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RESUMO

Melhoria do sistema produtivo com auxilio das ferramentas da qualidade: Estudo de
caso em uma empresa de terceirizacao de servicos da cidade de Caruaru/PE

Sabe-se que atualmente o que torna uma empresa competitiva é oferecer um
servigo/produto com qualidade, o que acaba tornando-se um dos principais fatores de
estratégia de diferenciacdo no mercado competitivo, e para isso comeca a haver a busca pela
melhoria do servico/produto. A aplicacdo das denominadas ferramentas da qualidade pode
auxiliar na identificacdo e resolucdo dos principais problemas no processo produtivo com o
objetivo de melhorar a qualidade do produto/servico oferecido e assim aumentar a satisfacdo
dos clientes minimizando reclamacdes. Desta forma, o objetivo deste trabalho é o
estabelecimento de uma sistematizacdo para analise e solucdo de problemas com o uso
combinado das ferramentas da qualidade para micro e pequenas empresas e em seguida fazer
a aplicacdo desta sistematizacdo em uma microempresa de terceirizacao de servicos da cidade
de Caruaru/PE, cuja atividade principal é a confeccdo de bordados computadorizados com
aplicacdo de lantejoula e aplicagdo com corte a laser, visando o melhoramento do processo e o

aumento da satisfacdo do cliente.

Palavras-chave: Ferramentas da Qualidade; Melhoria do sistema produtivo; Empresa de

Servigos.
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ABSTRACT

Improve the production system with the help of quality tools: A Case Study on a service

outsourcing company located in the city of Caruaru/PE

It is known that currently what make a company competitive is to provide a quality
service/product, which becomes a major strategy of differentiation in the competitive market,
and it begins to be an attempt to improve the service/product. The application of so-called
quality tools can help identify and solve the main problems in the production process in order
to increase customer satisfaction by minimizing complaints. Thus, the objective of this work
is to establish a system for analysis and solution of problems with the combined use of quality
tools for small and emerging companies and then make the application of systematization in a
small services outsourcing company located in the city of Caruaru / PE, which main activity is
the manufacture of computerized embroidery with sequin application and application with

laser cutting, aimed at improving the process and increasing customer satisfaction.

Keywords: Quality Tools; Improvement of the production system; Service Companies.
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Capitulo 1 Introducéo

1 INTRODUCAO

Hoje as empresas prestadoras de servi¢os investem muito em equipamentos, processos e
funcionérios qualificados para diferenciar o tratamento aos clientes, com o objetivo de
garantir a competitividade em relacdo aos seus concorrentes. Com intuito de satisfazer tanto
as exigéncias do cliente, como também trazer melhorias aos processos e a sua imagem, as
empresas estdo buscando atender as expectativas de seus consumidores e, desta forma, criam
valor social.

Conforme Cerqueira Neto (1992), os clientes exercem pressdo constante sobre os
produtores no sentido de que estes lhe propiciem sempre indices crescentes de asseguramento
da qualidade e disponibilidade dos produtos no mercado, ou sobre os prestadores de servicos,
para que esses servicos sejam amplamente confiaveis.

Considerando a empresa um sistema que é composto por meios e processos diversos, é
importante a consciéncia de que podem ocorrer erros no modo de fazer, gerando um
problema, onde a solucdo, muita das vezes, ndo estd na experiéncia ou no profundo
conhecimento e sim na gestdo da qualidade e do controle de processos.

Uma maneira eficaz de se aumentar a eficiéncia dos mais diversos processos € a
utilizacdo das ferramentas da qualidade. Através do auxilio dessas ferramentas, o gestor é
capaz de controlar melhor o(s) processo(s) de sua responsabilidade, pois elas o0 ajudam em
pontos cruciais da geréncia, como a busca da causa dos problemas e o grau de importancia
destes.

Desta forma, o objetivo deste estudo € estabelecer uma sistematizacdo para a anélise e
solugcdo de problemas com o uso combinado das ferramentas da qualidade para micro e
pequenas empresas e em seguida fazer a aplicacdo desta sistematizacdo na microempresa J.A.
BORDADOQOS com o objetivo de melhorar o processo produtivo e aumentar a satisfacdo dos
clientes. Uma das vantagens em se estudar empresas deste porte € que elas sdo menos
complexas e a comunicagdo, por sua vez, facilitada. Entretanto, essas empresas possuem
gestdo ndo profissional ou familiar, recursos limitados e resisténcia cultural, o que acaba
impedindo a utilizacdo de técnicas e ferramentas da qualidade na melhoria do processo

produtivo.
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Capitulo 1 Introducéo

A empresa J.A. BORDADOS, ¢ uma microempresa de terceirizacdo de servigos
especializada em bordados computadorizados com aplicacdo de lantejoula e aplicagdo com
corte a laser localizada na cidade de Caruaru-PE.

Assim este trabalho encontra-se dividido em capitulos. O capitulo 2 apresenta a
fundamentacdo tedrica necessaria para o entendimento das ferramentas da qualidade
utilizadas neste estudo desde a evolugdo do conceito de qualidade e suas definicbes por
diferentes autores, a qualidade em servigos e suas caracteristicas e a importancia da gestao da
qualidade para a organizacgdo. Este capitulo também aborda as ferramentas da qualidade. No
capitulo 3 encontra-se a metodologia que foi utilizada no presente trabalho. No capitulo 4 ¢
apresentado a sistematizacdo para a analise e solugcdo de problemas proposta. No capitulo 5 o
estudo de caso realizado na empresa J.A. BORDADOS é descrito. Por fim, no capitulo 6 séo

feitas as consideracdes finais.
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Capitulo 2 Fundamentacéo Teorica

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Qualidade

Conforme Luppi & Rocha (1998), o conceito de qualidade evoluiu ao longo do tempo
de forma a adequar-se ao mercado, considerando a evolucao dos negocios e a intensificacao
da concorréncia, obrigando assim as organizagcbes a gerarem uma constante busca pela
melhoria continua de seus produtos através do aprimoramento de seus processos.

Diversos autores definem o termo qualidade sob os pontos de vista distintos
caracterizados pela historia, pela cultura, pelo desenvolvimento econémico e social e pelo
enfoque abordado (Barbédo, 2004; Christiansen, 2011). Conforme Christiansen (2011)
nenhuma das muitas definices de qualidade deve ser considerada errada. Logo, a qualidade
é, obviamente, um conceito de varias dimensdes.

Sendo assim, simplifica-se o conceito da qualidade como uma melhoria continua através
do controle de processos cuja sequéncia de atividades esta descrita no ciclo PDCA onde a
ideia centra-se em quatro fases repetidas infinitamente: Planejamento, Execucéo, Verificagdo
e Acdo (Deming, 1993). O conceito de qualidade apresentado pelas principais autoridades da
area sdo as seguintes:

Crosby (1986) afirma que: “Qualidade ¢ a conformidade do produto as suas
especificacGes. As necessidades devem ser especificadas, e a qualidade é possivel quando
essas especificacdes sdo obedecidas sem ocorréncia de defeito”. Colenghi (2007) destaca que
a qualidade é algo que deve existir em todas as etapas, processos e sistemas da organizacao.
Assim sendo, é essencial o comprometimento das pessoas com 0s objetivos organizacionais.
Juran (1998) define: Qualidade como a auséncia de deficiéncias. Ou seja, quanto menos
defeito, melhor a qualidade.

Deming (1993) afirma que: “Qualidade ¢ tudo aquilo que melhora o produto do ponto
de vista do cliente”. Deming associa qualidade & impressdo do cliente, portanto ndo é estatica.
A dificuldade em definir qualidade esta na renovacao das necessidades futuras do usuario em
caracteristicas mensuraveis, de forma que o produto possa ser projetado e modificado para dar
satisfagdo por um preco que 0 usuario possa pagar.

Segundo Feigenbaum (1994), Qualidade é a correcdo dos problemas e de suas causas ao

longo de toda a série de fatores relacionados com marketing, projetos, engenharia, producéo e
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Capitulo 2 Fundamentacéo Teorica

manutencdo, que exercem influéncia sobre a satisfacdo do usuério. E por fim, Ishikawa (1993)
afirma que: “Qualidade ¢ desenvolver, projetar, produzir e comercializar um produto de
qualidade que é mais econdmico, mais Util e sempre satisfatorio para o consumidor”.

As definicBes anteriores pode-se acrescentar o estudo realizado por Garvin (1992). Ele
mostrou que a qualidade sofre modificagcbes simultdneas. Em fungéo da sua organizacdo e

abrangéncia, Garvin procurou sistematizar os conceitos de qualidade em cinco abordagens:

e ABORDAGEM TRANSCENDENTAL

A qualidade dificilmente pode ser definida com precisdo, ela é uma caracteristica que
torna o produto aceitdvel, ndo pela andlise feita, mas pela pratica e muitas vezes pela
experiéncia. Assim pode-se dizer que a qualidade é apenas observavel pela sua estética, mas
ndo pode ser definida. Esta abordagem tem muito a ver com a beleza, o gosto e o estilo do
produto.

Exemplos de conceitos que caracterizam esta abordagem:

"...uma condicdo de exceléncia que implica em oOtima qualidade, distinta de méa
qualidade... Qualidade €é atingir ou buscar o padrdo mais alto em vez de se contentar com 0
mal feito ou fraudulento"” (Tuchman, 1980).

"Qualidade ndo é uma ideia ou uma coisa concreta, mas uma terceira entidade
independente das duas... Embora ndo se possa definir qualidade, sabe-se o que ela é" (Pirsig,
1984).

e ABORDAGEM BASEADA NO PRODUTO

Esta abordagem vé a qualidade como uma variavel precisa e mensuravel. A diferenca da
qualidade estd na diversidade de algumas caracteristicas dos elementos, ou de acordo com a
quantidade de atributos de um produto, pode ser classificado de acordo com a quantidade do
atributo desejado por ele possuido. Sdo caracteristicas adicionais que agregam valor ao
produto.

Segundo Teboul (1991) "é necessario que exista algo mais ao produto, que nos fara
escolher este ao invés de outro". Esse algo mais sera a diferenga em relagéo a outro produto.

Exemplos de conceitos que caracterizam esta abordagem:
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Capitulo 2 Fundamentacéo Teorica

"As diferencas na qualidade correspondem as diferencas na quantidade de alguns
ingredientes ou atributos desejados” (Abbott apud Domingues et al., 2010).

"Qualidade refere-se as quantidades de atributos inestimaveis, contidos em cada unidade
do atributo estimado™ (Leffler, 1982).

e ABORDAGEM BASEADA NO USUARIO

A definicdo da qualidade estd baseada no usuério, procura-se desenvolver um produto
que atenda as necessidades dos consumidores. Admite-se que cada consumidor tenha
diferentes desejos ou necessidades e que os produtos que atendam melhor suas preferéncias
sejam os que eles acham os de melhor qualidade. Trata-se das func¢des basicas do produto.

Exemplos de conceitos que caracterizam esta abordagem:

"A qualidade é o grau com o qual um produto especifico atende as necessidades dos
consumidores especificos” (Gilmore, 1974).

"Qualidade é adequacéo ao uso" (Juran, 1991).

e ABORDAGEM BASEADA NA PRODUCAO

Esta abordagem estd baseada na produgdo concentrando-se no lado da oferta da
equacdo, e se interessa basicamente pelas praticas relacionadas com a engenharia e a
producdo. Praticamente todas as defini¢cOes baseadas na producéo identificaram a qualidade
como “conformidade com as especifica¢gdes”. A ideia é que, para produzir um produto que
atenda plenamente as suas especifica¢@es, qualquer desvio implica numa queda de qualidade.
A exceléncia ¢ equiparada ao atendimento das especificagdes e a “fazer certo da primeira
vez”. Em se tratando de servigcos, conformidade significa normalmente exatiddo ou
cumprimento de prazos.

As melhorias da qualidade levam a menores custos, pois evitam defeitos, tornando mais
baratos os produtos, uma vez que para corrigi-los ou refazer o trabalho aumentam-se o0s
custos. Todo produto deve atender as especificacOes estabelecidas pela empresa, pois
qualquer desvio desclassifica o produto resultando numa queda da qualidade.

Exemplos de conceitos que caracterizam esta abordagem:
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Capitulo 2 Fundamentacéo Teorica

"Qualidade é o grau em que um produto especifico esta de acordo com o projeto ou
especificacdo" (Gilmore, 1974).

"Qualidade é a conformidade do produto as suas especificaces™ (Crosby, 1979).

e ABORDAGEM BASEADO NO VALOR

Esta abordagem agrega qualidade em termos de custo e prego. Assim, um produto de
qualidade é um produto que oferece um desempenho ou conformidade a um preco ou custo
aceitavel pelo consumidor. As organiza¢Ges procuram produzir os produtos com qualidade,
mas com um custo baixo para ter uma aceitacdo no mercado e com um baixo pre¢o para obter
lucro.

Exemplos de conceitos que caracterizam esta abordagem:

"Qualidade € o grau de exceléncia a um preco aceitavel e o controle da variabilidade é
um custo razoavel™ (Broh, 1982).

"Qualidade quer dizer o melhor para certas condicdes do cliente. Essas condi¢bes séo o
uso e o preco de venda do produto” (Feigenbaum, 1986).

Nota-se que cada autor definiu qualidade sob um ponto de vista diferente, sendo
inevitaveis os conflitos entre as diversas abordagens.

Garvin (1992) identifica ainda oito dimensdes da qualidade. Cada uma das abordagens
esta relacionada a uma ou mais dimensdes da qualidade. Por exemplo, a abordagem baseada
no usuario esta voltada para as dimensfes estética e a qualidade percebida; a abordagem
baseada no produto preocupa-se com as dimensbes desempenho, caracteristicas e
durabilidade; e a abordagem baseada na producdo busca a conformidade e a confiabilidade.
As oito dimensbes da qualidade propostas por Garvin caracterizam a qualidade de um
produto, bens ou servigos com vistas a identificar seus elementos béasicos e chegar a um

melhor entendimento da qualidade. Séo elas:

e DESEMPENHO

Refere-se as caracteristicas operacionais basicas de um produto. Sdo as caracteristicas

finais do produto e do uso que o cliente deseja.
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Capitulo 2 Fundamentacéo Teorica

e CARACTERISTICAS
Sdo os adicionais dos produtos, aqueles itens secundarios que suplementam o
funcionamento béasico do produto. Em alguns casos é dificil separar as caracteristicas do

desempenho, pois as duas dimensdes baseiam-se no funcionamento basico do produto.

e CONFIABILIDADE

Reflete a probabilidade de um mau funcionamento de um produto ou falha em um
determinado periodo. Envolve o conserto e a manutencdo do produto. O defeito deve ser
corrigido com facilidade e o tempo de manutencdo deve ser o0 menor possivel. Um produto é

considerado confiavel quando a probabilidade de dar defeito durante seu ciclo de vida é baixo.

e CONFORMIDADE

O grau em que o projeto e as caracteristicas operacionais de um produto estdo de acordo
com padrdes preestabelecidos.

Nesta fase chegamos ao campo da industrializacdo e da producdo. Este item esta
associado as técnicas de controle do processo, na verificagdo dos itens de controle e limites de

especificacBes. Nesta visdo um defeito se tornard um problema.

e DURABILIDADE

Uso proporcionado por um produto até ele se deteriorar fisicamente, ou seja, o ciclo de
vida Gtil do produto. Em certos produtos fica dificil interpretar a durabilidade quando é
possivel fazer reparos ou quando tém uma vida Util grande. Neste caso, a durabilidade passa a
ser 0 uso que se consegue de um produto antes de ele se quebrar e que possa, de preferéncia,

ser substituido por outro, ao invés de se realizar constantes reparos.

e ATENDIMENTO

A rapidez, cortesia, competéncia e facilidade de reparo. Os consumidores hoje ndo estdo
preocupados somente se 0 produto tem qualidade, mas também com a pontualidade da

entrega, e com um bom relacionamento com o pessoal de atendimento. Levam também em
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consideracdo como eles reagem com as reclamagfes dos consumidores e as formas de

tratamento da empresa devido a este fato.

e ESTETICA

Uma dimensao subjetiva. Relaciona-se com a aparéncia do produto, o que se sente com
ele, qual seu som, sabor, cheiro, etc. E sem duvida um julgamento pessoal e reflexo das

preferéncias individuais.

e QUALIDADE PERCEBIDA

Uma dimenséo subjetiva, resultado da falta de informagdes completas sobre um produto
ou 0s atributos de servico que levam os consumidores a fazer comparagéo entre marcas e dai
inferir sobre qualidade. Reputacdo é um dos principais fatores que contribuem para a
qualidade percebida.

Exemplo: propaganda, marca do produto, participa¢do no mercado, divulgacdo informal

do produto, etc.

2.1.1 Qualidade em servicos

O conceito qualidade aplicada aos servi¢os surgiu no Japdo no periodo de recuperacao
industrial pdés-guerra. Campos (1992) enfatiza que “um produto ou servigo de qualidade ¢é
aquele que atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e no
tempo certo as necessidades do cliente”.

Segundo Lovelock & Wright (2003), “servigo € um ato ou desempenho oferecido por
uma parte a outra. Embora o processo possa estar ligado a um produto fisico, o desempenho é
essencialmente intangivel e normalmente ndo resulta em propriedade de nenhum dos fatores
de producédo”.

De acordo com Las Casas (1999), os servigos apresentam as seguintes caracteristicas:
sdo intangiveis, inseparaveis, heterogéneos e simultaneos.

a) Intangibilidade: significa que os servicos sdo abstratos, isto &, ndo podem ser tocados

e nem medidos.
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b) Inseparabilidade: refere-se a outro importante determinante mercadoldgico de
comercializacdo, ndo se pode produzir ou estocar servicos como se faz com os bens, na
maioria das vezes 0s servi¢os sdo prestados quando o vendedor e o comprador estdo frente a
frente.

c) Heterogeneidade: trata-se da impossibilidade de se manter a qualidade do servigo
constante, pois como 0s servicos sdo produzidos pelo ser humano, que é de natureza instavel,
a qualidade da producdo sera também instavel.

d) Simultaneidade: refere-se que a produgdo e 0 consumo ocorrem a0 mesmo tempo e
sendo assim, sera necessario sempre considerar 0 momento de contato com a clientela como
fator principal de qualquer esforgo mercadoldgico.

Devido as caracteristicas mencionadas acima, é dificil quantificar parametros que
permitam o julgamento do desempenho dos servicos comparados aos bens materiais, ja que
esses possuem medidas fisicas que podem ser analisadas. Desta forma, com o passar do
tempo, as empresas vem direcionando seu alvo em atender as necessidades dos clientes e
satisfazé-los. Segundo Kaplan & Rieser (1996) “a premissa fundamental é que as empresas
necessitam manter a mesma filosofia e trabalhar em prol da melhoria continua, dia apds dia,

permanentemente”.

2.2 Gestéo da qualidade

A Gestdo da Qualidade é uma ferramenta que visa relacionar 0s processos e 0S
produtos/servicos, as exigéncias do consumidor. Segundo Mello et al. (2007), a gestdo da
qualidade tem como objetivo conduzir a operacdo de uma organizacdo, visando melhorar
continuamente seu desempenho a longo prazo, focado no cliente e nas necessidades das partes
interessadas.

Confirmando esse pensamento, Paladini (2000) diz que a Gestdo da Qualidade trata-se
exatamente de um conjunto de estratégias e planos de acdo que visam acompanhar o
desenvolvimento da organizagdo, envolvendo todos na empresa no decorrer do tempo,
continua e progressivamente. A cultura da qualidade é a transformacdo da qualidade em
valor, com envolvimento de todos os recursos e de todas as pessoas, constituindo-se em um

fator estratégico para a sobrevivéncia das organizac¢fes (Macedo, 2002).
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A fim de se tornar mais competitiva, a ado¢do de um sistema da qualidade pode ser
considerada uma decisdo estratégica da empresa. A importancia da implantacdo de um
Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) é que a empresa possa alcancar sua visao de futuro e
seus objetivos de longo, médio e curto prazo. A organizagdo dos processos do SGQ deve
priorizar o alcance dos objetivos e das respectivas metas.

Alves (2001) coloca que a gestdo da qualidade alcanga os niveis estratégicos, taticos e
operacionais das empresas, cruza as multiplas funcBes nela executadas e abrange fatores
tecnoldgicos, organizacionais e humanos que afetam o seu desempenho. Sendo assim, a
qualidade é definida diante do ponto de vista e das necessidades de cada cliente, levando a
lucratividade da empresa. Seu desempenho competitivo frente aos concorrentes esta inserido
no processo de gestdo estratégica da empresa.

Diante disso, o desafio do SGQ, segundo Kaplan & Rieser (1996), consiste em
identificar, primeiramente, os problemas que obstruem o caminho do desempenho melhorado,
em seguida, decompor esses problemas em seus elementos, depois identificar essas atividades
sempre que possivel e finalmente, conseguir o compromisso da equipe que devera
implementar as melhorias necessarias.

Para atender as necessidades do mercado, em relagdo aos SGQ, surge um conjunto de
requisitos sugeridos pela norma ISO 9000, visando garantir aos consumidores produtos
elaborados de acordo com determinadas especificagcdes, seguindo 0s seus requisitos e
formalizando-os, evitando interpretacdes diversas pelos usuarios. A norma induz a um sistema
de melhoria continua, que pode ser obtido por meio do ciclo PDCA — Plan, Do, Act e Check
(NBR 1SO 9001, 2008; Souza & Tanabe, 2006).

Segundo Morején (2005), a ISO 9000 é uma ferramenta de trabalho e ndo produz
resultados magicos; sua maior ou menor efetividade depende da habilidade daqueles que a
estdo utilizando. Para a implantacdo de sistemas de gestdo da qualidade, &€ necessario
compreender os principios estabelecidos pela norma, como foco no cliente, lideranca,
abordagem factual para a tomada de deciséo, abordagem sistémica, abordagem por processos,
relacdo benéfica com fornecedores e melhoria continua. As empresas devem tomar decisdes
baseadas em fatos e dados, os quais podem ser obtidos por meio das ferramentas da qualidade.

As ferramentas da qualidade mensuram o desempenho dos processos, auxiliam na

deteccdo de problemas e no desenvolvimento de solucGes. A utilizacdo destas € uma maneira
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de identificar onde estdo os problemas, sua extensdo e a forma de soluciona-los; podem ajudar
na obtencdo de sistemas que assegurem uma melhoria continua da qualidade, por meio dos
diagramas, gréaficos, filosofias, instrumentos que auxiliam a manter a qualidade dos processos,
identificando gargalos, falhas e também, antecipando e sanando possiveis problemas que
possam ocorrer.

A implantacdo da ISO 9001 implica mapear 0s processos e as interagdes entre estes de
forma a construir um sistema de qualidade, com o objetivo de satisfazer as necessidades e
expectativas das partes interessadas, em especial do cliente, e de melhorar continuamente a
eficacia e eficiéncia no atendimento dessas necessidades e expectativas, por meio do
estabelecimento de objetivos mais desafiadores e da tomada de a¢Oes corretivas e preventivas,
em um processo recorrente (ABNT, 2008).

De acordo com a Norma NBR ISO 9001:2008, para implementacdo de um sistema de
gestdo da qualidade, a empresa deve: Identificar os processos criticos necessarios para 0O
sistema de gestdo da qualidade e sua aplicacdo para toda a organizacdo; Determinar a
sequéncia e interacdo desses processos; Definir critérios e métodos necessarios para assegurar
que a operacdo e o controle desses processos sejam eficazes; Assegurar a disponibilidade de
recursos e informacfes necessarias para apoiar a operacdo e 0 monitoramento desses
processos; Monitorar, medir e analisar esses processos; e Implementar acfes necessarias para
atingir os resultados planejados e a melhoria continua; tudo isso com o apoio e uso das

ferramentas da qualidade.

2.2.1 Ciclo PDCA

O ciclo PDCA é um método de gestdo para a promo¢do da melhoria continua que
representa 0 caminho a ser seguido para que as metas da organizacdo possam ser atingidas.
(Campos, 1992) Portanto, torna-se necessario determinar uma meta para que essa metodologia
seja aplicada.

De acordo com Andrade (2003), o ciclo PDCA é projetado para ser usado como um
modelo dindmico em que a conclusdo de um ciclo ira fluir no comeco do proximo ciclo, e
assim sucessivamente. Além disso, 0 mesmo afirma que, 0 processo sempre pode ter uma

nova analise, o que implica em novo processo de mudanca.

22



Capitulo 2 Fundamentacéo Teorica

Suzuki (2000), em seus estudos, define a utilizacdo do PDCA como a forma de
“embutir” qualidade no produto final, por meio da execucdo dos quatro modulos inerentes ao

método, conforme detalhados na figura 2.1.

resultados . ¥ Determinar os
metodos para
:1|-_':1I'||,,'u|' a% metas o

resalver problemas

Agir correlivamente . Planejar
Action . Plan
s Estabelega
: as
s moctos
Al mio processo : o
em funcio dos 1 problemas
i
'
[

Edugue
c
troime

Yerifigue os
eferos no
trabalho
execulado

Execuie o

trahalha

Fazer
Do

Checar

Check

Figura 2.1- Ciclo PDCA
Fonte: Ishikawa

12 Etapa — Plan (planejamento): Numa primeira etapa, dando inicio ao processo, é
necessario designar objetivos e metodologias para a elaboracdo de um plano, de acordo com
os requisitos do cliente e as politicas da organizacdo, com vista a melhoria continua. Deste
modo, e nesta fase, torna-se essencial a recolha, processamento e analise de dados.

Segundo Werkema (1995), existem quatro subfases nesta fase: identificagdo do
problema; observacéo; analise e planejamento da acéo.

O problema identificado nesta fase é gerado a partir da meta de melhoria, surgindo a
partir do plano estratégico ou de anomalias cronicas. Apos o estabelecimento da meta e a
identificagdo do problema, deve ser feita uma analise do fendmeno ou analise do problema
(observacdo), para que as caracteristicas do problema possam ser reconhecidas. A andlise do

fendmeno consiste em investigar as caracteristicas especificas do problema, com uma viséo

23



Capitulo 2 Fundamentacéo Teorica

ampla e sob varios pontos de vista. Esta observacdo permite a localizagdo do foco do
problema. A proxima fase da etapa P ¢é a analise do processo (analise), que tem por objetivo a
descoberta das causas fundamentais do problema.

Na andlise de processo deve-se investigar o relacionamento existente entre o fenébmeno,
concentrando a atengdo no foco do problema identificado na fase anterior, e quaisquer
deficiéncias que possam existir no processo. Apés a conducao da analise do processo, deve
ser estabelecido o plano de acdo, que € um conjunto de contramedidas com o objetivo de
bloguear as causas fundamentais. Para cada contramedida constante do plano de acdo, devera
ser definido o “5SW2H”.

A etapa de planejamento do ciclo PDCA de melhorias consiste entdo no
estabelecimento de metas e na definicdo das acGes que deverdo ser executadas para que a
meta possa ser atingida. Esta é a etapa mais dificil do PDCA. No entanto quanto mais
informacdes forem agregadas ao planejamento, maiores serdo as possibilidades de que cada
meta seja alcangada.

2% Etapa — Do (execucdo): Nesta etapa se faz a implementacdo do planejamento
determinado na etapa acima. Ainda nesta fase faz necesséaria a coleta de dados que sera
utilizada na etapa seguinte.

3% Etapa — Check (Verificacdo): Nesta etapa se faz a verificagdo, analisa se o
planejamento est consistente, através da comparacdo entre as metas desejadas e os resultados
de controle e acompanhamentos feitos pela organizacéo.

4% Etapa — Act (agir): Nesta etapa pode ser formada por duas alternativas. Onde a
primeira busca as causas fundamentais, a fim de prevenir a repeticdo dos efeitos indesejados
quando ndo sdo alcangadas as metas planejadas. E a segunda, adota como padréo o
planejamento da primeira fase, e aqui as metas planejadas ja foram alcancadas.

Fazer com que esse ciclo funcione corretamente significa obter previsibilidade dos
processos, aumento da competitividade organizacional e a melhoria continua. Girar o ciclo
PDCA significa obter previsibilidade nos processos e aumento da competitividade
organizacional. A previsibilidade acontece pela obediéncia aos padrdes, pois, quando a
melhoria é bem-sucedida, adota-se o método planejado, padronizando-o; caso contrario, volta-

se ao padréo anterior e recomeca-se a girar o PDCA. (.M. Junior et al., 2008).
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O ciclo PDCA é uma ferramenta da qualidade que tem o auxilio de outras ferramentas
da qualidade para seu éxito. As ferramentas da qualidade permitem as analises de fatos e
tomada de decisdo com base em dados, dando certeza de que a decisdo é realmente a mais

indicada.

2.3 Ferramentas da qualidade

A evolucdo da qualidade no Japdo tem ligagdo com o movimento de controle da
qualidade. Apos a Segunda Guerra Mundial, o controle de qualidade desempenhou importante
papel tanto no Japdo quanto nos paises ocidentais. O Japao estava com sua imagem negativa,
pois 0s seus produtos ndo tinham uma boa reputacdo (baratos e sem qualidade), o que o
impulsionou a lutar para mudar essa imagem.

Em 1950, o movimento que consolidou a Gestdo pela Qualidade Total (GQT) teve
impulso no Japédo, quando Deming apresentou um semindrio sobre Controle de Qualidade e
Juran, em 1954, o seminério sobre “Administragdo do Controle de Qualidade”. O periodo
entre 1955 e 1960, segundo Ishikawa, correspondeu aquele em que o Controle de Qualidade
foi empregado pela primeira vez de maneira sistematica. De acordo com Oliveira (1996), com
0 objetivo de facilitar os estudos dos profissionais da qualidade, em 1968, Ishikawa,
organizou um conjunto de ferramentas de natureza grafica e estatistica denominando-as “as
sete Ferramentas Bésicas da Qualidade”.

As ferramentas da qualidade sdo técnicas utilizadas para definir, analisar, mensurar e
propor solugdes para os eventos que interferem no bom desempenho empresarial, ou seja, séo
frequentemente utilizadas como suporte ao desenvolvimento ou apoio a decisdo na analise de
dado problema (Miguel, 2006).

Ja em 1972, o especialista japonés Shigeru Mizuno concluiu que havia uma nova era
para a qualidade e que faltavam aos executivos e gerentes ferramentas que os auxiliassem a
realizar tarefas desde o planejamento das atividades até o acompanhamento cuidadoso da
implementacdo destas. Faltavam ferramentas que pudessem explicitar relacBes de causa-e-
efeito em situacdes ou problemas complexos, organizar e sistematizar informaces, processar

dados verbais, estimular a criatividade e novas ideias. Assim, entre 1972 e 1978, uma
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comisséo da JUSE (Union of Japonese Scientists and Engineers) pesquisou e compilou as sete
ferramentas gerenciais da qualidade (Moura, 1994).

Desde entdo, ao longo dos anos, outras ferramentas foram desenvolvidas e também se
mostraram eficientes quando aplicadas as questdes da qualidade. Algumas “consistem apenas
em artificios [...] que facilitam o direcionamento de uma tarefa de anélise ou planejamento
(exemplo: 5W2H, Brainstorming)”. (Oliveira, 1996) Outras, conforme afirma Lins (1993),

“complementam as ferramentas basicas ou servem para apoiar a sua utilizagao”.

2.3.1 Classificacado das técnicas e ferramentas da qualidade (T&F)

Além da classificagdo mais usual das ferramentas da qualidade em ferramentas basicas e
gerenciais, existem na literatura outros critérios para classificar as técnicas e ferramentas da
qualidade (T&F), podendo ser classificadas por: afinidade, funcdes da empresa, tipo da
industria, regido, uso das melhores préaticas, uso dos métodos, grau de complexidade, nivel de
maturidade e sistemas de gestao.

A classificacdo por afinidade consiste em alocar as técnicas e ferramentas da qualidade
dentro de um mesmo grupo. Okes (2002) utiliza seis grupos: sete ferramentas basicas, sete
ferramentas gerenciais, ferramentas de criatividade (brainstorming, mapas mentais, TRIZ,...),
ferramentas estatisticas (CEP, DOE, analise de séries temporais, ...), ferramentas de projeto
(QFD, FMEA, DFX, ...) e ferramentas de mensuracgéo (custos da qualidade, survey, avaliacdo
de sistemas de medicdo - MSE, ...). O usuario pode criar seus préprios grupos e alocar as
respectivas técnicas e ferramentas neles.

A classificacdo por fungdes da empresa considera as vérias funcbes existentes na
empresa. Bunney & Dale (1997), por exemplo, apresentam as fungfes aquisi¢do, producdo,
vendas, servicos ao cliente, marketing e engenharia. As T&F sdo alocadas a cada uma destas
funcbes. Assim, para aquisicdo poderdo ser utilizados gréaficos, folha de verificacéo, etc. Para
producdo, diagrama de Pareto, CEP, etc. Para vendas, graficos, fluxograma, etc. E assim por
diante.

A classificacdo por tipo de industria engloba os varios setores industriais, como
automotivo, eletrénico, alimentacdo, quimico, aeroespacial, dentre outros. Jayaram et

al.(1997), realizaram uma pesquisa na América do Norte, sobre o uso de diferentes T&F nas
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industrias automotiva e eletrbnica e puderam observar que estas inddstrias apresentaram
caracteristicas especificas. A aplicacdo de estudos de capacidade de processos e de
repetibilidade e reprodutibilidade (R&R), foi maior na automotiva, enquanto que a de surveys
de satisfacdo dos consumidores foi maior na eletrnica. Conhecer as caracteristicas das
indstrias auxilia no entendimento das T&F levantadas.

Na classificacdo por regido é possivel ver se ha diferengas substanciais na préatica de
diversos paises, estados, municipios, ou afins. Mathews et al. (2001), fizeram uma pesquisa
comparativa entre Reino Unido, Portugal e Finlandia em que Portugal liderou em termos de
qualidade formal, necessidade de treinamento e flexibilidade da estrutura organizacional. Em
Portugal hd mais uso de T&F estatisticas e menos de survey de satisfacdo, empowerment e
contato com o consumidor, contrastando a realidade da Finlandia. J& no Reino Unido tende a
haver um comportamento intermediario entre os de Portugal e Finlandia. E preciso conhecer
melhor as caracteristicas de cada pais, para entender porque algumas ferramentas sdo mais
disseminadas em uns que nos outros.

A classificacdo por uso das melhores praticas, ou benchmarking, consiste em ver o que
as outras empresas estdo usando para elaborar um elenco de T&F. Mann &Kehoe (1994)
descrevem uma pesquisa com empresas de manufatura britanicas verificando o impacto das
atividades da qualidade no desempenho das empresas. Os maiores impactos no desempenho
estratégico do negdcio foram por ordem decrescente: TQM, ISO 9000, delegacéo de equipes,
programa de recompensas, atividades de melhoria dos fornecedores, CEP, auditorias internas,
custos da qualidade, equipes voluntarias e Taguchi. Certas praticas podem ser usadas nas
empresas de modo a se ter um maior desempenho.

A classificacdo por uso de métodos, diz respeito a utilizacdo do método PDCA, ou de
outros que estabelecem fases para a solucdo de problemas. Brassard (2004) apresenta um guia
para a selecdo de T&F. As fases e algumas das respectivas T&F sdo: priorizacdo dos
problemas (fluxograma, diagrama de Pareto, brainstorming,..), descrever o problema em
termos de sua especificidade, onde e quando ocorre e sua extensdo (folha de verificagdo,
grafico de tendéncia, estratificacdo, ...), estabelecer um quadro completo de todas as possiveis
causas do problema (folha de verificacdo, diagrama de causa-e-efeito, brainstorming, ...),
confirmar a causa bésica do problema (diagrama de Pareto, diagrama de dispersdo, técnica

nominal de grupo - NGT), desenvolver uma solucdo efetiva e aplicavel e estabelecer um plano
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de acdo (anélise do campo de forcas, grafico de setor, grafico de barras, ...), implementar a
solucdo e estabelecer o necessario procedimento de retroalimentacdo e respectivos graficos
(estratificacdo, grafico de controle, capacidade do processo, ...). Vale ressaltar que abordagens
deste tipo séo de aplicacéo universal, ou seja para sistemas de variados tipos e tamanhos.

A classificagdo por grau de complexidade diz respeito a facilidade de uso das T&F.
Dale apud Bamford & Greatbanks (2005), diz que cada T&F tem qualidades Unicas e
nenhuma pode ser tida como mais importante que qualquer outra. Cada uma tem aplicagdes
especificas em situacOes diferentes e pode enfatizar um mesmo conjunto de dados de modo
diferente. Assim, a utilizacdo de um simples grafico de setor pode se mostrar mais apropriado
gue o uso de uma ferramenta complicada. Vale observar que, de modo geral, nem nas
empresas os profissionais utilizam corretamente as ferramentas do controle da qualidade,
sobretudo nas pequenas e médias organizag¢Ges. Portanto, ao invés de tentar implementar T&F
mais complexas, € recomendado garantir que as T&F basicas estejam sendo bem empregadas
pelos funcionarios.

A classificacdo por nivel de maturidade esta relacionada ao grau de desenvolvimento da
qualidade na pratica da empresa. Jayaram et al. (1997), apresentam 0s niveis de maturidade,
gue seguem uma sequéncia cumulativa: inspecao, controle de processo, melhoria de processo
e planejamento da qualidade. T&F como QFD, CCQ e DFM estdo mais relacionadas a
melhoria de processo e planejamento da qualidade. J4 a amostragem de aceitacdo e CEP estdo
mais relacionadas a inspecdo e controle do processo. Hassan et al. (2000), mostram uma
sequéncia mais elaborada com as seguintes estratégias: controle de qualidade pelo operador,
controle de qualidade pelo mestre, controle de qualidade pelo inspetor, CEQ, TQC, TQM e
qualidade Techno-craft.

Os sistemas de gestdo (ou abordagens de melhoria) surgem e passam a ser adotados nas
empresas, como: TQM, ISO 9000, Seis Sigma, Engenharia Simultanea, Producdo Enxuta e
Reengenharia, dentre outros. A cada um dos sistemas de gestdo (ou abordagens de melhoria),
sdo associadas técnicas e ferramentas (T&F). Por exemplo, no Seis Sigma é enfatizada a
aplicacdo passo a passo de uma variedade de T&F. Algumas delas sdo: box-plot, teste Qui-
quadrado, grafico de fluxo, escalas Likert, analise de regressdo, metodologia de superficie de

resposta - RSM e voz do cliente (Perez-Wilson, 1999).
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2.3.2 Ferramentas basicas e gerenciais da qualidade

O conjunto de ferramentas da qualidade, as ferramentas basicas e as ferramentas
gerenciais, constituem um poderoso e valioso arsenal de instrumentos para o planejamento, a
organizacdo, a implantacdo e a melhoria continua dos esforcos em busca da qualidade e da
exceléncia. As sete ferramentas basicas da qualidade revelam-se de importancia fundamental
na analise estruturada dos dados e fatos disponiveis e sdo de aplicacdo generalizada a quase
todos os niveis da empresa. Sdo utilizadas sobre uma situacdo ou problema que existe
abundancia de dados historicos, sob a forma numérica (Moura, 1994).

Segundo Brassard (2004), as sete ferramentas basicas podem ser utilizadas para
priorizar 0s problemas; para permitir a descrigdo do problema em termos de sua
especificidade, onde e quando ocorre e sua extensao; para estabelecer um quadro completo de
todas as possiveis caudas do problema; para confirmar a causa basica do problema; para
desenvolver uma solucdo efetiva e aplicavel e estabelecer um plano de acdo e para
implementar a solucdo e estabelecer o necessario procedimento de retroalimentagdo e
respectivos graficos. Sdo elas: Folha de verificacdo, estratificacdo, diagrama de Pareto,
diagrama de causa e efeito, histograma, diagrama de dispersdo e graficos de controle. Alguns
autores consideram o fluxograma e nao a estratificagdo como uma das sete ferramentas basica
da qualidade. Sendo assim, neste trabalho considera-se oito ferramentas basicas da qualidade.

As sete ferramentas gerenciais sdo sistemas e métodos de documentagdo usados para
alcancar o sucesso do projeto pela identificacdo de objetos e etapas intermediarias nos
minimos detalhes. Tem como objetivo fornecer aos gerentes e administradores ferramentas
que viabilizem o mapeamento dos problemas da qualidade e o planejamento dos esforcos para
o delineamento de planos de acdo para a melhoria da qualidade do projeto, qualidade da
conformidade ou qualidade do desempenho. Séo elas: Diagrama de relagdes, diagrama de
afinidades, diagrama de arvore, matriz de priorizacdo, matriz de rela¢Ges, diagrama PDPC e
diagrama de atividades.

Estas ferramentas foram desenvolvidas para solucionar problemas e situagcdes nao
contempladas pelas Ferramentas Bésicas da Qualidade, quando tiver: auséncia ou ndo-
aplicabilidade de dados numeéricos ou dados historicos sobre a situacao; necessidade de lidar
com dados verbais sobre a situacdo, baseando as decises na analise que se faca desses dados;

diversos aspectos inter-relacionados, trazendo complexidade a situacdo; necessidade de
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identificar problemas latentes e suas causas; necessidade de gerar novas ideias e buscar
breakthrough em relacdo ao status quo (Moura,1994). De uma maneira geral, a aplicacdo em
larga escala dessas ferramentas ocorre nos niveis de supervisao e geréncia para o tratamento
de problemas mais complexos, mais vagos e dificeis.

Conforme Mata-Lima (2007) a implementagdo destas ferramentas com o objetivo de
encontrar as causas fundamentais para a ocorréncia de problemas exige reunifes ou
brainstorming entre o grupo de pessoas envolvido no processo considerado, bem como que a
decisdo seja fundamentada em resultados de informacdes relevantes.

Em seu trabalho para avaliar e propor solugdes para o tempo de espera em uma urgéncia
hospitalar, Aradjo et al. (2010) utilizaram um misto de ferramentas, aplicando folhas de
verificacdo, para coleta de dados de forma organizada; graficos de controle, para avaliar a
espécie de causas envolvidas na variacdo do processo e; o diagrama de causa-e-efeito, para
identificar as possiveis causas da variabilidade. Demonstrando também, a possibilidade de
aplicacdo integrada das ferramentas da qualidade, uma das metas a que se propds este
trabalho.

As ferramentas basicas e gerenciais da qualidade serdo apresentadas a seguir, mas antes
serd descrito 0 processo de brainstorming, uma ferramenta muito utilizada em qualquer etapa

do processo de solucdo de problemas.

2.3.2.1 Brainstorming

O termo brainstorming significa “tempestade cerebral” e ¢ utilizado para incentivar a
criatividade dos participantes deste processo, conforme afirma Rossato (1996). A principal
filosofia do brainstorming é deixar vir a tona todas as ideias, sem criticas na hora em que
estiverem sendo expostas, objetivando obter o maior nimero de ideias possiveis, para
posteriormente criticar.

Existem duas modalidades: o estruturado, em que cada pessoa do grupo contribui com
uma opinido a cada rodada, e 0 ndo estruturado, onde 0s membros expressam suas ideias a
medida que elas surgem. Para se construir um brainstorming € necessario constituir um grupo
de pessoas, designar quem sera o lider para coordenar o grupo e por fim utilizar uma folha de

verificacdo para anotar as ideias.
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Ao envolver todos os integrantes, esse método assegura a qualidade nas tomadas de
decisbes, o comprometimento e a responsabilidade compartilhada pelo grupo. Pode ser
utilizado por qualquer pessoa da organizacdo e em qualquer etapa do processo de solucdo de
problemas, porém a aplicacdo deve ser conduzida por uma Unica pessoa para que se mantenha
a ordem durante o processo, como na identificacdo e selecdo das questdes a serem tratadas.

Quando o grupo entender que esgotou as possibilidades relativas ao problema, as ideias
devem sofrer um agrupamento, de forma a serem ordenadas. Em seguida, outras ferramentas
podem ser utilizadas para aprofundar uma analise, conforme o tipo de problema abordado:
diagrama de causa e efeito, folha de verificacdo, anélise de forcas de campo etc.

O brainstorming, ndo determina uma solu¢do, mas propdem muitas outras e €
geralmente utilizado para conhecer e solucionar um problema, nas listagens das possiveis
causas e solucdes, no desenvolvimento de um novo produto e das caracteristicas destes, entre

inimeras outras aplicac@es.

2.3.2.2 Ferramentas basicas da qualidade

2.3.2.2.1 Fluxograma

Segundo Lins (1993), o fluxograma destina-se a descricdo de processos. Um processo é
uma determinada combinacdo de equipamentos, pessoas, métodos, ferramentas e materia-
prima, que geram um produto ou servigo com determinadas caracteristicas. Esta ferramenta
representa o0 processo graficamente e proporciona sua visdo por completo. Por utilizar
simbolos que podem ser identificados facilmente, é simples a visualizacdo da relacdo entre as

etapas do processo. (Figura 2.2)

Simbolo Significado Simbolo Significado
- Inicio ou Fim - Inspecio
® o | A | .
_ Transporte . Espera
. Conector ’ Decisiio
- Documento — Sentido

Figura 2.2 - Simbologia de Fluxograma

Fonte: Adaptado de Rodrigues (2012)
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Os objetivos do fluxograma séo a identificacdo do tempo, produtividade, confiabilidade
ou a capacidade do ciclo, a fim de otimizar o ciclo, identificacdo de erros a fim de elimina-los,
identificacdo de duplicidades a fim de elimina-las e por fim identificacdo de tarefas sem valor

agregado a fim de elimina-las. A figura 2.3 traz um exemplo de fluxograma.

( Inicio )

Setor de
recuperagao
retrabalha o
A produto
Setor de
expedigao
detecta defeito
Y
Setor engenharia
da qualidade
Y analisa o produto
Expedi
envia produto
para
ecuperacao
0
Aprovado?
elor de
recuperagao
analisa :
Sim
Setor
engenharia da
qualidade libera
0 produto

recuperaga
sucateia o

Figura 2.3 - Exemplo de fluxograma
Fonte: Pessoa (2010)
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2.3.2.2.2 Folha de verificagao

Segundo Vieira (1999) a folha de verificacdo € uma planilha para o registro de dados. O
uso da folha de verificacdo torna a coleta rapida e automatica. E utilizada para determinar a
frequéncia com que certos eventos acontecem, transformando opinides em fatos de maneira
simples e de facil visualizar. Conforme Vieira (1999) toda folha de verificacdo deve ter
espaco onde registrar local e data da coleta. (Figura 2.4 e Figura 2.5)

Para a confeccdo da lista de verificacdo, algumas etapas devem ser cumpridas, sdo elas:

o Estabelecer exatamente o0 que se deseja verificar;

e Periodo em que os dados serdo coletados;

e Formulério claro e de facil manuseio;

e Os dados apurados deverao ser consistentes e confiaveis;

e O responsavel por coletar os dados deve ser conhecedor do assunto.

Turno: Manhi, Tarde ou Noite Data: [ [ Maquina: 1 ou 2
Operador 1 Operador 2 | Operador 3 | Operador 4
Quantidade Quantidade | Quantidade | Quantidade

Motivos de Descarte

Papel atolado na unidade de fixacio

Papel atolado na unidade de frente e verso
Papel atolado na segio de transporte do papel
Papel atolado na segio de saida

Papel atolado na cobertura esquerda

Papel atolado na bandeja de alimentacio multipla
Papel atolado na bandeja interna

Papel atolado no processador de documentos
Originais com erro

Erro na solicitagio de copias

Erro operacional

Figura 2.4 - Exemplo de folha de verificacao para os motivos de desperdicios de folha
Fonte: Muniz et al. (2012)

FOLHA DE VERIFICA(;/?\O: ITENS COM DEFEITO

Peca ou produto

Secdo

Operador

Maquina

Anotador Data

Horadrio do registro n d p

Figura 2.5 - Exemplo de folha de verifica¢do de itens com defeito
Fonte: Pessoa (2010)
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2.3.2.2.3 Estratificacdo

A estratificacdo é uma ferramenta que consiste em dividir categorias, grupos, ou seja,
estratos. Visa auxiliar na analise e pesquisa para o desenvolvimento de oportunidades de
melhoria, na medida em que é possivel visualizar a composicéo real dos dados através dos
estratos.

Esta técnica é utilizada para encontrar oportunidades de aperfeicoamento quando 0s
dados ocultam os fatos, o que pode acontecer quando os dados sdo de fontes distintas. Esta
ferramenta ndo tem como func&o coletar mais dados e sim detalhar os dados ja existentes. E
importante deixar bem claro o nome do coletor, da data, duracdo e coleta de informacoes.

Vieira (1999) ilustra esse processo na figura 2.6:

O O
OO A

0O A
A A
[ AN
] VAN
L] VAN

0000

L] VAN

Figura 2.6 - Exemplo de Estratificagéo
Fonte: Vieira (1999)

Os dados podem ser agrupados por tempo, local, tipo, sintoma ou outros fatores. A
estratificacdo é fundamental para a construcdo de outra ferramenta da qualidade, o Gréafico de

Pareto.

2.3.2.2.4 Diagrama de Pareto

Conforme Barbosa (2010) o diagrama de Pareto é um gréfico de barras mostrando uma
estratificagdo de varias causas ou caracteristicas de defeitos, falhas, reclamacdes e outros
problemas. O numero ou custos dessas causas ou fendmenos sdo mostrados em ordem
decrescente através de barras de tamanhos diferentes.

Do grafico de Pareto surge o principio de Pareto que refere que um pequeno nimero de

causas (geralmente 20%) é responsavel pela maioria dos problemas (80%) (Juran, 1992). E

34



Capitulo 2 Fundamentacéo Teorica

na deteccdo dos 20% de causas que dardo origem a 80% dos efeitos que o diagrama de Pareto
se revela uma ferramenta muito eficiente. Pois de acordo com Silva (2006), sempre que um
grande nimero de causas contribui para um determinado efeito, poucas dessas causas sdo as
responsaveis pela maior parte dos efeitos.

Assim, o diagrama de Pareto tem como objetivo identificar quais causas devem ser
“atacadas” primeiro ou que surtirdo melhores resultados, no entanto, devem ser verificadas
diversas classificacGes até a construcdo do diagrama final e problemas ou causas muito
complexas devem ser estratificadas a fim de garantir a eficacia do método (Silva et al., 2008).

E utilizado para encontrar a principal causa de um problema e definir um ponto de
partida para sua solucdo. E construido em forma de grafico e mostra a frequéncia em que
ocorre um evento. As barras sdo dispostas da maior para a menor, onde a maior aponta a que
ocorre mais vezes, ou seja, € a mais importante e exige maior esforco. Na figura 2.7 ¢

apresentado um exemplo do diagrama de Pareto.

1800 a5A4% 100%_
1600
1400
1200
1000

L 100,0%
L 80,0%

L 60,0%

Contagem

L 40,0%

Porcentagem

1 20,0%

- 0,0%

0-\ -a-rl' -a'b e-bl -z:-('J 2°
o 3 2 @ o Rl
A A A A >
2 s 2 7 &
o ¥ ¥ ¥ ¥ -{50
&

Figura 2.7 - Exemplo de Diagrama de Pareto
Fonte: Aguiar (2002)

2.3.2.2.5 Diagrama de causa e efeito

Conforme Vieira (1999) o diagrama de causa e efeito é uma ferramenta utilizada para
investigar as causas provaveis de um problema durante um determinado processo.

Para classificar as causas de um problema é utilizado um desenho em forma de
“espinha-de-peixe”, onde se define, primeiramente, o “efeito”, que devera ser anotado a

direita e tracando, a esquerda, uma larga seta, apontando para o efeito. Em seguida,
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descrevem-se as ramificacOes, que sdo os fatores detalhados que podem ser considerados
como causas secundarias. Outros fatores mais particularizados serdo, por sua vez, descritos
em ramificacfes menores e assim por diante (Silingovschi, 2001).

Para cada efeito existem seguramente inUmeras categorias de causas. As causas
primérias podem ser agrupadas sob quatro categorias conhecidas como os 4M: método, méo
de obra, material e maquina. Mais recentemente, foram identificadas e adicionadas outras
duas causas primarias: meio ambiente e medidas, dando origem ao 6M. Nas areas
administrativas talvez seja mais apropriado usar os 4P: politicas, procedimentos, pessoal e
planta (layout). Essas categorias sdo apenas sugestdes. Pode-se usar qualquer classificacdo de
categorias principais que ressalte ou auxilie as pessoas a pensar criativamente (Brassard,
1996). (Figura 2.8)

. \ Problema
Efeito

Figura 2.8 - Exemplo de diagrama de causa e efeito 6M
Fonte: Adaptado de Rodrigues (2010)

2.3.2.2.6 Histograma

Um histograma é uma ferramenta de andlise e representacdo de dados quantitativos,
agrupados em classes de frequéncia que permite distinguir a forma, o ponto central e a
variacdo da distribuicdo, além de outros dados como amplitude e simetria na distribuicdo dos
dados, revelando quanto de variacao existe em qualquer processo (Silva et al., 2008).

De acordo com Vieira (1999) o histograma permite que se possa conseguir uma Visao
répida e objetiva de uma grande quantidade de dados contida em uma tabela de distribuicéo
de frequéncias muito longa, permitindo que as conclusbes sejam tomadas com mais

facilidade.
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Segundo Chamon (2008) a interpretacdo de um histograma levar4 em consideragdo a
forma de distribuicdo e a relacdo entre a distribuicdo e as especificacbes. A relacdo entre
distribuicdo e especificacdes permite dizer se o produto esta fora da especificacdo, se ele
atende as especificacBes e ainda como a média estd centralizada em relacdo aos limites da
especificacdo. Ao realizar esta anélise é possivel dizer se 0 processo esta dentro do padréo
especificado, h& necessidade de melhorias, a sua capacidade de atender a especificacdo,

identificar se a causa da ndo conformidade esta relacionada a média ou a dispersao.

Conforme Vieira (1999), os histogramas podem ser classificados de acordo com

algumas caracteristicas:

¢ O histograma simétrico apresenta uma frequéncia mais alta no centro e representa

processos estaveis e padronizados (Figura 2.9);

100 §

S0 -

50

40

FLUE E—

o L[ —

Figura 2.9- Histograma simétrico
Fonte: Pessoa (2010)

e O histograma com assimetria positiva apresenta média dos dados localizada a
esquerda do centro da figura e a cauda a direita alongada. Ocorre quando o limite
inferior é controlado ou quando ndo podem ocorrer valores abaixo de determinado
limite (Figura 2.10);
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10

Figura 2.10 - Histograma com assimetria positiva
Fonte: Pessoa (2010)

e O histograma com assimetria negativa apresenta média dos dados localizada a
direita do centro da figura e a cauda a esquerda alongada. Ocorre quando o limite
superior € controlado ou quando ndo podem ocorrer valores acima de certo limite
(Figura 2.11);

10

Figura 2.11 - Histograma com assimetria negativa
Fonte: Pessoa (2010)

e O histograma plateau ocorre quando ha diversas misturas de distribuices com

médias diferentes (Figura 2.12);
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Figura 2.12 - Histograma plateau
Fonte: Pessoa (2010)

¢ O histograma com dois picos apresenta frequéncias baixas no centro da figura, mas
dois picos fora do centro. Ocorre geralmente quando ha uma mistura de dados
diferentes (Figura 2.13);

Figura 2.13 - Histograma com dois picos
Fonte: Pessoa (2010)

e Os histogramas também mostram o grau de dispersdo da variavel, podendo ser

pequena ou grande (Figura 2.14 e Figura 2.15);
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250

150

100

1 , ; . 1.8 2 2.2 2.4

Figura 2.14 - Histograma com grau de dispersao pequeno
Fonte: Pessoa (2010)

0 10 2 30 40 50 60

Figura 2.15 - Histograma com grau de dispersdo grande
Fonte: Pessoa (2010)

O histograma revela a quantidade de variacdo que todo o processo traz dentro de si. Ao
observar um histograma, note, especificamente:

a) aforma, que deve ser simétrica;
b) a disperséo, que deve ser pequena;

c) acentralizacdo, que deve estar na média.

A figura 2.16 mostra um exemplo de histograma:
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Figura 2.16 - Exemplo de Histograma
Fonte: Campos (1992)

2.3.2.2.7 Diagrama de disperséo

O diagrama de dispersdo, normalmente é utilizado para identificar a correlagdo e
estabelecer associagdo entre dois fatores ou pardmetros. Porém Slack et al. (2006) afirmam
que o diagrama de dispersdo apenas permite identificar a relagdo entre as variacfes, e ndo
necessariamente a existéncia de um relacionamento de causa-efeito.

Observa-se que neste diagrama a possibilidade de avaliar como as variaveis de natureza
quantitativa e a sua intensidade se relacionam, a fim de verificar se as duas varia¢Ges atuam
em conjunto ou sdo completamente independentes.

Cooper & Schindler (2001) afirmam que os diagramas de dispersdo sdo essenciais para
compreender as relagdes entre as variagOes, pois fornecem um meio para a inspecdo visual
dos dados que uma lista de valores para as variaveis ndo pode fornecer. Ja que em um
diagrama sdo transmitidas as direcOes e as formas de relacGes entre as variaveis. De acordo
com a dispersdo apresentada no diagrama podem-se identificar alguns tipos de correlago:
positiva, negativa ou sem correlagéo.

A correlagdo positiva ocorre quando um aumento na variavel Y depende de um aumento
na variavel X. Se X € controlado, Y estara naturalmente controlado. Exemplo: altura x peso,

treinamento x desempenho. (Figura 2.17)
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Figura 2.17 - Gréfico de dispersao com correlagéo positiva
Fonte: Brassard (1996)

A correlacdo negativa ocorre quando um aumento em X causara uma tendéncia de
decréscimo em Y. Exemplos: qualidade x reclamacdes de clientes, treinamentos x rejeicoes.
(Figura 2.18)

Figura 2.18 - Gréfico de dispersdo com correlagéo negativa
Fonte: Brassard (1996)

Quando as variaveis ndo apresentam nenhuma correlacdo dizemos que ndo ha

correlacdo entre elas. (Figura 2.19)

Figura 2.19 - Gréfico de disperséo sem correlagéo
Fonte: Brassard (1996)
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Figura 2.20 - Exemplo de diagrama de Dispersao
Fonte: Pereira (2003)

2.3.2.2.8 Grafico de Controle

A carta de controle (Figura 2.21) é um grafico de acompanhamento com uma linha
superior (limite superior de controle) e uma linha inferior (limite inferior de controle) em cada
lado da linha média do processo, todos estatisticamente determinados que definem os limites
de variacdo do processo. E utilizado quando for necessario verificar quanto de variabilidade
do processo é devido a variacdo aleatéria e quanto é devido a causas comuns/acfes

individuais, afim de determinar se 0 processo esta sob controle estatistico. (Brassard, 1996)

Grafico XBarra

/““\/\‘*/\f’\ﬁ/\’\
v Y

Limite Superior

Médias

Limite Central

Limite Inferior

Pecas

Grafico de Amplitude

Limite Superior

:a—e\ /\v/'—=—°\ A /\ =y /\\ Limite Central
o Yy Y

e

T Limite Inferior

Amplitude

Pecas

Figura 2.21 - Exemplos de Graficos de controle
Fonte: Action (2014)
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Os gréficos de controle sdo as ferramentas principais utilizadas no controle estatistico de
processos. E um método de deteccdo das causas assinalaveis, ou seja, causas incomuns que,
agindo no processo, provocam alta variabilidade na saida (resultado do processo). Por meio
do gréfico de controle é possivel a avaliacdo de tendéncias, padrGes de ndo-aleatoriedade e
instabilidades do processo, permitindo a sua interrupcdo e a acdo corretiva antes que se

produzam itens fora dos limites de especificacdo (Montgomery, 1997).

Existem dois tipos basicos de graficos de controle (Galuch, 2002):

a) Graficos por atributos: sdo graficos para controle de nimeros e proporg¢des, como
nimero de defeitos ou nameros de defeituosos. Exigem somente uma classificacdo de
medicOes descontinua como boa ou ma. Os graficos de controle por atributo podem ser divido

nos seguintes tipos:

e Gréfico de proporcéao de defeituosos p.

O gréfico de controle p é muito versatil, podendo ser usado para controlar uma
caracteristica de qualidade, um grupo de caracteristicas de qualidade de mesmo tipo ou o
produto todo. A fracdo defeituosa consiste na razdo entre 0 numero de pecas defeituosas em

uma amostra e o numero total de pecas dessa mesma amostra.

e Gréfico do nimero de unidades defeituosas np.

Também conhecido como grafico do nimero de defeituosos, pode ser usado como
alternativa ao grafico da fracdo defeituosa. Neste caso as amostras devem ter o mesmo
tamanho. O gréfico é chamado de np quando a amostra é acompanhada do nimero de artigos
defeituosos em vez da fracdo de itens defeituosos. Quando as amostras que vao ser mostradas
em um determinado gréafico sdo do mesmo tamanho, torna-se mais simples compreende-lo se
for marcado o numero de ndo-conformidades encontradas em cada amostra em vez de calcular

a percentagem.
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e Grafico do numero de defeituosos c.

Este gréfico é utilizado para avaliar o nimero de ndo conformidades, ou defeitos, em
uma amostra. A utilizacdo deste grafico requer tamanho constante para as amostras
observadas. Algumas aplica¢tes sdo, por exemplo, controle de bolhas em garrafas e riscos em
pecas estampadas. A principal diferenca com relacdo ao grafico p, € que este ultimo se utiliza
da contagem de unidades defeituosas, ndo se preocupando com a quantidade de defeitos.

e Gréfico do nimero de ndo conformidades por unidade u.

Este grafico mede o nimero de ndo conformidades, ou defeitos, por unidade. Pode ser
uma alternativa ao grafico ¢, quando as amostras ndo tém o mesmo tamanho. Também pode
ser usado quando a amostra é constituida de apenas uma unidade, mas que possuem muitos

componentes que devem ser inspecionados, como um motor, por exemplo.

b) Graficos por variaveis: sdo graficos para controle de caracteristicas como peso,
comprimento, densidade e concentracdo. Exigem medi¢fes em uma escala continua. Dados
variaveis contém mais informacGes que atributos e por isso os graficos por variaveis sao 0s
preferidos, pois facilitam o diagndstico das causas que afetam a estabilidade do processo. Eles

podem ser dos seguintes tipos:

e Grafico da média X-barra.

e Grafico de amplitude R.

Os gréficos de controle por variaveis mais utilizados séo os gréaficos da média X-barra e
da amplitude R. Eles sdo utilizados quando a caracteristica da qualidade de interesse é
expressa por nimero em uma escala continua de medida. O grafico da média X-barra é
utilizado para controlar a média do processo e o grafico da amplitude R é empregado para o
controle da variabilidade do processo considerado. O ideal € que os dois graficos sejam

utilizados em conjunto.
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e Grafico de desvio padrao s.

Este tipo de grafico mostra como os dados estdo dispersos em relacdo a média. O desvio
padrdo é a medida de dispersdo mais usada, que pode ser considerada como uma medida de

variabilidade dos dados de uma distribuicdo de frequéncias.

e Grafico de medidas individuais X.

Este tipo de gréfico é empregado quando se tém medic¢des individuais, como por
exemplo, o resultado a qualgquer momento se apresenta relativamente homogéneo (por
exemplo, o pH de uma solucdo quimica) ou quando as medicBes sdo muito caras (por
exemplo, em um ensaio destrutivo). Estas cartas ndo sdo tdo sensiveis as alteracdes do

processo quanto as cartas X barrae R.

2.3.2.3 Ferramentas gerenciais da qualidade

2.3.2.3.1 Diagrama de rela¢des

Segundo Moura (1994), o diagrama de Relagbes, mostra os diversos itens ou fatores
relevantes em uma situacdo ou problema complexo, indicando as relagdes ldgicas entre os
mesmos através de setas, facilitando o entendimento amplo, a identificacdo de fatores e a
busca de solugGes adequadas. (Figura 2.22)

E um processo de “logica”, excepcionalmente adaptivel tanto a questdes
administrativas, quanto operacionais. Estimulando o raciocinio multidirecional, o diagrama de
relacGes revela as conexdes logicas entre os diversos fatores de uma situacdo ou problema

complexo e possibilita:

¢ Organizar o problema ou situagéo a partir de uma perspectiva abrangente;
e [dentificar os fatores criticos com exatid&o;
¢ Atingir 0 consenso entre o0s participantes;

o A livre expressdo de ideias e opinides.
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Equipamentos
com defeito
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Figura 2.22 - Exemplo de diagrama de relagéo

2.3.2.3.2 Matriz de priorizagéo

Fonte: Pessoa (2010)

A matriz de priorizacdo fornece um método racional de focalizar a atencdo do grupo

sobre as opgdes mais importantes, antes de se partir para o planejamento detalhado das

atividades. Permite estabelecer uma ordem numérica de prioridade para possiveis soluces,

tarefas ou questdes, segundo critérios preestabelecidos. Das 7 ferramentas gerenciais da

qualidade, esta € a Gnica que utiliza analise numeérica. (Figura 2.23)

Matriz de influéncia

Forma
Arranjo Geral /
Leme

Compartimentagio
Sistema Propulsivo

Topologia Estnatural
INFLUENCIA

5 :‘t%mzf; L | & o | 5o o
Sistema Propulsivo 3 5 0 0 8
Topologia Estnatural 0 7 0 0 7
0 2 0 0 2
INFLUENCIADO 7 22 |10 | 12 | 10

Figura 2.23 - Exemplo de Matriz de Priorizagao

Fonte: Pessoa (2010)
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2.3.2.3.3 Diagrama de afinidades

Esta ferramenta reune uma grande quantidade de dados de diversas naturezas (ideias,
opinides, declaracbes, manifestacbes, comportamentos e etc.) e organiza-0s em Qrupos,
baseando-se no relacionamento natural entre cada item, definindo grupos de itens.

Para Moura (1994), esta ferramenta esclarece problemas ou situagdes importantes, cujo
estado inicial é confuso, desordenado ou inexplorado. Dados verbais coletados sobre o
problema sdo agrupados em diversos conjuntos segundo suas afinidades e relagdes naturais.
Entre as ferramentas da qualidade gerenciais, € a Unica que explora nossa capacidade

intuitiva, ndo légica e nosso poder de sintese. (Figura 2.24)

{ ERROS DE DIGITACAO I

i MEIO AMBIENTE i

4‘ INTERFERENCIAS 'I i RUIDO S Ii

mowviMENTAGAOl [ Limeeza | CAMPAINHA
PESSOAS | Es-:Rrrc-Riol
OBJETO

INTERRUPCOES

|DAR |NFORMAcéE$|

ATENDER
TELEFOMNE

I TELEFOMNE | |

OUTROS
TRABALHOS

Il MOVEIS

CADEIRA MESA ‘1 ILUMINAGCAC |—
| INTENSIDADE |

| ESTABILIDADE | [ ESTABILIDADE I
- | TIPO |

LOCALIZACAQC
TIPO TIPO

| COR |

| ALTURA | [ ALTURA |
| LOCALIZACAD l

COMPUTADOR II DIGITADOR

CONSTITUICAD MANUTENGAO -|905|ng CONDICAC coNDICAC
| TECLADO | | LIMPEZA I DISTAMNCLA I I VISTA | | FAaDIGA |
lcoqulGUH.ag_&o| [ REPAROS | | ALTURA | | saUlDE J |CONCENTRAQ.5«OJ
| FAaDIGa J | PREDCUPAC.—‘;.O |

Figura 2.24 - Exemplo de diagrama de afinidades
Fonte: Pessoa (2010)
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2.3.2.3.4 Diagrama de arvore

O diagrama de Arvore é uma ferramenta que permite identificar, em crescente grau de
detalhamento, todos os meios e tarefas necessarios para se atingir um dado objetivo. Além
disso, essa técnica habitua as pessoas a pensar em termos de meios e objetivos, o que
frequentemente ¢ dificil para quem esta envolvido em executar as tarefas especificas da rotina
de trabalho. (Figura 2.25)

Esta ferramenta faz o vinculo entre o objetivo e 0s meios necessarios para torna-lo
realidade. Levando as pessoas a pensar em termos de objetivos e meios e focalizar os menores

detalhes de implementacgdo, o diagrama de arvore aumenta consideravelmente a probabilidade

de sucesso. Pesquisa de
mercado
Inovagio Viabilidade
conslante do produta
Bons Jesenvaolvimento
produtos Produto na
lemperatura
adequada

Acesso d
deficientes
[isicos

Temdtica

Sepdaragio
de [umantes

Garanlir a volla
do cliente para
d empresy

Espago
fisico Climatizadao

Conlengéo
de odores no
ambiente da

cozinha

Confortdvel

Equipe Selegiio

qualificada

Treinamento

Riépida

alendimenta

Plangjamento

[nfra-estrutura

Canservacin

Figura 2.25 - Exemplo de diagrama de arvore
Fonte: Taket (2014)
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2.3.2.3.5 Matriz de relacgdes

A Matriz de Relages estimula o pensamento multidimensional através da investigacdo
sistematica das relacBes entre dois ou mais conjuntos de dados verbais. Esta ferramenta
permite indicar ndo apenas a presenc¢a, mas tambem a intensidade das relagdes entre os fatores
analisados. Em geral, valores numéricos sdo atribuidos a intensidade das relacGes, para poder

quantificar o seu grau de importancia relativa. (Figura 2.26)

Caracteristicas
]
qualidage
Qualidade
exigida

Restaurante bem
equipado
Fornecedores
qualificados
Variedade de
fornecedores
Funcionarios
qualificados

w
om
E=
o
ec
c @
@ C
ES
m o
c £
® S
—
=

Rapidez na entrega

Produto com validacdo

Constante renovacao
do cardapio

Opcoes light ou diet A

Produto na
temperatura adequada |

Boa
aparéncia | O

A Relacio Forte [] Relacio O Relacdo Fraca

Figura 2.26- Exemplo de matriz de relagéo
Fonte: Taket (2014)

2.3.2.3.6 Diagrama PDPC

Essa ferramenta € usada para planejar cada possivel sequéncia/encadeamento de eventos
que precisam ocorrer quando o problema ou objetivo a ser atingido ndo é familiar ou
plenamente conhecido (Domingues et al., 2010). (Figura 2.27)

Para Domingues et al. (2010) a finalidade do PDPC é:

* Identificar, a priori, todas as variagdes € incertezas inerentes ao meio ambiente que
possam afetar a busca / o0 caminho em direcéo aos objetivos e metas;

» O diagrama PDPC procura ndo apenas antecipar possiveis desvios de rota, mas
também desenvolver medidas alternativas que: Previnam a ocorréncia de desvios; Atuem
satisfatoriamente caso ocorram desvios de rota;

* Desenvolver planos de contingéncias / planos alternativos para lidar com as incertezas.
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Fundamentacéo Teorica

ADQUIRIR
OBJETIVO O BILHETE
IMPLEMENTACAO ‘
1°NIVEL | NEGOCIARO DEFINIR DEFINIR DATA | [ COMPRAR A
PAGAMENTO DINHEIRO HORA/ VOO PASSAGEM
Yo NIV CONSULTE C/ CONSULTAR CONSULTAR
PNIVEL | ~ORRENTE POUPANCA APLICACOES
‘ DINHEIRO
E SE INSUFICIENTE
o |
CODIGO
VENDER O +- VIAVEL
y S INVIAV
ENTAO Carne 0 - INVIAVEL

Figura 2.27 - Exemplo de diagrama PDPC
Fonte: Pessoa (2010)

2.3.2.3.7 Diagrama de atividades

O diagrama de atividades é usado para estabelecer o plano mais adequado para um

projeto e acompanhar seu andamento mais eficientemente, quando se conhece a duragédo de

todas as atividades envolvidas (Moura, 1994).

Setas sdo usadas para representar cada atividade do plano, formando uma rede que

evidencia o sequenciamento das atividades e suas relagdes de subordinagédo. A partir de tal

diagrama, torna-se possivel analisar os tempos de maneira conjunta, identificar as atividades

criticas e discutir meios para melhorar o plano e ganhar tempo. (Figura 2.28)

Segundo Moura (1994), o diagrama de atividades serd usado com maior beneficio

quando as seguintes condigdes se aplicarem:

¢ O plano € suficientemente complexo, isto €, um grande nimero de atividades devem

ser coordenadas simultaneamente.
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¢ A implementacdo do plano é critica para a empresa, havendo pouca tolerancia para
erros e atrasos.

¢ Os responsaveis tém grande experiéncia na execucgdo das atividades envolvidas.

¢ S&0 conhecidos ou estimados com boa precisdo 0s tempos para execucdo de todas as

atividades.

Confeccionar capas
8

- . : | @
. 6 | Material -+ (10 13
8cursos Hiianhe. :

Papol

2
Revisdo lexto  ~~ .  Dalilografia

5 ,'\3°J :

Figura 2.28 - Exemplo de diagrama de atividades
Fonte: Moura (1994)

1 ! 12
14 15
~ Montagem . |
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3 METODOLOGIA

Este estudo compreende revisdo bibliografica sobre temas ligados a qualidade, gestao da
qualidade, ferramentas da qualidade que auxiliam no processo de melhoria continua. Foi
desenvolvida uma sistematizacdo para analise e solugdes de problemas e em seguida, um
estudo de caso, utilizando pesquisa-acdo com observacao participante em uma empresa de
servigos localizada na cidade de Caruaru/PE.

Segundo Eisenhardt (1989) o estudo de caso pode ser empregado para diferentes
propdsitos, tais como descrever um problema, testar ou refinar uma teoria existente,
generalizar ou construir uma nova teoria, fazer um estudo exploratorio. Sustentado por um
referencial tedrico, que orienta as questdes e proposi¢des do estudo, reune uma gama de
informacBes obtidas por meio de diversas técnicas de levantamento de dados e evidéncias
(Martins, 2008), o estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real (Yin, 2005).

A abordagem de estudo de caso ndo é um método propriamente dito, mas uma estratégia
de pesquisa (Hartley, 1994). Apds a conscientizacdo da necessidade de se fazer um estudo de
caso, é necessario estabelecer as técnicas de pesquisa que serdo utilizadas para a coleta de
dados. No presente estudo, utilizou-se a pesquisa-agdo, de natureza quantitativa exploratoria.

A pesquisa-acdo é um tipo de pesquisa social que é concebida e realizada em estreita
associacdo com uma agdo ou com a resolucdo de um problema coletivo e no qual os
pesquisadores e 0s participantes representativos da situagdo da realidade a ser investigada
estédo envolvidos de modo cooperativo e participativo (Thiollent, 1985).

Um dos pioneiros da pesquisa-acdo foi o psicélogo alemdo Kurt Lewin. Para Lewin
(1965) a pesquisa-acdo se consistiu num ciclo de planejamento, tomada de decisdo e encontro
de fatos. A repeticdo deste ciclo inteiro de atividades dava numa “espiral ciclica” vista como
retomada em processo das acOes, anélises, reflexfes, numa dindmica sempre evolutiva.

O processo de pesquisa-a¢do comeca o seu ciclo com a identificacdo de um problema no
seu contexto particular. Depois de identificado, o elaborador da pesquisa acéo trabalha para
colecionar os dados pertinentes. S&o apresentadas possiveis solu¢cdes mediante intervencao ou
acOes mais estruturadas que criam mudancas dentro do sistema. H4 uma continuacao do ciclo

até que o problema seja esgotado (Holanda & Riccio, 2002).
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Na pesquisa-acdo deste estudo que foi realizada em uma empresa de terceirizagdo de
servicos localizada na cidade de Caruaru-PE, o pesquisador participou abertamente do
cotidiano dos colaboradores, observando os fatos que aconteciam, questionando o dia a dia da
organizacdo e realizando entrevistas ndo estruturadas com funcionarios responsaveis pela
gestdo da empresa.

Para a preposicdo da sistematizacdo para andlise e solucdo de problemas foi realizada
uma revisdo da literatura acerca dos principais conceitos envolvidos, tais como qualidade,

gestdo da qualidade, ciclo PDCA e ferramentas da qualidade.
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4 SISTEMATIZACAO PARA ANALISE E SOLUCAO DE
PROBLEMAS

A sistematizacdo para analise e solugcdo de problemas foi feita com base na
fundamentacdo tedrica e consiste em uma sequéncia de etapas que visa analisar o problema e
soluciona-lo. Esta sequéncia de acdes (Figura 4.1) na busca da melhoria do sistema produtivo
da empresa foi desenvolvida com objetivo de auxiliar as micro e pequenas empresas a fazer o
uso combinado das ferramentas da qualidade.

As ferramentas utilizadas nesta sequéncia foram escolhidas adequando-se a realidade da
empresa em estudo uma vez que essas empresas possuem gestdo ndo profissional ou familiar,
recursos limitados e resisténcia cultural, o que acaba impedindo a utilizagdo de técnicas e
ferramentas da qualidade na melhoria do processo produtivo. Este plano de melhoria
evidencia a importancia da utilizacdo das ferramentas da qualidade em busca da melhoria

continua do processo produtivo.

# Fluxograma do processo

= Entrevistas
S50 * Brainstorming

= Diagrama de causa e efeito

= Folha de verificac3do
» Estratificacdo
* Diagrama de Pareto

e Diagrama de causa e efeito
=1s = Diagrama de relacdo

= Diagrama de arvore
o de e Diagrama PDPC

Figura 4.1 - Sistematizacéo para andlise e solucdo de problemas
Fonte: Do autor (2015)
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A primeira etapa da sistematizacdo para analise e solugcdo de problemas consiste na
visualizacao do processo produtivo da empresa. Para visualizar o processo € importante se ter
conhecimento das etapas do processo da empresa e representa-las de uma forma que facilite o
entendimento e compreensao da sequéncia dessas atividades. Desta forma, pode-se utilizar a
ferramenta fluxograma para representar as atividades graficamente de forma que se tenha uma
visdo completa do processo produtivo.

A segunda etapa, a de identificacdo do problema, é uma etapa importante, pois boa parte
do problema se resolve com a correta identificagdo do mesmo. Nesta fase, por exemplo,
podem ser feita entrevistas com o proprietario da empresa ou com funcionarios, ou realizar
sessdes de brainstorming a fim de identificar problemas na empresa.

Apos explicitacdo do problema, parte-se para a identificacdo das causas provaveis desse
problema. A fim de auxiliar nessa etapa de analise do problema pode ser utilizado o diagrama
de causa e efeito para enumerar as possiveis causas dele.

Na observacdo do problema, faz-se necessario observar o problema sob véarios pontos de
vista para descobrir as caracteristicas do mesmo através da coleta de dados. Desta forma, uma
folha de verificacdo é desenvolvida para a coleta de dados determinando com que frequéncia
certos eventos acontecem coletando assim a ocorréncia das causas do problema em questao.
Na propria folha de verificacdo, é utilizada a estratificacdo dividindo em estratos os possiveis
responsaveis por essas causas relacionando-os a cada causa do problema possibilitando a
visualizacao da composicao real dos dados. Com os dados coletados da folha de verificacao, €
possivel construir um diagrama de Pareto que ird mostrar a causa que deve ser atacada
inicialmente, surtindo assim melhores resultados.

A etapa seguinte, investigacdo aprofundada, detalha essa causa a fundo buscando
entender as causas secundarias que levaram esse fato a ocorrer. Para isso é utilizado o
diagrama de causa e efeito, sendo a causa transformada em efeito e atribuindo-se possiveis
causas para esse efeito ocorrer. Em seguida, para estabelecer uma relagdo entre as possiveis
causas do efeito estudado, é construido um diagrama de relacdo que estabelece uma estrutura
I6gica entre as causas e o0 efeito permitindo uma visdo ampla do problema.

Na ultima etapa, um plano de agBes viaveis é sugerido para bloquear o problema,
eliminando as causas primarias e secundarias. Pode-se utilizar o diagrama de arvore e 0

diagrama PDPC para adotar acOes que levem a extinguir essas causas.
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Tal sistematizagéo foi utilizada no estudo de caso descrito a seguir.
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5 ESTUDO DE CASO

5.1 Caracterizacdo da empresa

Tem-se como objetivo principal desta pesquisa-acdo o melhoramento do processo
produtivo para atender as expectativas dos clientes em uma empresa de servicos que tem
como nome fantasia J.A. BORDADOS, fundada em 12 de fevereiro de 1999, na cidade de
Caruaru-PE.

A cidade de Caruaru esta localizada a 138 km da capital do estado de Pernambuco e faz
parte do Polo Téxtil do Agreste de Pernambuco, junto com outras cidades principais, Santa
Cruz do Capibaribe e Toritama.

A producdo téxtil impulsiona o crescimento econémico do Agreste Pernambucano,
gerando emprego para uma grande parcela da populagéo e renda para economia. Segundo um
estudo realizado pelo SEBRAE-PE em 2012, as trés cidades principais juntas respondem por
77% das unidades produtivas do estado. Novas cidades surgem impulsionando o Polo Téxtil
Pernambucano, que conta com 20 mil empreendimentos registrados até 2012 (SEBRAE-PE,
2014), ficando em segundo lugar como maior polo téxtil do Pais, perdendo apenas para Sdo
Paulo.

A J.A. BORDADOS é uma microempresa familiar que surgiu na fase de crescimento
do setor téxtil, na década de 90 e € uma empresa de terceirizacdo de servicos especializada em
bordados computadorizados com aplicacdo de lantejoula e aplicacdo com corte a laser.
Inicialmente, a empresa obteve destaque no setor de terceirizacdo de servicos, devido a
demanda de clientes e por ndo haver muitos concorrentes. Atualmente, devido ao grande
crescimento no setor téxtil, muitos concorrentes entraram no mercado, aumentando
acirradamente a competicdo em busca de clientes.

Atualmente a empresa é composta pelo dono da empresa que ocupa o cargo da direcao
e 7 funcionarios, sendo 5 do setor de producdo, 2 do setor administrativo. O trabalho €
dividido em dois expedientes de oito horas cada, ficando 3 funcionarios da producdo no
primeiro expediente (08:00 as 15:00) e os outros 2 funcionarios da produgdo no segundo
expediente (15:00 as 23:00). Os funcionarios do setor administrativo trabalham no horéario

comercial (08:00 as 12:00 e 14:00 as 18:00). Um deles é responsavel por fazer o desenho que
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o0 cliente deseja e a assistente administrativa € responsavel pela programacdo da producao
organizando e ordenando assim os pedidos a serem feitos.

O objetivo deste trabalho visa atingir uma melhoria dos processos da empresa,
colaborando para um aumento potencial competitivo da mesma, garantindo a qualidade de

seus servicos frente aos seus concorrentes, satisfazendo a expectativa de seus clientes.

Figura 5.1 - Recepg¢do da empresa J.A.BORDADOS
Fonte: Do autor (2015)

Figura 5.2 - Setor de designer
Fonte: Do autor (2015)
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Figura 5.3 - Setor Produgéo
Fonte: Do autor (2015)

5.2 Aplicacdo da sistematizacéo proposta

O objeto de estudo diz respeito & confeccdo de bordados computadorizados com
aplicacdo de lantejoula e aplicacdo com corte a laser, de uma microempresa de prestacdo de
servicos localizada na cidade de Caruaru/PE. A sistematizacdo para analise e solucdo de
problemas, mostrada na Figura 4.1, € aplicada nesse estudo contemplando a aplicacéo
integrada das ferramentas da qualidade, em especial as ferramentas basicas e gerenciais da
qualidade, visando o melhoramento do processo com a identificacdo dos principais problemas
a fim de aumentar a satisfacdo dos clientes.

Primeiramente, buscou-se representar 0 processo graficamente por meio de um
fluxograma a fim de proporcionar uma visao por completo das atividades e seu entendimento

(Figura 5.4).

Recepcionista transfere
ordem de pedido para a
produgio

Bordado &
realizado

Cliente faz o pedido
cOom a Fecepcionista

Secretaria recebe ordem

do pedido pronto

Figura 5.4 - Fluxograma das macro etapas do processo
Fonte: Do autor (2015)
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Apos identificacdo das etapas do processo, realizou-se uma entrevista ndo estruturada
com o dono da empresa e com a responsavel do setor administrativo a fim de determinar o
problema mais relevante para a organizacdo. Apos entrevista, identificou-se que atualmente a
empresa estava recebendo muitas reclamagdes de clientes referentes aos servigos prestados.

Em seguida, foi feito um brainstorming juntamente com o diagrama de causa-e-efeito
para identificar as possiveis causas dessas reclamacdes. S&o elas: Atraso na entrega do
bordado, marcacdo errada na peca, cor errada do bordado, tamanho errado do bordado,

mistura de lotes e mistura de tamanhos. (Figura 5.5)

ATRASO NA ENTREGA MARCACAOD ERRADA COR ERRADA DO
DO BORDADO NA PECA BORDADO

RECLAMAGAO DOS
CLIENTES

TAMANHO ERRADO

DO BORDADO MISTURA DE LOTES ISR

TAMANHOS

Figura 5.5 — Diagrama de causa e efeito das reclamacdes dos clientes
Fonte: Do autor (2015)

Apos identificacdo destas causas foi elaborada uma folha de verificagdo com
estratificacdo (Tabela 5.1) para exposicdo explicita do problema a fim de coletar a ocorréncia
dessas causas. Neste caso, dividiu-se como estratos o setor ADM, operador 1, 2, 3, 4 e 5,
possiveis responsaveis pelas causas do problema. Além dos operadores que estdo ligados
diretamente a producdo, foi incluido como possivel responséavel pelas reclamacdes do cliente,
0 setor administrativo, por ser ele quem organiza a programacdo da producdo, fazendo a

sequéncia de acordo com as prioridades dos clientes.
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Tabela 5.1 - Folha de verificagdo para quantificar as causas do problema

Data: /[ [
Responsavel
Causa das reclamacdes Setor | Operador | Operador | Operador | Operador | Operador
ADM 1 2 3 4 5

Atraso na entrega do bordado

Marcacéo errada na peca

Cor errada do bordado

Tamanho errado do bordado

Mistura de lotes

Mistura de tamanhos

Fonte: Do autor (2015)

Foi anotado diariamente na folha de verificacdo proposta os problemas que aconteciam

no processo produtivo e na organizacdo no decorrer de 3 meses, para identificar

quantitativamente o motivo que realmente estava levando os clientes a ficarem insatisfeitos.

Ao final dos 3 meses com a finalidade de compilar os dados foi construida a Tabela 5.2

e Tabela 5.3.

Tabela 5.2 - Causas das reclamaces dos clientes

Causa das reclamagdes

Quantidade

Responsavel

Quantidade

Atraso na entrega do
bordado

24

ADM

2

OP1

3

OP2

2

OP3

10

OP4

OPS

Marcacao errada na pega

ADM

OP1

OoP2

OP3

OP4

OPS

Cor errada do bordado

ADM

OP1

OoP2

OP3

OP4

OPS5
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ADM -

OP1 -

Tamanho errado do OP2 -

bordado OP3 -

OP4 -

OP5 1

ADM -

OP1 -

OoP2 -

Mistura de lotes 1
St OP3 1

OP4 -

OP5 -

ADM -

OP1 -

OoP2 -

Mistura de tamanhos 0
OP3 -

OP4 -

OPS -

Fonte: Do autor (2015)

Tabela 5.3 - Responsaveis pelas reclamacdes dos clientes

Responsaveis pelas
_ ADM OP1 OP2 OP3 OP4 OP5
reclamacdes dos clientes

Quantidade 2 3 5 11 6 3

Fonte: Do autor (2015)

ApoGs coleta e organizacdo dos dados, e diante da clara impossibilidade de atuacéo
imediata em todas as razfes coletadas, fez-se necessario restringir a analise em um namero
menor de causas, desde que esse numero representasse a maior parte das fontes de
insatisfacao dos clientes.

A fim de explicitar as causas mais relevantes (que representa a maior parte das fontes de
insatisfacdo dos clientes), o diagrama de Pareto foi entdo utilizado. Conforme a Figura 5.6
mostra, a causa que vem deixando os clientes mais insatisfeitos € o atraso na entrega do

bordado, com 80% da ocorréncia do total de reclamagdes.
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Causas dasreclamacoes dos clientes

0% - 100%
3% % S0%
mmm Juantidad
20% Quantidade
70% —@— Frequéncia scumulada
B60%

o & - Atraso naentregado bordado
B- Marcacdoerrada na peca

0% C-Cor erradadobordado

3% D -Tamanhoerradodo bordado

0% E-Misturade lotes

10% F - Mistura detamanhos

0%

Figura 5.6 - Diagrama de Pareto das causas das reclamagdes dos clientes
Fonte: Do autor (2015)

Com o objetivo de tornar evidente qual a contribui¢do do setor ADM e de cada um dos

operadores na insatisfacdo dos clientes foi elaborado um 2° diagrama de Pareto (Figura 5.7).

Fontes dasreclamacgdes dosclientes

30 - 100%
90%
B0%
T0%
60%
cps  EEE Frequéncia

40%  ——Frequéncia Acumulada
30%

20%

10%

0%

OP3 QP4 op2 0Pl QP53 ADM

Figura 5.7 - Fontes das reclamacdes dos clientes
Fonte: Do autor (2015)

A partir da Figura 5.7, pode-se concluir que:

1. Operador 3 é responsavel por 37% do namero total de insatisfagdes.
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2. Operador 4 é responsavel por 20% do nimero total de insatisfagdes.
3. Operador 2 é responsavel por 16% do ndmero total de insatisfacoes.
4. Operador 1 é responsavel por 10% do namero total de insatisfacGes.
5. Operador 5 é responsavel por 10% do nimero total de insatisfaces.
6. Setor ADM é responsavel por 7% do numero total de insatisfacGes.

Com base na conclusdo obtida com o diagrama de Pareto das causas das reclamacdes
dos clientes (Figura 5.6) utilizou-se o diagrama de causa e efeito, que representa fatores de
influéncia (causas) sobre um determinado problema (efeito), para analisar as causas que
estavam levando a ocorréncia de atraso na entrega do bordado ao cliente, visto que esse
motivo obteve uma ocorréncia de 80% do total pesquisado.

A identificacdo das causas foi realizada em uma reunido com o setor de ADM. Apos
analisar a situacdo identificaram-se oito causas que podem levar ao atraso na entrega do
bordado e consequentemente a insatisfacdo do cliente (Figura 5.8), sdo elas: Falta de metas na
producdo, falta de procedimentos mais rigidos na empresa, falta de atencdo do funcionério,
falta ao trabalho (doenca, assuntos pessoais), abandono de posto de trabalho, conversas entre

funcionarios, ruidos e maquina com defeito.

METODO

Falta de metas na
producdo

Falta de procedimentos
mais rigidos na empresa

Falta de atencdo do funcionario
Falta ao trabalho (doenca, assuntos
pessoais)

Abandono de posto de trabalho

ATRASO NA ENTREGA
DO BORDADO

L Maquina com defeito
Conversas entre funciondrios

Ruidos

MEIO
AMBIENTE

Figura 5.8 - Diagrama de Causa e efeito-Atraso na entrega do bordado
Fonte: Do autor (2015)
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Apds o diagrama de causa e efeito para o atraso na entrega do bordado, fez-se também
uma analise a partir das informagfes da Figura 5.7 para analisar os motivos que estavam
levando o operador 3 a ser responsavel por 37% do total das reclamac6es dos clientes e quase

50% do total de erros relacionados com o atraso na entrega do bordado. (Figura 5.9)

Faltou no trabalho (doenca,
assuntos pessodis)
Saiu do trabalho antes do

Falta de hordrio
padronizagio da alta de atencdo e motivacio
atividade

Méo consegue trabalhar
sobre pressdo
Conversa com outrg

CQueda de energia e
operador ndo soube
manusear a maguigp

operadores

Maguina mal ajp#tada

MEID
AMBIENTE

Figura 5.9 - Diagrama de causa e efeito - Operador 3
Fonte: Do autor (2015)

Os diagramas de causa e efeito mostraram diversas possiveis causas para a ocorréncia
dos atrasos na entrega do bordado e do operador 3. Com o0 objetivo de estabelecer uma
estrutura logica entre essas causas, utilizou-se o diagrama de relagdo permitindo um
entendimento amplo do problema.

A Figura 5.10 mostra como as causas do atraso na entrega se relacionam e qual causa
esta ligada as demais. J& a Figura 5.11 mostra as causas que levam o operador 3 a ser

responsavel pelas reclamagdes dos clientes e como elas estdo relacionadas entre si.
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ST —
Funciondrio Falta de
falta o £ procedimentos
trabalho mais rigidos
i =y ]
Maquina com ATRASO NA Funcionario
defeito ENTREGA DO |—— abandona posto
BORDADO de trabalho
L y W

”~

Fala de
atencdo do
funcionario

Conversas

funcionarios

Falta de metas
na producdo

entre

Figura 5.10 - Diagrama de relacdo para o atraso na entrega do bordado
Fonte: Do autor (2015)

Maquina mal

ajustada

OPERADOR 3

 —
Queda d;enetgla Faltou ao <
e operador nao trabalho

soube manusear a
magquina

trabalhar

Mao consegue

sobre pressdo

Falta de atencdo
do funcionario

Conversa com
outros

funcionarios

Falta de
padronizacao
da atividade

Abandono de
posto de
trabalho

|

Falta de
motivacio do
funciondrio

Figura 5.11 - Diagrama de relacéo para o operador 3
Fonte: Do autor (2015)
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O diagrama de relacdo da Figura 5.10 mostra claramente a relagdo logica entre diversos
fatores que contribuem para que haja um grande nimero de atraso na entrega do bordado.
Pode-se observar que a falta de procedimentos mais rigidos na organizacdo faz com que o0s
funcionérios faltem o trabalho ou abandonem seus postos de trabalho pelo simples fato da
empresa ndo aplicar uma medida rigida para esses acontecimentos. Isso faz com que a
producdo atrase a entrega do bordado ja que um ou mais funcionario faltou o trabalho ou
abandonou seu posto de trabalho saindo antes do horario previsto. Outro fato que atrasa a
entrega do bordado é quando o funciondrio mantem conversas paralelas com outro
funcionério ficando desatento e deixando o servigo mais lento.

O diagrama de relacdo da Figura 5.11 mostra a relagdo das causas que levam o operador
3 a cometer falhas. Pode-se perceber que as causas que levam o operador a cometer muitos
erros sao a falta de atencdo do funcionario e a falta de motivacdo do funcionario. Faltar ao
trabalho, abandonar posto de trabalho, conversar com outros funcionérios e ndo conseguir
trabalhar sobre presséo estéo relacionados com a falta de motivacdo do funcionario.

Diante disso, estabeleceu-se por meio do diagrama de arvore, um plano de acdo para
sanar ou diminuir o atraso na entrega do bordado (Figura 5.12) que tanto geram reclamagdes
dos clientes e um plano de acao para diminuir as falhas do operador 3 que é responsavel por

37% do total das reclamagdes dos clientes. (Figura 5.13)

Advertir os
funciondrios quando
eles nao cumprirem

suas tarefas

Definir
procedimentos
mais rigidos

 —
Utilizar técnicas
DIMINUIR motivacionais
ATRASO NA
ENTREGA DO

BORDADO

| S
P 3

_ Bonificagdo
c[l}lrn:nulr“fa:a quando alcancar
e atencao do o
funcionario
L —

Oferecer
treinamentos

Figura 5.12 - Diagrama de arvore para diminuir atraso na entrega do bordado
Fonte: Do autor (2015)
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Diminuir faltas
do funcionario

DIMIMUIR
FALHAS DO
OPERADOR 3

3

L —

Diminuir falta
de atencao do
funcionario

Adwertir o
funcionario
quando ele faltar
ao trabalho

Utilizar técnicas
motivacionais

Bonificacdo
quando alcancar
metas

S

Oferecer
treinamentos

Figura 5.13 - Diagrama de arvore para diminuir falhas do operador 3

Fonte: Do autor (2015)

Em virtude das andlises feitas nos planos de ac¢Ges, conforme mostrado nos diagramas

de arvore acima, é possivel realizar tarefas em comum que possuem influéncia tanto na

melhoria do atraso na entrega do bordado tanto no operador 3. Pode-se observar que definir

procedimentos mais rigidos e aplicar adverténcias diminuira a chance do funcionario faltar.

Observa-se também que para diminuir a falta de atengdo do funcionario, treinamentos,

bonificacBes e técnicas motivacionais sdo algumas agdes que podem ser tomadas diminuindo

assim tanto o atraso na entrega como também os erros do operador 3. Sendo assim, com essas

acdes pode-se ter uma melhoria na qualidade do produto/servico aumentando a satisfacdo dos

clientes.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

As ferramentas da qualidade sdo uma excelente forma de se alcancar resultados em um
curto periodo de tempo podendo ser aplicadas em pequenas e microempresas. Com a
aplicacdo destas ferramentas, consegue-se mais que resultados, é possivel conscientizar a
equipe de trabalho da importancia de sempre buscar a melhoria continua em seus processos,
seja ele de qualquer natureza.

Foi proposta uma sistematizacdo para analise e solu¢do de problemas com o uso
combinado das ferramentas da qualidade para micro e pequenas empresas com objetivo de
auxiliar as empresas deste porte na identificacdo e resolucdo de problemas. Este plano de
melhoria mostra a importancia da utilizacdo das ferramentas da qualidade em busca da
melhoria continua do processo produtivo.

Por meio do estudo de caso a sistematizacdo proposta foi aplicada na micro empresa J.A
Bordados. Esse estudo de caso evidenciou a utilizacdo do uso combinado das ferramentas da
qualidade para analise e solugdo de problemas. Para reduzir o indice de reclamacgdes dos
clientes na empresa J.A Bordados em estudo, buscou-se a principio um entendimento global
da organizacdo, de modo a identificar as causas das insatisfacGes dos clientes. Com base na
analise feita atraves das ferramentas da qualidade foi possivel identificar, organizar e integrar
as informag0es, a fim de descobrir as causas fundamentais.

A sistematica proposta para a andlise e resolucdo do problema em micro e pequenas
empresas possibilitou ndo somente identificar as causas da insatisfagdo, mas propor solucdes
viaveis no processo que acarretardo na reducdo dos atrasos na entrega do bordado e
consequentemente na insatisfacdo dos clientes, garantindo servigos com qualidade.

O modelo proposto teve uma boa aceitagdo na empresa em estudo, levando o0s
funcionarios a compreender a utilidade das ferramentas da qualidade na melhoria do sistema
produtivo e sua importancia para elevar a satisfacdo dos clientes. Outro fator que foi
comentado pelo setor administrativo foi o fato do plano de acdo conter tarefas e agdes de
baixo custo e facil implementacéo.

Foi observado que a organizagdo tem condicGes de verificar suas deficiéncias de
controle e gestdo da qualidade, como também, obter progresso e continuar atuando com

eficiéncia e eficaz no mercado. Diante da boa aceitacdo e dos beneficios que a sistematizacao
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proposta pelo autor péde trazer, é possivel que outras micro e pequenas empresas apliquem
ferramentas da qualidade e busquem a melhoria continua dos seus processos através dessa
sistematica proposta pelo autor. Neste caso, pode-se adaptar a sistematizacdo para analise e
solucdo de problemas as condic¢des de cada empresa.

Na busca pela melhoria continua e por técnicas diferenciadas para melhorar o
desempenho em todos 0s processos, sugere-se como trabalho futuro a sistematizacdo da
aplicacdo do Controle Estatistico do Processo (CEP) na micro e pequena empresa. O CEP é
um instrumento que visa a estabilidade do processo e garante uma melhora efetiva e continua
da qualidade, contribuindo para o aumento da produtividade e reducdo dos custos
(SILVEIRA, 2011). Ao atingir um nivel maior de maturidade na aplicacdo do CEP, é possivel
implantar uma sistematizacao da aplicacdo do Lean Seis Sigma na micro e pequena empresa.

Segundo Snee & Hoerl (2007), o Lean Seis Sigma tem se apresentado como uma
ferramenta sistematica para melhoria do processo, requerendo ambos: o Lean para atingir a
simplicidade e o Seis Sigma para administrar a complexidade. Na prética a utilizagdo de Seis
Sigma vem promovendo mudancas significativas para as empresas, como: aumento da
produtividade, da capacidade produtiva e da confiabilidade dos produtos; reducdo de custo
através da reducdo de desperdicio e de atividades que ndo agregam valor ao processo;
aprimoramento da qualidade; atendimento aos requisitos dos clientes, etc. Essa abordagem é
muito utilizada em empresas de grande porte sendo de uso inovador em pequenas € micro
empresas Visto que essas possuem gestao ndo profissional ou familiar dificultando a utilizagédo

de ferramentas e técnicas mais complexas.
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