das causas das perdas: Tal atividade estuda as causas de ocorréncia dos
defeitos, fazendo uso de controle estatistico na deteccdo dos mesmos. Suas acdes sdo de
carater preventivo, tendo como meta, a corre¢do do mau uso dos recursos da empresa. A
maior prioridade desse tipo de atividade ¢ evitar situacdes que levem ao desvio do processo
produtivo, eliminando-se elementos que o prejudiquem.
» Otimizagdo do Processo: Nessa etapa, a atividade é voltada para o novo conceito de
qualidade, a qual se elimina a idéia de que qualidade ¢ a falta de defeitos, mas, sim,
adequagdo ao uso. Passa a existir um aumento na produtividade e na capacidade operacional
da empresa, assim como a otimizacao da alocagao dos recursos humanos da mesma. As agdes

sdo abrangentes e dirigem-se a todo o processo, a meta principal estd baseada na defini¢do das



potencialidades da producdo, enfatizando o que o processo tem de melhor hoje € o que ¢
capaz de melhora-lo ainda mais.

Em conjunto, o desenvolvimento dessas atividades possibilita o alcance da meta
proposta, que ¢ a atengdo ao cliente e a otimizacao do processo produtivo, rumo ao sucesso
da empresa.

No caso da empresa em questdo, COTEBRAS, a mesma estabeleceu o uso
sistematico, tanto de agdes corretivas, quanto preventivas, estabelecidas e documentadas
através de um sistema de gestao da qualidade, que busca promover a melhoria continua ¢ a
eficacia dos seus processos.

Tais a¢des podem ocorrer obedecendo-se o seguinte padrao de definigdo:

Acao Corretiva

A COTEBRAS estabelece procedimentos documentados para executar as acdes
corretivas buscando eliminar as causas de ndo-conformidades, de forma a evitar sua
repetigdo. As agdes corretivas s3o apropriadas aos efeitos das ndo-conformidades
encontradas

Os procedimentos para agdes corretivas definem os requisitos para:
a) Analise critica de ndo conformidade (incluindo reclamacdes de clientes);
b) Determinacao das causa de ndo-conformidades;
¢) Avaliacao da necessidade de agdes para assegurar que aquelas nao-conformidades ndo
ocorrerao novamente;
d) Determinagdo e implementacdo de agcdes necessarias;
e) Registro dos resultados de a¢des executadas;
f) Andlise critica de acdes corretivas executadas.
Acio Preventiva

A empresa estabelece procedimentos documentados para eliminar as causas de ndo-
conformidades potenciais, de forma a evitar sua ocorréncia. As acdes preventivas siao
apropriadas aos efeitos dos problemas potenciais.

Os procedimentos para acdo preventiva definem os requisitos para:
a) Definicdo de nao-conformidades potenciais e de suas causas;
b) Avaliagdo da necessidade de acdes para evitar a ocorréncia de nao-conformidades;
c¢) Definicdo e implementagdo de acdes necessarias,
d) Registros de resultados de a¢des executadas ;

e) Andlise critica de acdes preventivas executadas.



Embora tenha estabelecido procedimentos documentados para execucdo de acdes
corretivas e preventivas quando necessarias a empresa, a mesma nao os mantém vigentes e
sistematizadas na atual situacdo, o que resulta no aumento de ndo-conformidades, tanto nos

produtos, quanto nos processos.

2.2.6 — Controle e Inspecao

Para se ter a garantia de que um sistema esta produzindo de acordo com os padrdes
previamente estabelecidos ¢ de que os produtos acabados estdo dentro dos padrdes de

qualidade esperados, faz-se mister, um controle maior de todo o processo.

Em culturas em que os padrdes de qualidade ja estdo disseminados e bem enraizados,
o controle e a inspecdo sdo etapas desnecessarias no processo produtivo, o fator qualidade ¢
condicdo primordial para que o produto seja colocado a venda e chegue as maos do
consumidor. Em empresas desse tipo, inexiste o departamento de qualidade e a fungao de
inspetor da qualidade, para eles, o fator qualidade estd presente ao longo de todo o processo

produtivo.

Na cultura organizacional de empresas orientais, por exemplo, a qualidade ¢ vista
como uma caracteristica essencial e pertinente ao produto ou servigo, ndo um diferencial
competitivo, para eles o melhoramento deve ocorrer sempre de forma continua, € ndo como
fator gerador de custos ou despesas. Para efeito de ilustracdo, t€ém-se como exemplo a
histéria de uma empresa japonesa, fornecedora de componentes para IBM:

O cliente encomendou um lote de determinado produto e especificou que o
lote so seria aceito mediante um nivel de trés pegas defeituosas em cada 1000.
Quando o lote chegou, veio acompanhado de uma carta que explicava o quanto
havia sido dificil fabricar pegas defeituosas, contudo, haviam conseguido. E que
tais pecas foram incluidas e embaladas separadamente para uma maior
comodidade do cliente. (Moreira, 1996)
Com isso, percebe-se que a qualidade ¢ uma caracteristica intrinseca ao produto, e

deveria ser para todas as culturas.

Contudo, a cultura brasileira ainda ndo assimilou essa visao de qualidade, e a mesma,

deve ser controlada e inspecionada para que transcorra dentro dos padrdes exigidos.

De acordo com dados da (ANVISA, 2006), o controle de qualidade caracteriza-se
como o procedimento de verificacdo sistematica da obediéncia de um produto, ou processo,

ao seu padrao, e de realizagdo dos ajustes necessarios para se atingir esse objetivo.



Paladini (2000) descreve: “O controle de qualidade ¢ um sistema dinamico e
complexo, que envolve direta e indiretamente, todos os setores da empresa, com o intuito de

melhorar e assegurar economicamente a qualidade do produto final”.

Tal conceito vincula o controle da qualidade a uma estrutura, idéia advinda do
conceito classico de controle da qualidade total, disseminado por Feigenbaum na década de
60. Segundo esse preceito, t€ém-se o seguinte:

Sistema efetivo para integrar esfor¢os relativos ao desenvolvimento,
manuten¢@o ¢ melhoria da qualidade a todos os grupos da organizagdo, de maneira
a habilitar areas primordiais da empresa, a desenvolver suas atividades a um nivel
mais econdmico possivel, com a finalidade primeira de atender, plenamente as
necessidades do consumidor.” Feigenbaum ( 1983 apud PALADINI, 2000).

Portanto, a finalidade principal do controle de qualidade, consiste em analisar,
pesquisar e prevenir a ocorréncia de defeitos ao longo do processo como uma agdo voltada

ndo apenas para produtos, mas atuando também nos processos que os criam.

Uma atividade atrelada ao controle e que serve para auxilid-lo, ¢ a Inspecdo. Através
dela ¢ que ha a percepgdo do desempenho dos sistemas, verificando se os mesmos estdo
dentro dos parametros. Tal inspecao ocorre através de uma gama de atividades que envolvem

medicoes, provas, toques, pesagens e outros, com o intuito de detectar um mau procedimento.

Essa atividade, além de cara, ndo agrega valor ao produto, por isso, muitas vezes,
alguns gestores acham que investir em qualidade traz prejuizos para empresa, seja devido aos
custos que dela decorrem, ou pelo engessamento momentaneo do processo produtivo que ela

acarreta, para que as idéias sejam explicadas e incorporadas 4 rotina de trabalho.

Uma alternativa bastante proveitosa para enxugar o setor da qualidade e deixé-lo
menos oneroso ¢ extinguir a figura do inspetor da qualidade, embora tenha um papel de
grande relevancia, algumas empresas adotaram com sucesso uma substituicdo que vem dando
certo e ¢é base da gestdo da qualidade total: E o empowerment dos empregados, onde cada
funciondrio deve estar envolvido em cada etapa de producdo, e estes sabem melhor do que
ninguém, as deficiéncias pelas quais o processo esta passando, ou seja, o proprio funcionario
verifica seu proprio trabalho. E como se cada executor da tarefa, trata-se a etapa seguinte do
produto, como consumidor final, que quer ser atendido com um produto livre de falhas ou

defeitos.



Embora seja adotado por algumas empresas, para que esta seja uma ferramenta
vantajosa, € preciso que exista um alto grau de confianga nos funcionarios, para que todo o

trabalho nao seja executado em vao.

Para que haja uma harmonia no controle de qualidade, ele pode ocorrer seguindo as

etapas descritas no Quadro 4:

QUADRO 4 ETAPAS PARA O CONTROLE DA QUALIDADE

1. Definigdo dos processos ou produtos a serem controlados;

2. Defini¢ao dos padrdes de qualidade da empresa;

3. Defini¢do dos defeitos: se criticos ou toleraveis;

4. Métodos validados para avaliagdo das caracteristicas de qualidade;
5. Defini¢do do plano estatistico de amostragem;

6. Defini¢do do plano de inspecao:

 Inspegdo 100% Lotes continuos
e Inspeg¢do por amostragem
Lotes isolados
7. Defini¢ao dos documentos para registro de resultados;

8. Definicao dos procedimentos para reaproveitamento ou descarte de produtos.

Fonte: ANVISA (2006).

2.3 — Perdas ou Desperdicios no Processo Produtivo

Perda ¢ um fator intrinseco a todo processo de producdo, ou seja, havendo um
sistema, nele havera perdas. Quanto maior sdo essas perdas, menos eficiente ¢ o sistema
analisado. Pode-se afirmar, entdo, que o desempenho de um sistema pode ser avaliado pelo

seu nivel de perda e/ou desperdicio.



Na busca por melhoria nos processos, muitas empresas passaram a dar mais énfase as
perdas que ocorrem ao longo do ciclo produtivo. A partir da Gestdo da Qualidade no
Processo, tal problematica tornou-se prioridade no ambito organizacional.

Como se sabe, o ramo industrial tende a envolver um elevado nimero de atividades, as
quais geram algumas perdas ao longo das cadeias de producao. Esses desperdicios devem ser
administrados para que nao causem maiores prejuizos a empresa, tornando-se objeto de
estudo, a fim de avalid-los e mensura-los, buscando apontar solugdes praticas para corrigir as
possiveis falhas.

Na presente pesquisa, serdo discutidas algumas questdes, ou paradoxos, referentes ao
processo produtivo de artigos tecno-ceramicos, assim como suas perdas e desperdicios. Serdo
descritas, também, de forma sucinta, (I) os conceitos de perdas e desperdicios, (II)
necessidade de mensuragdo das perdas, (III) classificagdo e tipos comuns de perdas na
industria ceramica, (IV) perda x produtividade, e por fim, (V) eliminagdo das perdas — como

melhoria continua dos processos.

2.3.1 — Conceitos de Perda ou Desperdicio

Para Robles (1996), desperdicio ¢ toda a perda a que a sociedade ¢ submetida devido
ao uso de recursos escassos. Ele afirma que tais perdas podem ocorrer desde o material, mao-
de-obra e energia perdidas, até¢ a perda de horas de treinamento e aprendizado que a empresa e
a sociedade perdem devido a algum fato especifico.

Ainda na visdo de Robles (1996), perdas e desperdicios sdo constituidos pelas
atividades que ndo agregam valor e que resultam em gastos de tempo, dinheiro, insumos sem
possibilidade de obter retorno financeiro, além de gerar custos adicionais aos produtos.

Em consonancia aos autores anteriormente citados, Nakagawa (1993) denomina de
desperdicio todas as formas de custos que ndo agregam valor ao produto, sob a visdo do
mercado consumidor.

No entender de Bornia (1995), desperdicios adicionam valor aos produtos como
também sdo desnecessarios ao trabalho efetivo, sendo que ocasionalmente até reduzem o
valor destes produtos. Enquadra-se nesta categoria a produgdo de itens defeituosos, a
movimentacdo desnecessaria, a inspecao de qualidade, capacidade ociosa, etc. Ou seja,
poderiam englobar os custos e as despesas utilizados de forma nao eficiente.

De acordo com Crosby (1979 apud ROBLES, 1996) cerca de 20% das vendas

correspondem ao numero de desperdicios nas empresas industriais. O autor cita ainda, que no



Brasil, a situagdo ndo ¢ diferente, devendo ser motivo de preocupagdo, visto que a industria,
por motivos diversos, como, por exemplo, o protecionismo ¢ a falta de competi¢do em nivel
internacional, deixaram de investir em novas tecnologias, agravando a questdo da
competitividade.

Sob o enfoque da qualidade, Taguchi (1990) define a perda como o prejuizo que um
produto causa a sociedade no momento em que ele ¢ liberado para a venda.

O prego que o consumidor paga na hora da compra ja ¢ uma perda e uma ma qualidade
no produto representa um custo adicional, no momento em que ¢ usado (Taguchi, 1990).

Os custos suportados pelos consumidores que adquirem um produto de ma qualidade
sdo sempre maiores que aqueles suportados por quem causa o custo.

Para que as perdas possam ser identificadas, ha necessidade de que se conheca de
maneira detalhada todos os processos € operagdes que fazem parte do sistema produtivo. Na
concepgdo de Bornia (1995), todo o trabalho realizado dentro de uma empresa pode ser
classificado como trabalho que agrega valor ao produto e o trabalho que ndo agrega valor ao

produto, conforme descrito abaixo:

e O trabalho que agrega valor, também denominado de trabalho efetivo, refere-se a
todas as atividades de transformacdo. O trabalho que ndo agrega valor, mas serve
como suporte ao trabalho efetivo, ¢ denominado de trabalho adicional;

e O trabalho que ndo agrega valor e, também, ndo € necessario ao trabalho efetivo, ¢
denominado de desperdicio. Dentro dessa categoria tem-se a producdo de itens
defeituosos, a movimentacao desnecessaria, a capacidade ociosa.

Utilizando como referéncia os autores citados, conclui-se que para promover a
eliminagdo de desperdicios, assim como a melhoria no processo produtivo, deve-se promover
uma analise nas diversas atividades executadas na empresa, tentando eliminar aquelas que

ndo agregam valor a produgao, ao produto e ao cliente.

2.3.2 A necessidade de mensuracio das perdas

Das informacdes necessarias para o efetivo auxilio ao controle e avaliacdo da empresa
moderna, sem davida a mensuragdo das perdas e das atividades que nao agregam valor aos
produtos ¢ das mais importantes. Com tal informacao, ¢ possivel visualizar-se o montante
despendido no sistema produtivo que ndo contribui para a fabricagao dos produtos, tendo-se
condi¢cdes de priorizar e dirigir esforcos de melhoria aos locais onde existe maior

potencialidade de retorno.



Todas as empresas (inclusive de servigos) estdo sendo coagidas a se adaptarem a nova
realidade do mercado e a se aperfeicoarem de forma continua e eficiente. Uma das principais
tarefas da geréncia da empresa moderna ¢, entdo, a deteccdo e eliminacdo das perdas
ocorridas durante suas atividades, j& que a presente concorréncia exige especializacdo e
capacidade nas atividades da empresa, se esta quiser manter-se no mercado.

Com esse intuito, uma analise que possibilite a sistematica identifica¢do das perdas,
assim como as causas de sua ocorréncia, ¢, sem duvida, util para auxiliar o processo de analise
e melhoria da eficiéncia interna dos processos produtivos, tomando-se poderosa ferramenta de

apoio gerencial.

2.3.3 Classificacdo das perdas

Dentro de uma industria, as perdas, podem se manifestar de diferentes formas e
maneiras. Shigeo Shingo (apud BORNIA, 1995) propde sete grandes classes de perdas, sdo
elas: “superproducdo”, transporte”, “processamento em si”, “fabricacio de produtos
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defeituosos”, “movimentagdo”, “espera” e “estoque”.

1- Perdas por “superprodugio”

Como o proprio termo ja esclarece, o desperdicio de superprodu¢do consiste na
producdo maior que a necessaria ou producao antecipada, aumentando os niveis de estoques e
encobrindo eventuais imperfeigdes no decorrer do processo. Produzir mais do que ¢
imediatamente necessario para a proxima etapa na producdo, ¢ uma das grandes fontes de
desperdicio.

Conforme Horngreen (1978), desperdicio € todo tipo de material que ou se perde, ou
evapora, ou encolhe, ou ¢ residuo que nao tem valor de recuperagdo mensurdvel. O mesmo
autor define sobras como residuo de materiais de certas operagdes fabris que tém valor

mensuravel, mais de importancia relativamente pequena.

2- Perdas por “transporte”

O transporte, base de apoio da logistica, ¢ um tipo de atividade que nao agrega valor
direto ao produto. A atividade refere-se ao transporte de materiais, bem como, de produtos
acabados. Através da reorganizagdo de “layout”, mecanizacdo e automagdo essas perdas

devem ser eliminadas; antes, porém, devem-se esgotar as melhorias de processo.



3- Perdas por “processamento em si”

Refere-se a etapas ou partes do processo produtivo que poderiam ser eliminadas, sem
que ocorram modifica¢des nas caracteristicas primordiais do produto. Este tipo de deficiéncia
pode ser eliminada mediante utilizacdo de técnicas de avaliacdo de analise de valor do

produto e processos.

A origem maior destas perdas diz respeito ao sistema homem-maquina, tais como:

o Falta de treinamento para os colaboradores, provocando refugos;

e Auséncia de manutengdo em maquinas, provocando interrupgdes na producao com
perdas de horas-homem e horas-maquina;

e Aplicacdo de métodos inadequados de trabalho, ocasionando maior tempo de ciclo;

e Falhas de natureza projectual do produto, dificultando sua fabricacao.

Para Robles (1996), os processos de fabricacdo geram, as vezes de forma inevitavel,
certa quantidade de itens que sdo rejeitados por ndo atenderem as especificagdes e padrdes de
qualidade. Caso esses itens nao possam ser retrabalhados, visando o seu reaproveitamento,
sao considerados como refugos ou perdas de fabricagcdo. Na figura 3, pode-se visualizar o
processo de recuperagdo desses refugos.

Logo, de acordo com Horngreen (1978), entende-se por refugo toda produgdo que nao
satisfaz a padrdes dimensionais ou de qualidade e, portanto, refugado e vendido por seus

valores de disposigao.

. .| cusToDO -
"] NORMAL "| PRODUTO "
VENDA
REFUGO > »( SUCATA > ouU
SUCATA
. .| cusToDO o
"l ANORMAL > PERiODO >

Fonte: Rubles Junior (1996).

Figura 3 Etapa do processo de recuperagdo de refugos.



4- Perdas por “fabricacdo de produtos defeituosos”

Refere-se a perda quando um produto ¢ retrabalhado ou sucateado por nao atender
padrdes de qualidade especificados. Quando um produto € retrabalhado, t€ém-se os custos
adicionais de inspecdo, de reprocessamento e, as vezes, perdas de valor de venda. No caso do
produto ser sucateado, a empresa, além de perder a matéria-prima, esta perdendo todo o
processamento, ou seja, os custos diretos € os indiretos. Este tipo de perda deve ser uma das
mais combatidas dentro da empresa, pois produtos defeituosos geram outras perdas, tanto

internas como externas, tais como:

Transporte de produtos nao-conformes dentro da empresa;

Perda pela espera, devido a falta de produto para dar continuidade a linha de produgao;

Perdas devido ao aumento de inspegdes;

Perdas no preco de venda;

Perdas por atraso nas entregas;

Perdas por comprometer a quantidade a ser entregue, devido a falta de matéria-prima (parte

foi desperdicada).

Conforme Horngreen (1978), os produtos defeituosos caracterizam-se pela producao
que ndo satisfaz aos padrdes dimensionais de qualidade, e ¢ subsequentemente retrabalhada e
vendida através dos canais normais, como mercadorias de primeira ou de segunda linha,
dependendo das suas caracteristicas.

Se o problema nao for detectado e o produto ndo-conforme chegar ao cliente, as perdas

assumem propor¢des maiores, sendo a maior delas a perda da imagem da empresa.
Num processo continuo, a producdo de produto ndo-conforme, principalmente nas fases
intermedidrias, ¢ muita critica, pois, na maioria das vezes, o produto ndo pode ser desviado da
linha de produgdo e segue até o final. Neste caso, todos os recursos aplicados na fabricagao
sdo perdidos. Num sistema de produ¢do intermitente, o produto pode ser desviado num certo
estagio da produgao.

Para combater este tipo de perda, ¢ necessario investir na prevengdo dos defeitos,
tendo um processo confidvel e um sistema que possa detectar rapidamente as variagdes, para
que as medidas corretivas sejam imediatamente tomadas. Um efetivo Controle Estatistico de
Processo (CEP) é a maior arma para a eliminacdo de produtos defeituosos na linha de

producao.



Na figura abaixo, ha uma demonstragdo de como os produtos defeituosos podem ser

recuperados.
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Fonte: Rubles Junior (1996).

FIGURA 4 Etapa do processo de recuperagdo de produtos defeituosos.

5- Perdas por “movimentagdo”

(Bornia,1995), refere-se aos movimentos desnecessarios nas atividades de
transformagao da matéria-prima em produto acabado. Para atenuar este tipo de perda, faz-se
uso de padrdes de desempenho para a realizacdo das operagdes. Buscar a automagdo, para

simplificar o método, ¢ a melhor forma de otimizar o processo.
6- Perdas por “estoque”

Quando a empresa mantém alto estoque de matéria-prima, de produtos em processo €
de produtos acabados, hd uma perda financeira. Além disso, a empresa que mantém alto
estoque pode perder mercado no caso de ter necessidade de produzir um outro produto. A
introducao de métodos de sistemas de trabalho, como o JIT (“Just-in-time”), foi um dos
grandes responsaveis pela reducio dos estoques. A medida que os estoques vdo sendo
diminuidos, principalmente ao longo do processo produtivo, menor ¢ a variabilidade do
processo. Altos estoques sdo uma forma de esconder problemas. A medida que os estoques

diminuem mais confidveis devem ser os controles, fazendo com que todo o processo melhore



e, em conseqiiéncia, se produza um produto dentro dos padrdes especificados (BORNIA,

1995).

7- Perda por “Espera”

Conforme Bornia (1995), esta perda aparece quando os operadores € maquinas ficam
parados. As causas de paradas de equipamentos podem ser diversas:

e Quebra de maquina;

e Falta de matéria-prima;

e Elevado tempo de preparagdo de maquinas;

e Falta de sincronismo de producao;

e Gargalos no sistema produtivo;

e Falhas no sistema produtivo;

e Paradas para inspec¢do de produto ndo conforme;
e Falta de energia.

Bornia (1995) cita mais um tipo de perda: “os desperdicios de matéria-prima”. Esta
ocorréncia refere-se a toda matéria-prima que ¢ gasta de forma irregular. A melhor forma de
combater este tipo de perda ¢ através da utilizacdo de apontadores de consumo padrdo de
matéria-prima.

A perda (gasto excessivo) ocorre em funcao de diversos fatores:

e Ma-qualidade de matéria-prima utilizada;

e Descontrole do processo, ocasionando um consumo além do normal;

e Matéria sucateada devido a produgdo nao - conforme;

e Perdas de produto em processo, devido a vazamentos, efluentes (solidos, liquidos e aéreos).

Com uma boa gestdo da qualidade e da produtividade, pode-se atuar nas causas das

perdas, usando um estudo detalhado da situacdo na qual ocorrer o defeito, isto é:

1. Controlar estatisticamente e com freqiiéncia o ambiente, a época e nas condicdes;

2. Eliminar as perdas e os defeitos na area de trabalho;



3. Desenvolver projetos voltados para a causa-efeito e sistemas de informagdo para
acompanhar e avaliar a producio;

4. Eliminar estoques para compensar perdas de pecas, e informagdes inuteis;

5. Aumentar a capacidade operacional;

6. Melhor alocagdo dos recursos humanos, utilizando melhor os recursos da empresa;

7. Produzindo bens e servicos adequados aos projetos que os originam.

2.3.4 Tipos comuns de perdas na Indistria Ceramica

Na empresa em questdo, pdde-se perceber que a mesma, sofre com a problematica das

perdas ocorridas ao longo do processo de fabricacdo dos produtos. Pelas observagdes

feitas no decorrer da pesquisa, constatou-se que as perdas mais comuns nesse tipo de

industria sdo:

Perdas de processamento: Pelos motivos ja explicados, estas perdas trazem
consigo um grande Onus para a empresa, pois como decorréncia dele, hd um
grande numero de produtos refugados, que muitas vezes ndo podem ser
reaproveitados, como no caso da linha de esmaltados. No caso da Cotebras, essa
perda € acarretada por dois motivos principais: a ndo-utilizagdo dos métodos

adequados para o processo e por questoes de manuteng¢do dos equipamentos.

Perdas por fabricacdo de produtos defeituosos: Apesar de ser o tipo de perda mais
evitada, a empresa apresenta esse problema principalmente devido a questdes
relacionadas a matéria-prima, o que acaba comprometendo todo o processo. Assim
sendo, torna-se inevitavel a ocorréncia das demais perdas agregadas a essa

problematica.

Perdas por espera: Esse tipo de perda ocorre de maneira acentuada, muitas vezes,
mesmo com as agdes preventivas e corretivas, hd quebra de maquinas e
equipamentos, uso de ferramental ndo apropriado e a falta de sincronismo entre os
setores. Todos esses fatores, isolados ou em conjunto, contribuem para o evento

desse tipo de perda.



2.3.5 Perdas x Produtividade

Ao longo do processo de obtencao de um bem e/ou servico - OUTPUT, s6 € possivel
através da aplicacdo e utilizacdo de fatores de produgdo (INPUT), conforme mostrado no

quadro 5:

QUADRO 5 TRANSFORMAGCAO DE INPUT EM OUTPUT

ENTRADA _ . SAIDA
INPUT —  * ‘ PROCESSO | —— oyrpur
- Capital - Bens efou servicos
- Méo-de-obra

- Matérias primas
- Materiais

- Informacao

- Energia

- QOutros bens e servigos

Fonte: Adaptado de Moura (2003)

Nas empresas ocorrem atividades que consomem recursos de forma a aumentar ou
diminuir o valor das saidas, onde qualquer operagdo que ndo agrega valor constitui um
desperdicio e termina aumentando o custo final de produgdo. Conforme Marques (1996),
quando ocorre a eliminacdo dessas perdas, se obtém uma reducdo de custo,
consequentemente, um aumento de produtividade e competitividade.

Ainda seguindo a linha de pensamento do autor citado acima, Marques (1996), para
um dado sistema de producao, a produtividade total pode ser definida como a razao aritmética

entre o output pelo input:

ouTPUT
INPUT

PRODUTIVIDADE =




Em funcdo da existéncia de atividades improdutivas dentro do processo de producao,
partes dos inputs sdo consumidas pelas perdas, onde dessa forma, ndo agrega valor ao produto
final. No entanto, parte do input utilizado eficazmente ¢ denominada de input eficaz.

Diante do exposto, Marques (1996), descreve a equagdo da produtividade total da

seguinte forma:

QUTPUT
(INPUT EFICAZ + PERDAS)

PRODUTIVIDADE =

A equacdo acima, mostra que, a medida que as perdas vao sendo eliminadas, a
produtividade aumenta, ou seja, sdo varidveis inversamente proporcionais. A melhor
produtividade ¢ obtida quando se consegue o méximo de output com o minimo de desperdicio

de input. Este conceito vale para todos os insumos utilizados na obten¢do de um produto.

2.3.6 - Eliminacao das perdas — Busca pela melhoria continua dos processos

A elimina¢do das perdas € questdo primordial para a melhoria dos processos
produtivos. Portanto, a melhor maneira ¢ medir as perdas e transformar os numeros em
valores monetarios; este é o primeiro passo para desencadear o processo. E necessario fazer
um estudo de todo o processo para levantar os custos e verificar onde estdao localizados os
problemas responsaveis pelas maiores perdas.

Um método muito simples utilizado para classificar e priorizar problemas ¢ a Analise
de Pareto. De acordo com Campos (1992), o “Método de Analise de Pareto”, permite:

1. Dividir um problema grande em varios problemas menores, tornando mais facil a

sua resolucao;
2. Como o método ¢ baseado em fatos e dados, ele permite priorizar projetos;

3. Do mesmo modo, permite estabelecer metas concretas e atingiveis.

Através destas ferramentas de resolugdo de problemas, pode-se demonstrar que poucos
itens sdo responsaveis pela maior parte do custo das perdas, ou seja, existem poucos itens
vitais e muitos itens triviais. A melhoria do processo inicia-se pelo combate ao problema que

¢ o maior causador das perdas.



O proximo passo ¢ fazer uma andlise do processo para investigar as causas
fundamentais do problema em questdo. Nessa fase, ¢ muito utilizada a ferramenta de anélise,
diagrama de causa e efeito. O plano de agdo para a resolucdo do problema deve ser sobre as
causas € nao sobre os seus efeitos. Uma vez implementadas as solugdes, deve-se medi-las
para constatar se foram eficazes e estabelecer um plano para que a causa seja definitivamente
extinguida. Neste ponto, estabelecem-se novos padrdes de atuacdo para aquele processo.

Uma outra ferramenta utilizada, conjuntamente com as anteriormente apresentadas, € o
CEP (Controle Estatistico de Processo), um instrumento eficiente de medida de avaliacao da
melhoria continua dos processos.

O CEP ¢ uma metodologia preventiva que permite cercar o erro tdo logo ele surja. Os
erros sempre vao existir, com o CEP, pode-se administré-los; quanto mais cedo se descobrir o
erro, menores serao os custos. Quando causas fundamentais de um problema sao eliminadas,
novos padrdes sdo estabelecidos, de tal forma que o processo vai sendo melhorado e
aprimorado. O Controle de processo ¢ uma aplicagdo ordenada de um ciclo de atividades
planejadas em que se procura atingir uma meta, um objetivo ou um padrdo de uma forma mais
eficiente possivel. (Ghinato, 1996).

Com a visdo dos conceitos descritos neste capitulo, parte-se para a proposi¢ao de um

sistema de avaliagcdo do custo das perdas, visando a melhoria do processo produtivo.

2.4 Nociao e Controle de Defeitos

Entende-se por defeito, a falta de conformidade de um produto quando determinada
caracteristica da qualidade ¢ comparada a suas especificacoes (PALADINI,2000). Com base
nesse conceito, pode-se assegurar que o defeito aparece sempre pela comparagdo de cada
caracteristica a seu respectivo padrao.

Para que ocorra a definicdo de um defeito, faz-se necessario considerar os seguintes

aspectos fundamentais:
e Nao existe “produto defeituoso”. O que existe sdo caracteristicas defeituosas;
e Nao existe defeito se antas nao houver sido definido um padrao;
e O conceito de defeito exige que a caracteristica tenha um padrdo de analise

mensuravel, sendo avaliado, portanto, sempre de forma quantitativa.

Paladini afirma que os defeitos devem ser classificados sob dois aspectos: De acordo

com sua ocorréncia ou com sua importancia.



Levando-se em considera¢do a ocorréncia, os defeitos classificam-se em termos de

acabamento e aparéncia ou de suas caracteristicas funcionais:

1. Acabamento e Aparéncia

Os defeitos avaliados por esses aspectos envolvem desvios na face do produto. Esse ¢
o tipo de defeito que costuma gerar impacto psicoldgico bastante negativo no consumidor,
pois ha produtos que sdo julgados primeiramente por sua aparéncia, para em seguida ser
julgado por suas qualidades. Como exemplos tém-se:
e Arranhoes na lataria do carro;
e Rebarbas em materiais metalicos;
e Trincas em pegas de porcelanas:

e Manchas em roupas.

2. Caracteristicas Funcionais
Esse tipo de defeito estd relacionado ao funcionamento do produto, envolvendo
caracteristicas primordiais para que o produto execute sua funcao basica, ou seja, quando da
ocorréncia do defeito, o produto fica impedido de executar sua finalidade principal. E de
relevancia compreensivel, ja que quando afeta a funcdo basica do produto, ele inviabiliza seu
uso. Por isso o empenho em evitd-lo. Sdo exemplos:
e Panes em motores de veiculos;
e Perda da cor de um tecido;
e Perda do calor em uma garrafa térmica;
e (Consumo exagerado de combustivel de um carro.
Em aspectos de importancia do defeito, o autor classifica-o em trés tipos comumente

empregados:

» Defeitos Criticos
Podem ser de dois tipos:
I. Os que impedem o uso do produto. Exemplos: produtos elétricos com o motor
queimado, lampada queimada, falta de freios em um veiculo e outros.
II. Os que ndo impedem o uso do produto, mas afetam as condi¢cdes de contornos relativas

ao uso do mesmo. Exemplos: Produtos elétricos com vazamento de corrente, condi¢des



de pneus que prejudicam a frenagem, carros que liberam gases tdxicos no meio

ambiente.

» Defeitos maiores
Sdo os defeitos que comprometem a vida 1util do produto e, também, atingem sua
eficiéncia, reduzindo sua capacidade de operacao ou provocando desgastes mais altos que os

usuais devido aos problemas que acarretam o seu desempenho normal. Exemplos:

e Produtos elétricos que consomem muita energia;
e Consumo excessivo de combustivel por um motor;

e Carros com pontos de ferrugem na lataria.

» Irregularidades

Enquadram-se aqui, pequenas falhas que ndo chegam a afetar a fungdo essencial do
produto, sdo tidas como imperfei¢des de acabamento. Exemplos: Uma lampada sem a
especificagdo da poténcia impressa, uma roupa cujo botdo foi pregado no lugar errado, um
relogio para uso comum, sem o ponteiro dos segundos.

Fazendo-se alusdo a empresa pesquisada, verificou-se que as vezes ela apresenta a
ocorréncia de alguns defeitos em seus produtos ao fim do processo de fabricagdo, os quais, em
sua grande maioria, estdo relacionados a aparéncia ou acabamento. Os defeitos mais
comumente encontrados tanto nessa, quanto em qualquer industria desse segmento sdo:
trincas, quebras, deformagdes, manchas, rebarbas, furos entupidos, dimensoes nao-conformes
e quebras.

Logo, ao avaliarem-se as causas desses defeitos, encontra-se a resposta ao problema

da pesquisa, que consiste em descobrir e avaliar os agentes dessa problematica.

2.5 Avaliacao de Conformidade

A avaliagio de conformidade faz-se necessdria para que a empresa tenha
conhecimento dos erros ou falhas que ocorrem ao longo do processo produtivo, ja que os
mesmos acarretam custos elevados a organizagao, quando de sua ocorréncia.

De acordo com Juran e Gryna (1991), as ndo-conformidades podem ser tratadas da

seguinte maneira:



Quando um produto ¢ caracterizado como ndo-conforme, “inadequado para uso”,
pode ser tratado de varias maneiras: refugo, classificacdo, retrabalho, devolugdo ao
fornecedor, venda com desconto e outros. Tais alternativas envolvem fatores
econdmicos da empresa fabricante, e assim podem ser quantificados de modo
suficiente para se chegar a um equilibrio financeiro logico. Porém, independente do
destino dado ao produto, perde-se dinheiro, programacdes sdo interrompidas e

pessoas sdo responsabilizadas.

2.5.1 Qualidade de Conformacio

Para Moreira (1996), a definicdo de qualidade de conformagdo consiste na seguinte

explicacao:

E a maior ou menor capacidade que tem o processo industrial de produzir produtos
com as caracteristicas desejadas, dentro de uma regularidade consistente. A
qualidade de conformagdo pode ser avaliada analisando-se se o produto obedece as
especificagdes e se ndo ha variagdes excessivas de uma unidade para outra ou de
um lote de fabricagdo para outro. Doravante, sempre que se fizer uso da palavra

qualidade, sem maiores distingdes, havera referéncia a qualidade de conformacao.

Ja Paladini (2000), afirma existir um confronto entre dois elementos basicos, quando
se fala no conceito de qualidade de conformagdo: o custo gerado pelo produto isento de
defeitos e o custo gerado pela presenca de defeitos no processo ou no produto. Ou seja, 0s
custos sdo igualmente elevados tanto quanto se produz pecas sem defeito algum, como
quando hé produgdo de pegas defeituosas. Seguindo essa afirmacdo, tem-se que o confronto se
estabelece seguindo o seguinte raciocinio: o custo se eleva quando nao ha defeitos nos
produtos devido as constantes inspecdes de controle e ¢ igualmente elevado quando ha

defeitos, pois a produgdo esta teoricamente perdida (PALADINI2000).

De acordo com Juran (1995) os custos gerados pelo baixo nivel de qualidade sdo
imensos. Na maioria das companhias, estdo em torno de vinte a quarenta por cento das
vendas. Ou seja, cerca de vinte a quarenta por cento do trabalho da companhia ¢ gasto com

retrabalho de produtos que nao deram certo da primeira vez, devido a mé qualidade.

Seguindo a idéia de Juran, Robles (1996) afirma o seguinte:

O nivel de gastos com prevengdo e avaliagdo sendo baixos, torna o custo das
falhas, alto. Supondo-se gasto zero em prevengédo e avaliagdo, o custo retrata que o
produto pode estar 100% defeituoso. Por outro lado, quando a produgéo esta 100%

boa, ¢ possivel que o custo com prevengdo e avaliagdo seja bem mais elevado.



Para Juran, uma zona de melhoria se estabelece quando o custo das falhas ¢ superior a
70% do custo total da qualidade, enquanto o custo de preven¢ao corresponde a menos de 10%

do custo da qualidade. Juran (1991 apud ROBLES, 1996).

Ainda seguindo os pensamentos de Paladini (2000), os confrontos mencionados
devem ser cuidadosamente interpretados, pois os conduzem a um modelo mais amplo, que

descreve os custos de qualidade da seguinte maneira:
1. Analise de potencialidade de mercado
2. Andlise estratégica de produtos e servicos
3. Analise de caracteristicas do produto desejadas pelo mercado
4. Projeto dos produtos
5. Viabilizagdo do projeto
6. Planejamento do processo produtivo
7. Desenvolvimento do processo produtivo
8. Avaliacdo do produto acabado
9. Teste com o produto acabado
10. Controle de defeitos — a¢des corretivas
11. Controle de defeitos - agdes preventivas
12. Controle de erros, falhas e perdas
13. Analise de desempenho
14. Controle de Produ¢do em campo
15. Atendimento a consumidores com problemas

De acordo com o modelo, percebe-se que todas as etapas fazem parte da qualidade,
com tudo, ha itens que podem ser evitados se os desperdicios ou falhas forem extintos, a
exemplo dos itens 10, 11, 12 e 15. Se algumas etapas forem executadas corretamente, havera
diminuic¢ao dos custos. Logo, tem-se como resultado, a qualidade gerando qualidade, ou seja,

a melhoria continua de todo o processo.



2.5.2 Mecanismos de Avaliacao de Conformidade

Processo sistematizado, acompanhado e avaliado, de forma a propiciar adequado grau
de confianga de que um produto, processo ou servigo, ou ainda um profissional, atende a
requisitos pré-estabelecidos em normas e regulamentos técnicos com o menor custo para a
sociedade. Tem como objetivo basico informar e proteger o consumidor, em particular quanto
a saude, seguranca € meio ambiente; propiciar a concorréncia justa; estimular a melhoria
continua da qualidade; facilitar o comércio internacional e fortalecer o mercado interno sdo os

principais objetivos do processo de avaliagdo da conformidade.

2.5.2.1 Mecanismos de Avaliacio de Conformidade disponiveis

A partir de dados obtidos através do INMETRO - Instituto Nacional de Metrologia,
Normalizagao e Qualidade Industrial, no Brasil, sdo praticados os tradicionais mecanismos de
avaliagdo da conformidade. Uma metodologia especialmente desenvolvida, que leva em
considera¢do as ferramentas de analise de risco, e tomando como base aspectos legais,
ambientais, sociais, técnicos e econdmico-financeiros, seleciona mecanismos de avaliacdo da
conformidade disponiveis no Sistema Brasileiro de Avaliacio da Conformidade o mais
adequado as especificidades de cada produto. Sdo eles: Ensaios, Certificagdo, Declaragdao do

Fornecedor, Etiquetagem e Inspecao.

e Ensaios

O ensaio ¢ uma operagdo técnica que consiste na resolucdo de uma ou mais
caracteristicas de um dado produto, processo ou servigo, de acordo com um procedimento
explicitado. E o mecanismo de Avaliagdo da Conformidade mais utilizado, podendo ocorrer
em conjunto com inspegao.

Os laboratorios de ensaios podem ser operados por uma variedade de organizagdes,
incluindo agéncias governamentais, instituicdes de pesquisa e académicas, organizacdes

comerciais e institutos de normalizacdo. Podem ser divididos em duas principais categorias:

o Laboratérios que produzem dados que serdo utilizados por terceiros

o Laboratérios que produzem dados para uso interno das organizagdes

Para que exista confianca nos resultados, a qualidade e a seguranca do ensaio sdo

quesitos essenciais. O INMETRO credencia laboratdrios que atuam de acordo com requisitos



internacionalmente reconhecidos. O credenciamento concedido pelo INMETRO ¢ o
reconhecimento formal de que o laboratorio estd atuando num sistema da qualidade
documentado e ¢ tecnicamente competente para realizar ensaios especificos, avaliados
segundo os critérios baseados no ABNT ISO/ IEC 17025 e nas orientagdes do ILAC e IAAC.

A Cotebras conta com um laboratorio de andlises fisico-quimicas, onde sdo feitos

testes especificos antes da escala de produgdo de cada linha existente na fabrica.

e Etiquetagem

Os produtos etiquetados sao os que apresentam etiqueta informativa indicando suas
performances de acordo com os critérios estabelecidos. Esta etiqueta pode ser comparativa
entre produtos de um mesmo tipo ou somente indicar que o produto atende a um determinado
desempenho especificado, podendo ser, ainda, de carater obrigatorio ou espontaneo.

A etiquetagem pode ser uma importante ferramenta para a competitividade industrial e
pode, também, contribuir para o sucesso de outros objetivos voltados ao desenvolvimento
econdmico e social.

A etiquetagem fornece uma importante informagdo para a formulagdo da decisdo de
compra por parte do consumidor, devendo ser considerada juntamente com outras varidveis
como a qualidade, segurancga, aspectos ambientais e prego.

Esse mecanismo ¢ utilizado na empresa depois que acontece a avaliacdo do inspetor de
qualidade, quando de sua avaliagdo, cada lote recebe uma etiqueta especifica que indica o
resultado da avaliag@o do inspetor. Mediante essa etiquetagem € que os produtos seguem para
as etapas posteriores, embalagem e expedicdo para produtos (ok) e retrabalho para os ndo

(ok).

e Inspecao

A inspecao ¢ definida como Avaliacao da Conformidade pela observagao e julgamento
acompanhados, conforme apropriado, por medigdes, ensaios ou uso de calibres. E importante
distinguir na Avaliagdo da Conformidade, o Mecanismo Inspe¢ao dos mecanismos Ensaio e
Certificagdo. Os resultados podem ser utilizados para apoiar a Certificagao e a Etiquetagem, e
o Ensaio pode fazer parte das atividades de Inspecao.

Essas atividades sdo centrais a Avaliagdo da Conformidade de produtos e servigos, e
podem incluir o ensaio de produtos, materiais, instalacdes, plantas, processos, procedimentos

de trabalho ou servicos, durante todos os estagios de vida desses itens. Visam a determinagao


http://www.ilac.org/
http://www.iaac.org/

da conformidade aos regulamentos, normas ou especificacdes, € o subseqiiente relato de
resultados.

A inspecdo pode ser aplicada em areas como seguranca, desempenho operacional e
manutengdo da seguranga ao longo da vida util do produto. O objetivo principal ¢ reduzir o
risco do comprador, proprietario, usuario ou consumidor.

Os resultados da inspe¢do podem ter conseqiiéncias importantes para fornecedores e
consumidores, por isso a competéncia, imparcialidade e integridade dos Organismos de
Inspecao, sdo vitais.

Como ja referido, a empresa possui um inspetor da qualidade, que avalia os produtos
tanto em fase de producdo, quanto os produtos ja acabados. As avaliagdes sdo feitas

observando-se os aspectos visuais e dimensionais ¢ através de testes laboratoriais.

e Declaraciao de Conformidade do Fornecedor

Este mecanismo de Avaliagdo da Conformidade ¢ o processo pelo qual um fornecedor,
sob condi¢des pré-estabelecidas, da garantia escrita de que um produto, processo ou servigo

esta em conformidade com requisitos especificados.

No ambito do Sistema Brasileiro de Avaliagao da Conformidade - SBAC, a declaragao
de conformidade do fornecedor ¢ um mecanismo de avaliagcdo aplicado a produtos, processos
ou servigos que oferecam de médio a baixo risco a saude e seguranca do consumidor e do
meio ambiente.

A Declaragdo de Conformidade do Fornecedor ¢ uma intervencdo mais branda e
menos onerosa nas relagdes de consumo, j4 que a interferéncia externa (terceira parte) ¢
eliminada. Confere, também, maior agilidade no atendimento das demandas da sociedade por
Avaliagao da Conformidade.

E importante destacar que a Declaracio de Conformidade do Fornecedor, como todos
os programas de avaliagdo da Conformidade, ¢ feita a partir de regras pré-estabelecidas, que
tém que assegurar adequado grau de confianca na conformidade em relacdo a normas e
regulamentos similarmente oferecidos por uma avaliacdo da conformidade de terceira parte.
Nesse sentido, quando da implantagdo de programas de primeira parte, tornam-se necessarias
acdes mais intensificadas de avaliagdo no mercado, particularmente através da verificagdao da
conformidade.

Para a Cotebras esse mecanismo ¢ de grande valia, no entanto, sua matéria-prima €

recebida sem certificacdo, j& que a maioria dos seus fornecedores sdo pessoas de pouca



instrugdo, que possuem os minérios em suas propriedades e ndo fazem andlises ou testes

fisico-quimicos.

o Certificacao

A certificagdo de produtos ou servicos, sistemas de gestdo e pessoas ¢, por definicao,
realizada pela terceira parte, isto €, por uma organizacdo independente para executar essa
modalidade de Avalia¢ao da Conformidade.

No caso da empresa pesquisada, ha um controle de produtos ndo-conformes e este
ocorre com o objetivo de se estabelecer uma sistematica para detecc¢do, identificacdo e
tratamento das ndo-conformidades.

Quando da ocorréncia de produtos nao-conformes, este deve ser segregado (quando
aplicavel), até que seja tomada a disposi¢do necessaria, salvo os casos em que o produto ¢ de
dificil locomogao onde o produto mantém apenas a sua identificagao.

As disposi¢des para produtos ndo-conformes podem ser:

1. Recebimento
2. Processo
3. Devolugao do cliente

De acordo com padroes de identificacdo estabelecidos na empresa, as nao-
conformidades podem ser de dois tipos:

e Nio-conformidade maior: E quando ha o ndo cumprimento total ou parcial e
sistematico de um requisito da ISO 9000 aplicavel, evidenciando quebra do sistema,
ou, reincidéncia de uma nao-conformidade.

e Nio-conformidade menor: E quando nio ha o cumprimento total ou parcial e ndo
sistematico de um requisito da norma ISO 9000, evidenciando quebra do sistema, ou
irregularidade no sistema da qualidade, de facil correcdo, ndo reincidente, e que nao

compromete o cumprimento do requisito do sistema de qualidade.

Embora a empresa pesquisada tenha um programa da qualidade voltado para processos
e faca uso dos mecanismos previstos para avaliacdo de ndo-conformidades, durante o periodo
de observagdo para consecu¢do dos dados necessarios a pesquisa, foi perceptivel a falta de
uma andlise detalhada das causas de nao-conformidade dos produtos, quando estas ocorriam,
eram baseadas em “achismos” ou suposi¢des, o que acabava resultando em desgaste e

ineficiéncia do processo.



CAPITULO 3
Aspectos Metodologicos



3. Aspectos Metodoldgicos

3.1 Fases da Pesquisa

Como o ciclo P.D.C.A. foi utilizado no intuito de delimitar a atuagao da pesquisa, suas
etapas, assim como a forma que foram utilizadas, podem ser assim descritas:

1. P - Planejar

Esta fase consiste de:

e Definir as metas a serem alcangadas;
e Determinar os métodos que possibilitardo atingir as metas propostas.

Na pesquisa, essa fase foi abordada através da decisdo da pesquisadora em se avaliar
as causas de ndo-conformidades ao longo do processo produtivo, isso por que tal ocorréncia
traz grandes prejuizos a empresa, com altos custos de desperdicios com matéria-prima, mao-
de-obra e tempo. Para a consecucdo desse objetivo, determinou-se que seria necessaria a
observagdo direta da pesquisadora, com o intuito de se conhecer o processo produtivo da
empresa e a utilizacdo de algumas ferramentas da qualidade, pois as mesmas facilitariam no
alcance de tal meta.

2. D — Desenvolver

Constituida de:

e Executar a tarefa e coletar os dados da sua execugao.

Nesta etapa, pde-se em pratica, tudo que foi planejado anteriormente. Dados sdo
coletados para andlise, tratados e utilizados na etapa seguinte para verificagao do desempenho
do processo. Para isto ¢ fundamental a educagdo, treinamento, motivagio e o0
comprometimento das pessoas envolvidas em cada etapa do processo.

Nesse caso, com os métodos a serem utilizados, j4 definidos, coube a pesquisadora
fazer o levantamento dos dados necessarios para o desenvolvimento do estudo, através das
ferramentas da qualidade que foram adotadas.

3. C— Controlar

Baseia-se em:

e Verificar os resultados da execu¢do da atividade. Fazendo o julgamento, se a
situacdo estd sob controle, isto é, se os padrdoes definidos na fase de
planejamento estdo sendo alcangados, desta forma continua-se a desenvolver e
controlar, mas caso nao estejam sendo obtidos os resultados esperados passa-se

para a proxima fase.



Com os dados necessarios em maos, foi possivel saber quais as ndo-conformidades
que ocorrem com mais freqii€ncia e quais as causas principais dessa ocorréncia, através da
ferramenta “Matriz GUT”, foi identificada a causa mais urgente a ser resolvida.

4. A- Agir

Constituida de:
e Aprimorar o processo agindo na sua corre¢ao;
e Aprimorar o processo buscando atingir outros padrdes.

No presente estudo, esta fase consistiu na proposta de algumas idéias que poderiam

ajudar no desempenho do processo, tornando-o mais dindmico e eficiente. Tal fase foi

possivel por meio do plano de agdes, também conhecido como SW1H.

3.2 Abordagem Metodologica

De acordo com Gil (1996), a metodologia direciona qual o caminho que serd
percorrido para se chegar aos objetivos pretendidos em uma pesquisa. Nesta pesquisa utilizou-
se tanto a abordagem quantitativa quanto a qualitativa.

A aplicacdo da abordagem quantitativa torna possivel estabelecer as provaveis causas
a que estdo submetidos os objetos de estudo, assim como descrever em detalhes o padrao de
ocorréncia dos eventos observados; tais técnicas permitem abordar uma grande variedade de
areas de investigacdo de um mesmo objeto, e validar estatisticamente as variaveis em estudo e
seus resultados (GOLDENBERG, 1998).

No caso do estudo em questdo, tal abordagem foi utilizada com o intuito de tornar
possivel o estabelecimento das provaveis causas de ndo-conformidade da amostra pesquisada,
onde se procurou identificar os elementos contribuintes ao objeto de estudo, promovendo a
estrutura e a evolugao das relagdes entre eles.

Para facilitar essa abordagem, foram empregadas algumas ferramentas da qualidade
que contribuiram na descoberta e classificagdo da relagdo entre as variaveis, assim como na
investigacdo de relacdo de causalidade entre os fendmenos: causa e efeito.

Ja a aplicagdo de métodos qualitativos de acordo com Goldenberg (1998), torna
possivel evidenciar rapidamente as diversas interacdes as quais estdo submetidos os objetos
de estudo; tais técnicas permitem aprofundar as variaveis em estudo, explorando e trazendo a
tona um grande leque de possibilidades sobre os temas tratados; dai este tipo de pesquisa,
também ser chamado de Pesquisa Exploratoria.

A presente pesquisa também fez uso dessa abordagem, pois a mesma permitiu

descrever a complexidade do problema, compreendendo o processo dindmico conhecido pelo



grupo e possibilitou ainda, a apresentagdo de algumas contribui¢des no processo de melhorias
da qualidade, sempre se utilizando das opinides dos participantes.

O método utilizado para a realizagdo da pesquisa foi o “estudo de caso”. Segundo Gil
(1996), o estudo de caso ¢ caracterizado como o profundo e fatigante estudo, de um ou de
poucos objetos, de maneira que permita o seu vasto e detalhado conhecimento. Assim sendo,
o presente relatorio € resultado de um estudo desenvolvido durante o periodo de Estagio
Supervisionado, disciplina do curso de Bacharelado em Administracao de Empresas (UFCQG),
na empresa COTEBRAS — Companhia Tecnoceramica do Brasil. Por ter se desenvolvido
totalmente dentro da empresa e buscando generalizar alguns resultados, este estudo
caracteriza-se como um estudo de caso, pois permite a analise detalhada dos aspectos das
causas de ndo-conformidade dos produtos, gerando perdas ao longo do processo produtivo na
empresa.

O critério utilizado para escolha da empresa se deu ao fato de que a mesma passa por
uma fase de reestruturag@o, a qual gerou um comprometimento nos seus processos €, por se
tratar de um tema de interesse da pesquisadora e da propria organizagdo, uma vez que a
avaliacdo da problematica permitiu que acdes fossem tomadas para um melhor desempenho
da empresa perante seus clientes e também, os seus concorrentes.

Descrevendo o tipo de pesquisa, tem-se que a mesma apresenta-se como exploratoria
e descritiva. E exploratoria por que se buscou obter um melhor entendimento sobre a situagdo
pesquisada, através da exploracdo do problema bem como da situacdo na qual se encontra a
empresa, para promover critérios e compreensao, a partir da descoberta de idéias e dados a ele
pertinentes. E também descritiva, pois foram descritas as causas de ndo-conformidade dos
produtos, como um fator importante para a avaliacdo das perdas no processo produtivo. De
acordo com Gil (1996), a pesquisa que tem como objetivo a descri¢do das caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno, escopo bem definido, procedimentos formais e com o
intuito de resolver problemas ou analisar alternativas de acdo, sdo consideradas descritivas.

Assim sendo, para a concretizacdo deste estudo foram utilizados dados primadrios e
secundarios, conforme mostrado abaixo:

e Dados secundarios - Primeiramente houve a classificacdo dos dados secundarios, que

de acordo com Kotler (1998), sdo aqueles que foram coletados para outra finalidade e

podem ser encontrados em outro lugar. Estes ocorreram através de levantamento

bibliografico em livros e artigos que abordam o assunto, para levantar temas e tipos de

abordagens que ja foram trabalhados por diversos estudiosos, assimilando conceitos e

explorando aspectos ja divulgados; em seguida, foi utilizado o banco de dados da



empresa com a inten¢do de se avaliar quais as linhas de produtos que trazem maior
retorno financeiro para a mesma, pois essas foram as escolhidas como amostra da
pesquisa, fazendo-se também um paralelo para saber dentre elas, quais tinham mais
problemas de ndo-conformidade em seus produtos.

e Dados primarios - Contudo, fez-se necessario ainda, a utilizagdo de dados primarios
para se ter o levantamento necessario para a execugdo desse estudo. Entende-se por
dados primarios, todo aqueles que foram reunidos para uma finalidade especifica ou

para um projeto especifico de pesquisa. (KOTLER, 1998).

Tais dados foram obtidos através da aplicacdo de algumas ferramentas da qualidade,
como: Brainstorming, que definiu quais os principais defeitos e as provaveis causas desses
defeitos, a partir dos depoimentos de funcionarios que atuam diretamente no processo
produtivo; Diagrama de Causa e Efeito, que mostrou as possiveis causas de ndo-conformidade
tanto nos produtos, como nos processos; Matriz GUT, mostrou quais das causas devem ser
priorizadas a fim de otimizar o processo; ¢ por fim, o Plano de agdo (SWI1H), o qual foi
utilizado para propor algumas idéias que podem melhorar o desempenho da empresa no que

se refere a Pprocessos. .

3.3 Universo e amostra

Segundo Gil (1996), o estudo de todos os elementos da populagdo permite um preciso
conhecimento das varidveis que estdo sendo pesquisadas. Diante do exposto, inicialmente, se
pretendeu fazer um levantamento de todas as linhas de produtos fabricadas na empresa, a fim
de obter as informagdes de todos os elementos da populacdo em relagdo as caracteristicas
desejadas, porém por motivos relevantes, ndo foi possivel executa-lo. Com isso, fez-se
necessario a delimitag@o tanto do universo quanto da amostra, conforme explicado abaixo:

e Universo: Como ja explicado, o estudo se propds a pesquisar todas as linhas de
fabricacdo da empresa Cotebras, ao todo, 6 linhas: Linha de Porta-Lampada, de Filtros
Ceramicos, de Corpos de Fusiveis, de Porcelanas para Instalacdo Elétrica de Alta e
Baixa Tensdo, Porcelanas Técnicas e de Materiais Refratdrios, as quais se
caracterizaram como o universo da pesquisa.

e Amostra: Contudo, apenas trés (3) foram avaliadas, a de Filtros Ceramicos,
Porcelanas e a de Materiais Refratarios, ja que o numero de produtos compreendidos

dentro de todas estas linhas ¢ superior a mil (1.000) itens e o tempo para esse tipo de



avaliacdo seria muito extenso. Assim sendo, seria inviavel avaliar todas as linhas de

produgdo o que indica a viabilidade de se utilizar uma amostra.

Logo, pode-se afirmar que a amostra escolhida ¢ nao-probabilistica intencional,
que de acordo com Gil (1996) ¢ aquela onde os elementos s3o selecionados com o auxilio de
especialistas e amostras de voluntarios, fazendo-se este tipo de amostragem, quando ¢
conveniente (ou necessario) tomar uma amostra de individuos na forma em que eles se
apresentam aos pesquisadores. Esse tipo de amostra possibilita a elaboragdo de um plano
amostral, quando ¢ impossivel ou inadequada a utilizacdo da amostragem probabilistica. E,
segundo Kotler (1998), quando o custo ou o tempo envolvido na amostragem probabilistica
for demasiadamente alto, os pesquisadores definirdo amostras nao-probabilisticas. .

Como Marconi ¢ Lakatos (1990) definem, a amostra ¢ um subconjunto do universo,
sendo “n” o nimero de elementos da amostra.

Logo, as linhas que foram avaliadas, corresponderam a amostra da pesquisa,
alcangando um indice de 50% e tiveram como critério de escolha, a demanda por parte dos
consumidores, 0 que as caracterizaram como as mais vendidas ou como o “carro-chefe” da
empresa. Por isso, o objeto da pesquisa tornou-se mais proveitoso para estas linhas em

particular.

3.4 COLETA DE DADOS

A pesquisa se constituiu de duas etapas distintas, sendo a primeira realizada através
das observacdes diretas dos trabalhos realizados no dia-a-dia da empresa, e a segunda por
meio da utilizagdo de algumas ferramentas da qualidade, que possibilitaram a identificagado
do objetivo bem como sugeriram propostas de melhoria. As avaliacdes foram
complementadas pela observagdo direta da pesquisadora sobre as condigdes fisicas do
ambiente de trabalho e programas desenvolvidos para eliminar as perdas ao longo do
processo.

No caso da primeira etapa, as observagdes foram feitas no departamento de producao,
prioritariamente onde ocorrem os processos de fabricacdao das linhas que compdem a amostra
da pesquisa durante todo o periodo de ocorréncia da mesma, (01/12/06 a 30/03/07).

Tais observagdes foram de fundamental importancia para se ter nocdo dos procedimentos
utilizados na empresa, para assim avaliar as causas que geram ndo-conformidades nos

produtos no decorrer do processo.



Constituindo a segunda etapa, para se avaliar as causas de ndo-conformidades,
objetivo principal deste trabalho, foram aplicadas algumas ferramentas da qualidade, como ja
citadas anteriormente.

Segundo Oliveira (1996), a principal fung¢ao das ferramentas da qualidade, consiste no
processo de solugdo de problemas, seu aprimoramento implica na necessidade de atacar e
resolver os problemas que se acumulam e impedem qualquer acdo duradoura.

Na presente pesquisa, tais ferramentas foram utilizadas com o objetivo de se ter uma
visao mais completa das causas de nao-conformidade, tanto nos produtos, como no proprio
método de fabricagdo, e a partir desses dados, foram sugeridas idéias para viabilizar o
processo de solucao dos problemas.

De acordo com o exposto, pode-se ver a utilizacdo das ferramentas empregadas para a

execucao desses objetivos no Quadro 06.

QUADRO 06 Interacdo entre as ferramentas da qualidade e as etapas do processo de solugdo de problemas

Etapas do Processo de Solugao
de Problemas
12 - Definir o Problema

22 - Observar o Processo

32 - Analisar

42 - |dentificar as Causas

52 - Propor Solugdes

62 - Implementar Solugao e Monitorar

Ferramentas para o
Aprimoramento da 12 22 3@ 42 52 62
Qualidade
1-Brainstorming X

2-Causa e Efeito X
3-Matriz GUT X
4-Plano de acdo (5W e 1H) X

Fonte: Adaptado de Oliveira (1996)

3.5 Utilizacao das Ferramentas da Qualidade

Diante do grande numero de ferramentas da qualidade disponiveis para a solugdo de
problemas, para se alcangar o objetivo desejado, foram utilizadas as seguintes: Brainstorming,

Diagrama de Causa e Efeito, Matriz GUT de Priorizagdo e Plano de Acao.



A utiliza¢do dessas ferramentas, que ja foram explicadas anteriormente, ocorreu da
seguinte maneira:

Fazendo um brainstorming, identificaram-se os principais problemas, que foram
priorizados através da Matriz GUT de Priorizacao.

Definindo os problemas prioritarios para o processo de avaliagdo das ndo-
conformidades, relacionaram-se as causas com o diagrama de causa-efeito. Sobre as causas
elaborou-se um plano de agdo, usando o SW1H, gerando alternativas de solugdo, buscando
uma melhoria da qualidade no processo produtivo.

Durante o processo de elaboracdo da pesquisa, que transcorreu no periodo
compreendido entre 01/12/06 a 30/03/07, foi feito num primeiro momento, um
“brainstorming”’ entre os funcionarios que atuam diretamente no departamento de producao,
para detectar quais os principais defeitos que ocorrem nas linhas de produtos determinadas
como foco da pesquisa e, na visdo deles, quais as possiveis causas da ocorréncia desses
defeitos. Através das informagdes obtidas, foram listados trés defeitos principais: quebras,
trincas e deformagdes, j4 como causas, foram comumente citadas aquelas que compdem os
6M’s do Diagrama de Causa e Efeito.

De posse dessas informacgdes, foram utilizadas em 25 e em 27/03/07, respectivamente,
as ferramentas Diagrama de Causa e Efeito para saber quais as causas de tais problemas e a
Matriz GUT para saber o grau de importancia de cada uma, conforme mostradas a seguir.

A principio, o Diagrama de Causa e Efeito foi elaborado através das causas descritas
pelos funcionarios e que se caracterizam como causas principais (FIGURA 5), a partir dai,
foram acrescentadas mais varidveis ao diagrama, constituindo-se as causas secundarias,

conforme Figura 6.

MAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

. MATERIA .

MAQ-DE-OBRA PRIMA MAQUINA
i
NAOD
s | CONFORMIDADES
(DEFEITOS)
: MEIO
METODO AMBIENTE MEDIDA

Fonte: Pesquisa de Campo (2007)



Figura 5 Diagrama de Ishikawa ( Para causas principais)

A partir do levantamento das causas principais, efetuou-se um estudo mais profundo
onde foram apresentadas algumas causas especificas para cada variavel levantada
anteriormente, constituindo-se assim, as causas secundarias, que resultam nas ndo-
conformidades apresentadas e acometem as trés linhas de produtos pesquisadas. Tal avaliagdo
serd detalhada no capitulo referente a analise dos resultados.

A Matriz GUT foi utilizada no intuito de se verificar quais as causas que trazem
maiores danos a empresa e assim sendo, precisam ser solucionadas mais rapidamente, para
que o processo se torne mais agil, eficiente e gere maior qualidade.

Parametros e Pontuagdo que Constituem a Matriz GUT.

TABELA 1 Pontuagao da matriz GUT

MATRIZ GUT
G U T
GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA GxUxT
VALOR | Conseqiiéncia se nada Prazo para uma Proporc¢ao do
for feito tomada de decisao problema no futuro
Os prejuizos ou E necessaria uma Se nada for feito, o
5 dificuldades sdo acdo imediata agravamento da situagdo 125
extremamente graves sera imediato
4 Com alguma Vai piorar em curto 64
Muito graves urgéncia prazo
3 Graves O mais cedo Vai piorar em médio 27
possivel prazo
2 Pouco graves Pode esperar um Vai piorar em longo 8
pouco prazo
1 Sem gravidade Nao tem pressa Nao vai piorar ou pode 1
até melhorar

Fonte: Galvao e Mendonga (1996)
A aplicagdo da Matriz GUT, bem como, a priorizacdo das causas das nao-

conformidades que acometem os produtos das referidas linhas pesquisadas, serdo
apresentadas na analise dos resultados.

Por fim, através de um plano de acdes, em 30/03/07 foram propostas algumas
solugdes para a problematica em questao.

Tem-se por defini¢do um documento de forma organizada que identifica as agdes e as
responsabilidades de quem ird executar através de um questionamento capaz de orientar as
diversas acoes que deverdo ser implantadas.

Através do SWI1H pdde-se conceber um plano cumprindo os passos da rotina e
priorizando os pontos criticos do processo produtivo. Além disso, para se ter uma visao

correta das possiveis solu¢des de melhoria dos processos administrativos o SW1H viabilizou



o detalhamento dessas solugdes, o que necessitou ser feito, por quem, e onde, em func¢do das
melhorias pretendidas.

Essa ferramenta teve ainda como finalidade, definir quais as metas necessarias para
alcance dos resultados propostos. Desta forma esta ferramenta possibilitou um detalhamento
objetivo da forma com que se vai implantar a melhoria dos processos na resolucdo dos
conflitos.

A fim de propor estas melhorias, foi possivel identificar e planejar a implantagao
dessas mudancas, definindo quem, quando, quanto, € quais 0s recursos necessarios para a sua
viabiliza¢do. Segundo Oliveira (1996), o SW1H deve ser estruturado para permitir uma rapida
identificacdo dos elementos necessarios a implantagdo do projeto.

A aplicacdo do 5WI1H, bem como as sugestdes por ele levantadas, podem ser
visualizadas no proximo capitulo, que ¢ relativo a analise dos resultados da pesquisa.

Embora fagam parte do processo de solugdo de problemas, as etapas de observar o
processo ¢ a de implementar solu¢do e monitorar, ndo tiveram ferramentas que
demonstrassem sua utilizagdo. No caso da observac¢ao, nenhuma ferramenta em especial foi
necessaria, pois a mesma ocorreu durante todo o periodo da pesquisa, por parte da
pesquisadora. Ja a etapa de implementagdo de solugdes € monitoramento, ndo necessitou de
nenhuma ferramenta, pois a mesma deve ser efetuada pelos gestores da empresa, ficando a

cargo da pesquisadora apenas sugestoes de melhorias em alguns processos.



CAPITULO 4
Apresentacao e

Analise dos Resultados




4. Apresentagio e analise dos resultados

Este capitulo tem como principais objetivos caracterizar o ambiente da pesquisa, bem

como expor ¢ interpretar os dados pesquisados.
4.1 Caracterizacio do Ambiente da Pesquisa

O ambiente da pesquisa se caracteriza como uma empresa industrial, sendo do setor de
ceramica técnica, denominada Cotebras — Companhia Tecnoceramia do Brasil, a qual se situa

na Avenida Euvaldo Lodi, 268 — Distrito Industrial — Campina Grande —PB.
4.1.1 Apresentaciio da empresa

Com mais de 30 anos no mercado, a COTEBRAS (Companhia Tecnoceramica do
Brasil) conta com larga experiéncia no setor de ceramica técnica.

A empresa tem como prioridade a preocupacao com a efici€éncia e a eficacia no
atendimento das necessidades de seus clientes,assim como, com a execu¢do de seus
processos, com isso, gera constantes investimentos em sua cadeia produtiva, desempenhando
seu trabalho com alta tecnologia e know-how alemao.

As matérias-primas utilizadas sdo materiais altamente refratarios, encontrados em
abundancia na regido e em conformidade com as normas exigidas.

Para manter-se competitiva no mercado, a COTEBRAS conta com uma alta
flexibilidade no desenvolvimento de novos produtos, atendendo as mais variadas demandas,
tanto no Brasil, como no exterior.

A empresa conta com 6 linhas de producdo, as quais abrangem um grande nimero de
produtos como: porta-lampadas, filtros ceramicos, corpos de fusiveis, porcelanas para

instalacdo elétrica de alta e baixa tensdo, porcelanas técnicas e materiais refratarios.

4.1.2 Breve Historico

A empresa foi fundada em 16.10.1967, com a denomina¢gdo de ARBAME MALLORY
DO NORDESTE LTDA, conforme ata de constituicdo e langamentos contabeis no livro diario
n°® 01. Nome de fantasia original: ARBAME — ARtefatos de BAquelita e MEtais.

O projeto inicial previa a fabricagdo de materiais elétricos para fins domiciliares, tais
como: interruptores, tomadas, chaves para contadores de energia, soquetes para tempo, cleats
e toda linha para instalagdes elétricas a base de baquelita e metais.

Em 30.08.1968, conforme ata de Assembléia Geral, passou a denominar-se ARBAME
MALLORY DO NORDESTE S/A — INDUSTRIA E COMERCIO, tendo suas operagdes



comerciais (vendas) sido iniciadas em 29.01.1971, conforme Nota Fiscal de Vendas n° 0001,
langada no livro diario n°® 02.

A partir de 1977, a empresa despertou o interesse do grupo alemdao STETTNER &
CO, vindo mais tarde, precisamente em 01.01.1978, conforme ata lavrada nessa data, a fazer
parte do seu controle aciondrio e, em conseqliéncia, passando a denominar-se ARBAME
STETTNER NORDESTE S/A — INDUSTRIA E COMERCIO, introduzindo a fabricacdo de
ceramicas técnicas, aproveitando o grande potencial de minérios existentes na regiao
polarizada por Campina Grande. Essa associa¢ao perdura até os dias atuais.

Essa associacdo perdurou até 30/04/2003, data em que teve sua Razdo Social alterada
para COTEBRAS S/A - COMPANHIA TECNOCERAMICA DO BRASIL, tendo em vista a
aquisi¢do pela COBRACEL - FIOS E CABOS ELETRICOS LTDA, do total das Ag¢des
Ordinarias pertencentes a8 SAINT GOBAIN ADVANCED CERAMICS LAUF GMBH, atual
denominagdo de NORTON INDUSTRIE KERAMIKE GMBH, anteriormente STETTNER
GMBH & CO. Tudo de acordo com deliberacdo expressa em ata de age 30/04/2003,
devidamente registrada na junta comercial do Estado da Paraiba, Delegacia Regional de
Campina Grande em 10/07/2003.

Na busca da implantacao das mais modernas praticas de gestdo e, conscientes do seu
papel no contexto industrial, a COTEBRAS S/A faz parte do Conselho Superior e ¢
mantenedora da Associagdo Paraibana da Qualidade. E a percepgiio da Empresa de que o
diferencial competitivo ¢ resultado do seu desenvolvimento sistémico com os clientes,

fornecedores e com a sociedade.

4.1.3 Aspectos Operacionais

A empresa possui atualmente um quadro funcional de 124 colaboradores distribuidos
entre os seguintes setores: administrativo/financeiro, departamento técnico-administrativo,
departamento de vendas/expedicdo, setor de manutencdo, setor de ferramentaria, setor de
conservacdo e limpeza, portaria, setor de prensas, setor de preparacdo de massa, setor de
acabamento, setor de esmaltaria, setor de carga de forno, setor de embalagem, setor de
montagem, setor de estamparia e setor de enfermaria. Conta também com 05 (estagiarios) de
nivel superior (incompleto) e do programa “Menor Aprendiz” do SENAI. Para uma melhor
visualizacdo da divisdo por departamentos tem-se o organograma da empresa (vide anexo A).

A empresa conta com um refeitorio em suas dependéncias, sendo as refei¢des
terceirizadas por uma outra organizacao, disponibiliza transporte e fardamento para todos os

funcionarios.



A organizagdo possui uma CIPA (Comissdo interna de prevencao de acidentes), onde ¢
realizada anualmente uma eleicdo para a escolha dos candidatos que a representam, sendo
responsaveis pela melhoraria das condigdes de trabalho dos colaboradores de maneira a evitar
acidentes. Todo ano também ha a realizagdo da SIPAT (Semana Interna de Prevencgdo de
Acidentes do Trabalho), na qual s@o fornecidos treinamentos, cursos e palestras em relagdo a
prevengdo de acidentes e esclarecimentos quanto ao assunto.

Em todos os setores, sempre que se faz necessario, sdo realizadas reunides, mas apenas
no setor produtivo ¢ que ocorrem com maior freqiiéncia ja que o desempenho ¢ avaliado
através da obtencdo de metas. A empresa possui também uma intranet afim de que todos
possam comunicar-se, viabilizando o processo produtivo do dia-a-dia.

Por fim, todo ano ¢ oferecida aos colaboradores uma festa de confraternizacdo com
direito a sorteios e premiagdes de destaque. Neste sentido, a empresa procura promover uma
maior interagdo entre todos os setores promovendo estimulos motivacionais de maneira a

satisfazer seus colaboradores.

4.1.4 Forma de Atuacao

A empresa tem como foco de atuacdo, empresas do sul e sudeste do pais, que utilizam
seus produtos para as mais diversas utilidades. Possui seis linhas de produtos que abrangem
um nimero superior a mil (1.000) itens e mais alguns em desenvolvimento.

Trabalhando com produtos especializados € com bons indices de qualidade, enquadra-

se como uma grande empresa do setor de ceramica técnica e materiais elétricos no pais.

4.1.5 Principais Clientes

Dentre as varias pessoas juridicas que compdem a clientela da Cotebras, todas do sul e
sudeste do pais, destacam-se as seguintes: Weg Equipamentos elétricos S.A.; Teksid do Brasil
Ltda; Cemig Distribuidora S.A.; Tupy Fundi¢des Ltda; Bussmann do Brasil Ltda; T.H.S.

Industria e Comércio Ltda; Schreder do Brasil Ltda; Indal do Brasil Ltda; entre outras.

4.2 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este topico faz uma andlise detalhada e objetiva dos resultados alcangados através do
desenvolvimento da pesquisa.
A partir dos dados obtidos e com a aplicacdo das ferramentas da qualidade, foi

possivel se fazer um levantamento dos defeitos que comumente ocorrem nas linhas de



producdo que formam a amostra da pesquisa, bem como das causas que conduzem a tais
defeitos.

Através do Brainstorming realizado com os funcionarios do setor em questdao, foram
levantados os trés defeitos que ocorrem com maior freqiiéncia nas linhas pesquisadas, bem
como foram descritas as provaveis causas para ocorréncia de tais defeitos. Os defeitos
mencionados foram: Trincas, Quebras e Deformagoes. E as causas, que se apresentaram como
comuns aos trés tipos de defeitos levantados foram: Problemas com matéria-prima, mao-de-
obra, métodos utilizados, medidas adotadas, maquinario ¢ o ambiente no qual ocorre o
processo. De maneira geral, essas causas sao normalmente levantadas quando se deseja saber
quais varidveis geram um determinado efeito, sendo, portanto conhecidas como causas
principais.

Diante dos dados obtidos e através do Diagrama de Ishikawa, outras causas foram
levantadas para explicar o motivo dos defeitos: falta de motivag¢do dos colaboradores, falta de
qualificacdo dos colaboradores, alto indice de rotatividade de funcionérios no setor de
producao, fornecedores nao-qualificados, numero de equipamentos insuficientes para atender
a demanda produtiva, deterioragdo de maquinas e equipamentos, manuten¢ao inadequada, nao
obediéncia aos procedimentos e instrugdes operacionais, falta de informacdes entre os
encarregados € os demais colaboradores, layout inadequado ao processo produtivo, piso
inapropriado, instrumentos de inspe¢do inadequados e técnicas de inspe¢do insuficientes,

como mostra a Figura 6.

MMAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

MAO-DE-OBRA MATERIA-PRIMA MAQUINA
OUALIFICACAQ INSUFICIENCIA
ROTATIVIDADE FORNECEDORES %, DEEQUIPAMENTOSY porpyrencio DEFEITOS
MOTIVACAD DETERIORACAG 1. QUEBRA
PROCEDMENT PISO e 2. TRINCAS
g MADECGUADO AR 3. REBARBAS
MSTRUCAD
: LAYOUT IMSPECAD
IHMFORMAGAG
: MEIO
METODO AMBIENTE MEDIDA

Fonte: Pesquisa de Campo (2007)

Figura 6 Diagrama de Ishikawa ( Para causas Secundarias)



Tendo sido alcangado o objetivo de descobrir que nao-conformidades atingiam a
amostra, bem como as causas que levariam a esses defeitos, fez-se mister, o uso de uma
ferramenta que avaliasse quais dessas causas deveriam ser primeiramente tratadas no intuito
de otimizar o processo produtivo. Assim sendo, a ferramenta Matriz GUT, Tabela 2, priorizou

os defeitos a serem primeiramente resolvidos.

Tabela 2 Aplicagdo da Matriz GUT

PROBLEMA G U T GxUxT

Falta de motivacdo dos colaboradores 3 3 3 27
Falta de qualificag@o dos colaboradores 4 5 2 40
Alto indice de rotatividade de colaboradores nos setores de | 4 3 2 24
produgdo

Fornecedores nao-qualificados 5 4 2 40
Numero de equipamentos insuficientes para atender a demanda | 4 3 3 36
produtiva

Deterioragdo de maquinas e equipamentos 4 4 3 48
Manuten¢do inadequada 4 3 3 36
Nao obediéncia aos procedimentos e instrugdes operacionais 5 5 3 75
Falta de entrosamento entre os encarregados e os demais | 3 3 2 18
funcionarios

Layout ndo apropriado ao processo produtivo 2 3 2 12
Tipo de piso inadequado 2 3 2 12
Instrumentos de inspe¢do inadequados 3 4 3 36
Técnicas de inspegdo insuficientes 2 2 2 8

Fonte: Pesquisa de campo (2007)

Pela Tabela 2 observa-se que na aplicacdo da Matriz GUT (verificar a coluna de
classificagdo) a principal causa dos problemas encontrados no setor produtivo das linhas
pesquisadas ¢ a ndo obediéncia aos procedimentos e instru¢des operacionais (somando 75
pontos no produto GxUxT). Isto ocorre pelo fato de muitas vezes, por ordens superiores, 0s
funciondrios pularem etapas do processo. No caso das linhas pesquisadas, existe uma etapa na
qual as pecas apds serem retiradas das prensas, precisam de um determinado tempo de
maturacao, contudo, tal etapa nao ¢ devidamente obedecida e as pecas sdo colocadas no forno
antes do tempo ideal.Uma outra desobediéncia aos processos, ocorre durante uma etapa da
producdo em que as pecgas ao sairem do forno, precisam de um determinado tempo de
secagem natural, mas para acelerar o processo, faz-se uso de ventiladores para que a secagem

ocorra mais rapidamente. Isso ocorre porque a demanda pelos produtos ¢ grande e o tempo

para fabricagdo ¢ insuficiente. Assim sendo, queimam-se essas etapas do processo, no intuito



de agiliza-lo. Porém, tais a¢des resultam em prejuizos para empresa, pois as pegas saem nao-
conformes e com baixo indice de qualidade, sendo muitas vezes devolvidas pelos clientes.

Tendo como efeito as mesmas ndo-conformidades, foi identificada ainda como uma
causa relevante, a deterioragdo de maquinas e equipamentos, que alcancou um nimero de (48
pontos). Além das ndo-conformidades ja citadas, esta causa traz também perdas acarretadas
pelo nimero elevado de horas paradas, ja que a maioria das maquinas estdo ultrapassadas e
obsoletas, precisando constantemente de reparos.

Duas outras causas que merecem atengao especial, pois obtiveram igualmente (40
pontos) na escala de prioridade, dizem respeito a ndo-qualificacdo dos funcionarios, bem
como a nao-qualificagdo de alguns fornecedores. No caso dos funcionarios, este ¢ um fator
que se apresenta como grave, ndo apenas pelo efeito que provoca, mas também, pela questao
de seguranc¢a do proprio colaborador, j& que lidam com méquinas e equipamentos perigosos,
como no caso das prensas de 30 toneladas. Isso ocorre pela falta de treinamento e
conhecimento dos executantes. Os processos precisam ser explicados e repassados
detalhadamente para que ndo haja divida durante a execucdo. Logo, percebe-se a importancia
de se possuir uma mao-de-obra especializada ou treinada para execuc¢do de determinado
Servigo.

Em relagdo a nao-qualificacdo dos fornecedores, isto se explica pela necessidade de
aquisicdo de matérias-primas. Muitas vezes a empresa adquire os insumos de fornecedores
que ndo possuem certificacao de qualidade. Quando o lote de material chega, passa por testes
laboratoriais e sdo aprovados, contudo, quando se parte para uma escala de produgdo, tais
materiais apresentam-se como inadequados. Como grande parte desses fornecedores sdao
proprietarios de terras (ja que tal problemdtica ocorre mais com relagdo a minérios) onde a
matéria-prima € encontrada e os mesmos ndo tém meios adequados de extracdo ou avaliacao
do produto, ndo tendo como emitir um certificado de qualidade. Com isso, pela necessidade e
urgéncia da empresa em manter sua linha de producao sem atrasos, ficam obrigados a adquirir
tais produtos, que acabam resultando em defeitos e perdas ao longo do processo produtivo.

Dentre as causas levantadas, obtendo um total de (36 pontos) estdo: Numero
insuficiente de equipamentos, manutengdo inadequada e instrumentos de inspegdo
inapropriados. No caso dos equipamentos, muitas vezes ocorre de faltar grades ou bandejas
para colocacao das pecgas nos fornos, comprometendo sua qualidade, pois todas as pecas t€ém
um tempo preciso de descanso entre a saida das prensas até serem levadas para o forno, nao
podendo esse tempo ser ultrapassado. Como alguns equipamentos sdo insuficientes e tem que

haver uma espera para o seu uso, tal problematica resulta nas ndo-conformidades citadas, em



maior ou menor grau. Em relacdo a manutencado, esta gera problemas porque ndo ¢ executada
de maneira adequada, embora a empresa tenha procedimentos de acdes preventivas e
corretivas documentados, estes ndo sdo normalmente utilizados. No caso dos instrumentos de
inspecao, sao muitas vezes improvisados, um instrumento que tem determinada finalidade, ¢
utilizado para outro fim e isto acaba comprometendo o processo de qualificacdo dos produtos
e contribuindo para ocorréncia das ndo-conformidades.

A falta de motivagdo dos colaboradores apresenta-se como uma causa importante na
ocorréncia da problematica em questao, o que fez com que atingisse um total de (27 pontos)
na matriz de priorizacdo. Como a empresa esta passando por uma fase de reestrutura¢do dos
seus processos, parte dos funciondrios adotam uma postura cética, ndo promovendo nenhuma
acdo ou reagdo, nem contra e nem a favor de qualquer mudanga ou melhoria, permanecendo
impassiveis diante do novo. Com isso, tornam-se desmotivados e colaboram para o
aparecimento dos defeitos. Muitas vezes alguns funciondrios percebem erros ou falhas no
processo, mas nao tém iniciativa de melhora-lo.

A ocorréncia de rotatividade de pessoal nos setores de producdo também contribui
substancialmente no aparecimento dos defeitos, com isso, obteve um total de (24 pontos). Em
alguns casos, os encarregados de setor fazem com que os funcionarios mudem de atividade
para que efetuem atividades diferentes das que estdo acostumados a desenvolver. De maneira
geral, tal fato apresenta-se como positivo, pois permite uma polivaléncia do funcionario.
Contudo, na presente situagdo, faz com que as pecas das linhas pesquisadas sejam
manuseadas por um grande nimero de pessoas diferentes, muitas vezes colaborando para o
surgimento dos defeitos identificados.

Um outro fator relevante para o agravamento da problemadtica, mesmo que de forma
menos acentuada, diz respeito a falta de entrosamento entre os funcionarios, conseguindo um
resultado de (18 pontos). Em alguns casos, informagdes sdo repassadas aos responsaveis pelo
setor e estes ndo transmitem de maneira correta aos demais funciondrios, com isso, parte das
informacdes chega distorcida e acabam comprometendo o processo.

Os fatores, layout e piso inadequados, que correspondem as causas relacionadas ao
meio-ambiente, obtiveram igual pontuacdo (12 pontos) na matriz de priorizagdo dos
problemas. O piso inadequado faz com que aumente a ocorréncia dos defeitos citados. Como
0 piso possui muitos desniveis, ao se transportar os produtos de um setor para outro, as
trepidacdes acabam causando trincas e quebras, depois que os produtos saem dos fornos, e
deformagdes quando o produto ainda ndo passou pela etapa de queima. Com relagdo ao

layout, sua contribuicdo para o aparecimento de tais defeitos se da pelo fato de que por ndo



estar ajustado ao processo, faz com que o transporte dos produtos acabados (depois de
queimados) ou em fase de fabricagdo, ocorra de forma demasiada, e em conjunto com a
questao da inadequacao do piso, auxiliam para o surgimento das nao-conformidades citadas.

Por fim, mas nao de forma inexpressiva, o fator relacionado as técnicas insuficientes
de inspecdo alcangou um total de (8 pontos). Embora ndo seja tio relevante quanto os demais
fatores apresentados, essa causa afeta na problematica pois permite que matérias-primas
inadequadas, sejam utilizadas na produ¢ao, e como ja visto, o uso de material em condigdes
inapropriadas resultam nos defeitos citados.

Com o objetivo de melhor visualizar os resultados da pesquisa, construiu-se o Quadro
7, que apresenta tais resultados de forma mais condensada e em ordem de priorizagdo de

acordo com o modelo proposto.



QUADRO 7 Resumo da analise geral dos resultados

Resumo da Analise Geral das Nao-Conformidades e suas causas

NAO-
CONFORMIDADES CAUSAS JUSTIFICATIVA
N3ao obediéncia aos e Problema mais relevante e que
TRINCAS procedimentos e afeta substancialmente 0
instrucdes desempenho da empresa.
QUEBRAS Lo
operacionais:
DEFORMACOES

Deterioracao de
maquinas e

equipamentos:

Um grave problema, que se nao
for resolvido com urgéncia,
podera comprometer todo o
processo produtivo, ndo s6 das
linhas pesquisadas, mas também,

as demais linhas de producao

Fornecedores nao-

qualificados:

A utilizagdo de matéria-prima
impropria causa as trés ndo-
conformidades, além de gerar
uma enorme perda pela
aquisi¢do de um produto que
nao pode ser utilizado em outra

coisa na producao.

Falta de
qualificacdo dos
colaboradores:

Funcionarios sem qualificagao
comprometem o processo tanto
por contribuir com a ocorréncia
dos defeitos, como pela questdo
do tempo gasto com retrabalho

de um processo mal executado.




Nimero
insuficiente de
equipamentos
para atender a
demanda:

Um problema grave, e que nao
deveria ocorrer de forma
alguma. As pecas depois de
prensadas devem ir para o
forno, mas pela falta de
equipamentos tém que esperar
muitas vezes acarretando a
perda de todo o lote que havia

sido prensado.

Manuteng¢ao
inadequada:

A ndo execucdo das acgdes
corretivas e preventivas de
maneira correta, mesmo tendo
todos 0s procedimentos
documentados, resulta em
falhas que colaboram para a

existéncia dos defeitos.

Instrumentos de

Muitas vezes os instrumentos

InsSpeeao que tém determinada finalidade
inadequados:
sdo utilizados para outros fins.
e Falta de e Grande parte dos colaboradores
motivaca . .
otivagao dos se sente desmotivados e muitas
colaboradores:

vezes, sabendo de alguma falha
no processo, ficam indiferentes,
ndo buscando melhorar os

resultados.




Alto indice de
rotatividade de
colaboradores nos
setores de
producao:

Muitos dos  colaboradores
ficam passando de um setor
para o outro, o que compromete
0 processo, pois o produto, em
uma mesma etapa, passa por

varias maos sem que seja

finalizada.

Falta de
entrosamento
entre os
encarregados e os
demais
funcionarios:

Alguns funciondrios se sentem
receosos em dividir
conhecimentos e passar as
informacgdes corretas,
resultando no

comprometimento de todo o

sistema.

Piso e layout
inadequados:

A estrutura fisica do setor
produtivo nao possibilita que o
processo seja executado com

eficiéncia e agilidade.

Técnicas de
inspecio
insuficientes:

Através dessa problematica,
matérias-primas improprias
chegam a  producdo e

comprometem 0 Processo.

Fonte: Pesquisa de Campo (2007).

Mediante a aplicacdo da ferramenta Matriz GUT, foi possivel priorizar as melhorias

necessarias para as causas dos problemas encontrados no setor produtivo.

De posse dos resultados mostrados na Tabela 2, elaborou-se através de pesquisas e

consultas um plano de acdes e responsabilidades, que tem por finalidade garantir maior

qualidade no processo produtivo, das linhas pesquisadas e servindo também, para toda a area

produtiva, independente das linhas produzidas.

Através da aplicacdo do SW1H, pdde-se perceber que a necessidade de reestruturagao

dos processos no setor produtivo das linhas pesquisadas, bem como em todo o departamento




de producdo, ¢ das mais urgentes. Conforme quadro abaixo, pode-se visualizar o plano de

agoes proposto.

QUADRO 8 Plano de agdes e responsabilidades para as ndo-conformidades avaliadas

CAUSA 0 QUE? POR QUE? QUEM? QUANDO? ONDE? COMO?
Nio obediéncia Entrar em Conforme O gerente de Imediatamente Nos setores Fazendo com que os
208 consenso Matriz Gut produgio, de producio setores de venda e
procedimentos. com o dep. de é o principal o gerente de dos itens produgdo trabalhem
vendas problema, vendas e 0s avaliados e no Jjuntos em prol do
e instruir os 0 que traz encarregados setor de sistema produtivo. E
colaboraradores maiores do vendas. .trelfla.lndo 0s
a obedecer os conseqiiéncias setor. funcionarios para que
procedimentos a0 Processo sigam os progedlmentos
) . descritos.
descritos. produtivo.
Deterioragéo de Colocar em Evita as O gerente de Com certa Nos setores Como os procedimentos
maquinas e pratica o uso paradas que produg@o, os o avaliados e no para a execucdo das
equipamentos das agdes ocorrem encarregados urgencia. setor de acdes corretivas e
corretivas e quando as do setor, manutengao. preventivas, ja existem,
preventivas. maquinas junto com os cabe aos envolvidos,
quebram e responsaveis estabelecer uma rotina
comprometem pelo setor de para que sejam aplicadas.
0 processo. manutengao.

Falta de Fazer uma Por que se O gerente de Imediatamente. Departamento Fazendo uma analise
qualificagdo selecdo prévia evitam tanto Recursos de Recursos prévia dos potenciais
dos dos candidatos problemas em humanos em Humanos e nos funcionarios,
colaboradores. ao trabalho, relagdo ao acordo com setores em estabelecendo uma rotina

levando-se em processo o gerente de avaliac@o. de avaliagdo do
consideragao, produtivo, produgéo. desempenho e
suas aptiddes como proporcionando
estabelecendo problemas treinamento e atualizagdo
um periodo de relacionados a dos processos.
treinamento seguranga no
antes da trabalho.
execucao

definitiva do
trabalho. E para
0s ja atuantes,
proporcionar
cursos de
reciclagem e
atualizagdo.




CAUSA 0 QUE? POR QUE? QUEM? QUANDO? ONDE? COMO?
Fornecedores Sempre que Por que o uso (0] Com certa No setor de Cadastrando fornecedores
nao- possivel, de matérias- responsavel urgéncia compras € no qualificados e adquirindo
qualificados adquirir primas pelo setor de laboratorio de materiais apenas deles. E
materiais de improprias compras € 0 inspegao. quando isso ndo for
fornecedores ja compromete inspetor que possivel, fazendo uma
cadastrados e todo o processo faz a analise analise mais rigorosa do
que fornecam produtivo do material material adquirido.
garantia do quando antes de
produto. E uma ocorrem. utiliza-lo na
analise produgio.
minuciosa
quando da
chegada de
lotes de
material
provenientes
de
fornecedores
nio
cadastrados.

Numero Conversar com Por que Gerente O mais cedo Na geréncia Conversando com a
insuficiente de a geréncia proporciona Geral e possivel. Geral e no geréncia geral e explicando
equipamentos. geral para que mais agilidade Gerente de Departamento que o investimento em

haja aquisi¢ao a0 Processo e produgéo. de Produgdo. equipamentos trard um
de evita perdas de retorno muito maior para a
equipamentos material e por empresa.
suficientes espera.
para suprir a
demanda.
Manutengdo Avaliar o Por que essa O gerente de O mais rapido Nos setores Avaliando cada problema
inadequada. problema e problematica produgdo, os possivel envolvidos ( de ocorrido e buscando aplicar
aplicar a pode trazer encarregados producdo e a solugdo adequada.
solugdo mais graves do setor e os manutengao)
adequada. prejuizos. responsaveis
pela
manutengao.
Instrumentos Utilizacao Por que pode Inspetor da Com certa No Utilizando os
de inspecao dos causar Qualidade. urgéncia. laboratorio de equipamentos corretos
inadequados instrumentos prejuizos de inspecao e ao para cada tipo de
de forma proporgdes longo do ciclo avaliagdo ou inspegao.
correta, ou mais graves. de produgdo.
seja, para a
finalidade ao
qual foi
destinado.

Fonte: Pesquisa de campo (2007)

Na Tabela 2, buscou-se priorizar a necessidade de solu¢do para cada causa encontrada

(através da Matriz GUT de priorizagdo), a partir dessa analise, pdde-se efetuar a

implantacdo do plano de agdes, o qual respondeu as seguintes perguntas: o que fazer, por que

fazer, quem deve fazer, quando deve ser feito, onde deve ser feito e como deve ser feito.

Essas perguntas foram respondidas gradualmente e para respondé-las utilizou-se de

observagoes diretas feitas no setor em questao.




De acordo com o Quadro 8, pode-se observar que a grande maioria das causas deve
ser tratada o mais rapido possivel para que ndo comprometam ainda mais o desempenho da
empresa.

Como fator observado, tem-se a importancia do Gerente de Produgdo no
desenvolvimento de melhorias, ele como principal responsavel pela busca de solugdes, deve
levar em consideracdo o plano proposto, tentando executar as acdes sugeridas, que se
apresentam como simples ¢ nem tdo onerosas para empresa, podendo inclusive trazer um

retorno substancial e perceptivel ao seu modelo de producao.

O comportamento dos funcionarios deve ser trabalhado, tanto no convivio
interpessoal, como também no aspecto motivacional, para que se sintam parte de um time

que s6 vence a partir do comprometimento de todos.

Os métodos utilizados, também devem ser reavaliados, assim como a adequagdo dos
procedimentos ja existentes. Em relagdo a questdo de maquinas e equipamentos, estes devem
ser acompanhados para evitar mal uso ¢ ter de maneira padronizada as agdes referentes a

manutengao corretiva e preventiva.

A estrutura fisica da empresa precisa ser modificada no intuito de dinamizar todo o
processo produtivo, evitando transporte desnecessario dos produtos de um setor para o outro
e, consequentemente, a perda de tempo. Tanto o layout, quanto o piso do setor produtivo,

apresentam-se como improprios ao processo ali executado.

De maneira geral e estando de acordo com todo o exposto, a partir as observagdes
feitas durante o periodo da pesquisa, percebe-se que a empresa tem todos os procedimentos
documentados, porém nao sdo postos em pratica, e sem duvida tal comportamento acarreta

prejuizos a mesma.



CAPITULO 5

Consideracoes Finais



5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente relatorio teve como enfoque a avaliagdo das causas de nao-conformidade
ao longo do processo produtivo, tema que se tornou fundamental para todas as empresas que
possuem como meta a otimizagao dos seus processos.

A Qualidade nos Processos busca integrar a necessidade da empresa, que busca o
melhoramento continuo e também dos consumidores, que primam por produtos de qualidade,
a fim de que haja um equilibrio entre essas duas esferas.

O modelo utilizado, que teve como roteiro de implantacdo o ciclo P.D.C.A., baseado
no Processo de Solu¢do de Problemas, juntamente com algumas ferramentas da qualidade
apresentadas neste relatorio, enfatizou questdes elementares a realizagao do trabalho. Foram
priorizados aqui, os tipos de defeitos existentes nas linhas pesquisadas, as causas desses
defeitos, a importancia de se avaliar tais defeitos em detrimento de outros existentes,
priorizando projetos de solugdes para aqueles mais urgentes e ainda, a viabilizagdo de
sugestdes para melhora do desempenho da empresa. Por esta razdo, foi este o modelo
escolhido para a elaboragao da pesquisa.

Através de um estudo sobre as causas de ndo-conformidade gerando perdas de
producao, € possivel atender aos anseios e as necessidades tanto dos consumidores, quanto da
propria empresa, pois traz como resultados, os pontos frageis que acometem o processo
produtivo e que devem ser trabalhados no intuito de promover melhores indices de qualidade
envolvendo toda a cadeia produtiva.

O presente relatorio ¢ uma contribuicdo para os estudos sobre a Qualidade nos
Processos e procura mostrar de que maneira o uso de simples ferramentas da qualidade podem
ser utilizadas para investigagdo das causas de ndo-conformidades nos produtos e nos
processos, dado um conjunto de variaveis, que foram observadas no transcorrer da pesquisa.

Dada a confiabilidade dos resultados, pdde-se constatar que as causas das ndo-
conformidades ocorrem por quatro razdes principais: devido a inconformidade do processo
produtivo; maquindrio obsoleto; falta de qualificacdo dos fornecedores e matérias-primas
inadequadas, o que vem a resolver o problema da pesquisa, que era exatamente descobrir,
analisar e priorizar as solugdes para as causas das ndo-conformidades no transcorrer do ciclo
produtivo.

No que se refere aos resultados, as principais causas de ndo-conformidade foram
detectadas e classificadas quanto ao grau de prioridade de resolucdo para que os defeitos

fossem sanados.



A partir da aplicacdo das 04 (Quatro) ferramentas da qualidade buscou-se identificar os
problemas inerentes ao processo produtivo executado na empresa Cotebras.

Depois de identificados os problemas, pode-se verificar as causas dos defeitos
levantados. E através da matriz GUT, foram priorizados os motivos desses problemas que
puderam ser minimizados para uma melhor resolucao dessa dificuldade.

Por fim, através da ferramenta SW1H, buscou-se um plano de a¢des e responsabilidades
para os problemas identificados no setor produtivo. Assim, com a aplicagdo dessas
ferramentas € com os recursos humanos adquirindo maior conhecimento na execugao dos
problemas, o setor de produgdo da empresa Cotebras pode langar no mercado produtos com
maior qualidade para seus clientes.

Pelos resultados obtidos, conclui-se que o modelo proposto fornece informagdes vitais
para o conhecimento das ndo-conformidades que acometem os produtos em questdo, pois
localiza e analisa as causas da problemadtica, priorizando as que necessitam de maior urgéncia
a serem tratadas.

Com as informagdes € possivel fazer um planejamento de acdes de melhorias, dando
prioridade a elas em funcdo do retorno esperado. Sabendo-se onde se concentram os maiores
problemas, podem-se priorizar investimentos, por exemplo.

Os sistemas tradicionais que avaliam os processos produtivos, normalmente ndo
contemplam as informagdes necessarias para um efetivo controle de nao-conformidades e a
melhoria continua, com o sistema proposto, através das ferramentas utilizadas pode-se ter um
acompanhamento da problematica com vistas a evitar que a ocorréncia dos defeitos possa se
propagar.

Com a aplicabilidade do método sugerido, através da ferramenta Matriz GUT, foi
possivel priorizar as causas das ndo-conformidades como forma de saber quais delas tinham
mais urgéncia em serem resolvidas. Constatou-se que problemas relacionados a nao
obediéncia aos procedimentos e instrugdes operacionais foram os que mais contribuiram para
a ocorréncia da problematica. De posse de tais informacgoes, foi possivel fazer uma proposi¢ao
de melhorias no processo investigado, através da ferramenta SW1H, a qual possibilitou a

tomada de acdes rapidas e dindmicas.

Como no desenvolvimento do estudo de caso, alguns aspectos da pesquisa ndo foram
estudados com maiores detalhes devido a limitagdes de tempo, sugerem-se aqui, como objeto

de estudo para trabalhos futuros os seguintes itens:



Devido a limitagdes de tempo, ndo foi implementada a determinagdo das perdas em
todas as linhas de produgdo, pois exigiria um tempo demasiadamente longo e
inviabilizaria o presente trabalho. Para fornecer maior validade ao estudo, recomenda-
se a aplicacdo do modelo nas demais linhas de produtos;

Realizag¢do de um “benchmarking” comparativo com outras empresas do setor;
Recomenda-se, ainda, a aplicacdo da metodologia, avaliando e quantificando as
perdas geradas por tais ndo-conformidades;

Por fim, alimentar o modelo proposto com o uso de outras ferramentas de tal forma
que contemple outras espécies de perdas, tais como: perdas por estoque, por

processamento, por devolugdes, entre outras.
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ANEXO A

Organograma da Empresa COTEBRAS
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ANEXO C
Fluxograma de Processo: Porcelana
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ANEXO D
Fluxograma de Processo: Filtros Ceramicos
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