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RESUMO

Atulamente apenas as melhores organizagcdes conseguem sobreviver a um mercado cada vez
mais competitivo. Para ser melhor, ou para ser a melhor, as empresas esbarram naturalmente
em um problema, o de como conseguir melhorar sem precisarem de grandes investimentos. O
gerenciamento de uma organizagdo pode ser dividido em duas tarefas basicas: gerenciar para
manter e gerenciar para melhorar. Existem vérias técnicas para manter os resultados e outras
tantas para melhoré-los. Este trabalho aborda como melhorar os resultados de uma empresa
através da criacdo de um programa de melhoria continua (PMC). O programa incentiva 0s
funcionérios a montarem grupos de melhoria e desenvolverem projetos com a utilizagdo de
ferrementas especificas. A forma como o programa estd estruturado dentro da empresa
implica diretamente nos resultados obtidos pelo programa. Algumas funcdes sdo vitais em sua
estrutura: o coordenador, os facilitadores, os lideres e 0os membros. O programa deve
funcionar continuamente, ele pode ser dividido em ciclos anuais onde em cada um deles, os
grupos de melhoria devem atingir uma meta estabelecida. As atividades dos grupos de
melhoria podem ser facilitadas com o uso de formuléarios padrdo. Gerenciar este programa €

uma tarefa complexa que envolve varios conhecimentos acerca do tema em questdo

Palavras Chave: Qualidade, CCQ, Circulos de Controle da Qualidade, Grupos de Melhoria,

Melhoria Continua, Controle da Qualidade Total.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo pretende preparar o leitor para entender a estrutura do trabalho. Sera feita
aqui uma breve descricdo dos conceitos da melhoria continua e os fatores que motivam a
criacdo de um trabalho sobre ela. Serd mostrada ainda a justificativa para abordagem deste
tema, a descricdo dos objetivos da pesquisa, a metodologia utilizada e a organizagédo do
trabalho.

Num mercado cada vez mais competitivo e globalizado onde as empresas concorrem
com outras do mundo todo, é preciso produzir o melhor produto a0 menor custo possivel.
Para alcancar esse patamar de exceléncia, as empresas precisam impreterivelmente gerenciar
melhorias. E comum as organizagfes sentirem dificuldades em fazer com que as melhorias
acontecam e permanecam. A falta de conhecimento de um método eficaz acaba fazendo com
que os resultados ndo sejam satisfatorios.

Esta pesquisa busca explicar exatamente esta questdo: a importancia das empresas

melhorarem continuamente e como elas devem gerenciar os processos melhorias continuas.
1.1 Justificativa

Programas de melhoria que pretendem utilizar o conhecimento do pessoal da operagéo
sdo dificeis de gerenciar. Com base na experiéncia pratica e apoiado em literatura especifica
no assunto procurar-se-a criar um texto que sirva como apoio para aqueles que pensam em
implementar a cultura da melhoria em suas empresas.

Todos os profissionais que venham a gerenciar um programa de melhorias terdo
provavelmente as mesmas dificuldades: Saber em que o programa ira contribuir para a
organizacdo, entender todas as técnicas relevantes para a cultura da melhoria, entender como
0 programa estara relacionado com sistema de gestdo da empresa, saber como criar a cultura
de melhoria nas pessoas e por fim saber como organizar o programa.

Esta pesquisa é relevante porque tenta mostrar a importdncia do tema e
consequentemente incentivar o leitor a implementar em sua propria &rea um programa de
melhoria que certamente elevard o patamar dos indicadores de desempenho e tornard sua

empresa mais competitiva.



Capitulo 1 Introducéo

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

Essa pesquisa visa auxiliar os profissionais envolvidos com processos produtivos
industriais em geral a conseguirem maximizar o desempenho de suas equipes, utilizando para

isto a implementagéo de um programa de melhorias.
1.2.2 Objetivos especificos

e Explicar as origens dos circulos de controle da qualidade e sua relagdo com o
gerenciamento da qualidade total;

e Conhecer como e porque as empresas gerenciam suas melhorias;

e Entender a estrutura gerencial de uma empresa genérica e onde um programa de
melhoria pode ser inserido;

e Descrever o funcionamento de um programa de melhoria continua e de um grupo de
melhoria mostrando todas as suas etapas;

e Avaliar a importancia da criacdo de programas de melhorias para a empresa e para 0s
empregados;

e Explicar as ferramentas utilizadas num processo de melhoria baseado no PDCA,;

e Apresentar um modelo de melhoria continua adequado para uma industria alimenticia.

1.3 Metodologia

Essa pesquisa pode ser classificada como aplicada visto que ela busca servir como
base para as empresas gerenciarem suas melhorias, e como exploratdria no sentido em que ela
visa proporcionar maior familiaridade com o tema proposto e torné-lo explicito.

Este trabalho estd baseado em levantamentos bibliograficos e pesquisa documental.
Serd levado em consideracédo no trabalho o aprendizado de uma industria apds quatro anos de
funcionamento do programa, a convivéncia com as pessoas que participam dos grupos e o
material produzido por elas.

No terceiro capitulo serd proposto um modelo de programa de melhoria continua para
uma inddstria alimenticia. Este modelo é o resultado de uma soma de conhecimentos tedricos

a um modelo j& implementado e utilizado pela indUstria em andlise.
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1.4 Organizacgéo do Trabalho

e No capitulo 1 ser4 feita uma introducéo para que o leitor possa entender a estrutura do
trabalho.

¢ No capitulo 2 ser feita uma revisdo bibliogréfica acerca do tema. Seré discutido sobre
a origem dos grupos de melhoria e sua relagdo com o gerenciamento da qualidade
total. Em seguida € abordado onde se encaixa a melhoria num sistema de gestdo, a
importancia em melhorar continuamente, o ciclo PDCA e por fim como usar as
ferramentas da qualidade durante o desenvolvimento dos trabalhos.

e No capitulo 3 serd proposto um modelo de gerenciamento de melhorias para uma
inddstria alimenticia, chamado de programa de melhoria continua (PMC). Este
capitulo fala sobre a estrutura e funcionamento do programa, a escolha de projetos, 0s
treinamentos, as avaliagdes de desempenho, os programas de reconhecimento e mostra
um exemplo de um trabalho desenvolvido numa inddstria alimenticia.

e No capitulo 4 sera feita a conclusdo do contetdo apresentado no trabalho.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

21 OTQCeoTQM

Os programas de melhoria continua estéo intimamente ligados aos conceitos de TQC e
TQM, por isso comegaremos explicando o significado dessas siglas.

Para entendermos bem o conceito de Controle da Qualidade Total (TQC), é importante
definirmos primeiro o que é qualidade. O conceito de qualidade possui uma grande
diversidade de interpretagfes. Os grandes pensadores da qualidade definiram este termo da

seguinte forma:

e Juran - “adequacdo a finalidade ou uso”;

e Deming - “a qualidade deve ter como objetivo as necessidades do usuério, presentes e
futuras”;

e Feigenbaum — “o total das caracteristicas de um produto e de um servigo referentes a
marketing, engenharia, manufatura e manutengéo, pelas quais o produto ou servico,
quando em uso, atenderd as expectativas do cliente”;

e Crosby - “conformidade com as exigéncias”.

Apesar de aparentemente termos quatro defini¢des distintas, todas elas concordam em
um aspecto basico: qualidade é satisfacdo dos clientes. A satisfacdo dos clientes depende da
relagdo entre suas expectativas na aquisicdo e suas percepgdes no momento o uso. Logo, um
cliente julgard que determinado produto é de qualidade se suas percep¢des superarem suas
expectativas. As expectativas do cliente por sua vez podem ser desdobradas em duas partes:
presenca de atributos e auséncia de defeitos.

O Controle da Qualidade Total (TQC) surgiu no Japéo, durante sua reconstrucdo pos
segunda guerra mundial. Neste periodo, a maioria das empresas japonesas teve que recomecar
literalmente do zero. Gerentes e operarios se deparavam continuamente com novos desafios
para continuarem operando. Neste clima de reconstrugdo, cada dia significava uma vitdria e
deveria apresentar algum tipo de progresso. Esta viria a ser uma das bases do TQC japonés:
“nenhum dia deve passar sem que alguma melhoria seja implementada”.

No inicio da década de 50 os japoneses receberam a visita de trés proeminentes
americanos: Deming, Juran e Feigenbaum. Eles iniciaram os conhecimentos sobre qualidade

naquele pais. Tais conhecimentos unidos com a sede de reconstrucéo de um pais arrasado pela
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guerra formaram um ambiente ideal para o desenvolvimento da ciéncia. Os japoneses
adotaram, desenvolveram as metodologias que 0s americanos trouxeram e adaptaram as
técnicas a sua propria cultura. Os japoneses enfatizaram a educagdo em massa, 0 uso de
ferramentas simples e o trabalho em equipe.

Ao longo das décadas de 50, 60 e 70 a industria americana foi perdendo
continuamente competitividade para a indUstria japonesa. Os americanos criaram entdo o
movimento do TQM (Gerenciamento da qualidade total) como resposta natural a esta
competicdo. O TQM revitalizou técnicas e metodologias para o planejamento, controle e
melhoria da qualidade de produtos e processos.

O TQM é uma forma de gerenciamento que visa o atendimento das necessidades de
todos os envolvidos com a empresa, a saber: clientes, empregados, acionistas e vizinhos. Para

CAMPOS (1999) ele possui as seguintes caracteristicas basicas:

e E um sistema gerencial que parte do reconhecimento das necessidades das pessoas e
estabelece padrfes para o atendimento dessas necessidades;

e E um sistema gerencial que visa manter os padrdes que atendem as necessidades das
pessoas;

e E um sistema gerencial que visa melhorar (continuamente) os padrdes que atendem as
necessidades das pessoas, a partir de uma visdo estratégica e com abordagem

humanistica.

O TQM busca atender as expectativas das pessoas através do conceito de qualidade
total. Qualidade total pode ser entendida como todas as dimensbes que interferem na
satisfacdo das pessoas. Define-se tradicionalmente cinco dimensfes da qualidade que juntas

formam a qualidade total, séo elas:

e Qualidade - Também conhecida como qualidade intrinseca, refere-se as
caracteristicas especificas dos produtos importantes para a satisfacdo dos clientes.
Auseéncia de defeitos e presenca de atributos.

e Custo — Dimensdo relativa ao quanto é gasto para produzir um bem ou servigo. E a
medida mais tradicional. E o resultado da soma dos custos de compras, fabricagéo,
vendas, logistica etc. O custo define a possibilidade da empresa em variar o preco de

venda do produto.
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e Entrega — Entrega € a capacidade da empresa em disponibilizar o produto ao cliente
da maneira mais eficiente possivel. Para isso o pedido correto deve chegar ao cliente
no local certo e na data prevista 0 mais rapidamente possivel.

e Moral — Esta dimensdo estd relacionada com a motivacdo dos empregados da
empresa. Esta dimensdo parte do pressuposto que pessoas satisfeitas fabricam
produtos com uma maior qualidade.

e Seguranga — Produtos so se adequam ao uso caso eles sejam seguros tanto para quem
os fabricou quanto para aqueles que os utilizardo. O risco de acidentes deve ser

minimo.
2.2 CCQ - Circulos de controle da qualidade

Seguindo a tendéncia acerca do gerenciamento da qualidade total, o professor Taoru
Ishikawa impulsionou o desenvolvimento dos chamados CCQ - Circulos de Controle da
Qualidade, também chamados de GMC - Grupos de melhoria continua. Os CCQ sao
importantes para por em préatica a filosofia do TQM principalmente no que diz respeito a
todos da organizacdo realizarem a melhoria continua. Os CCQ ou GMC so pequenos grupos
formados por empregados voluntarios que se reunem periodicamente para solucionar
problemas de suas proprias areas de trabalho.

As reunides devem ser negociadas entre os participantes do grupo com o objetivo de
encontrar o dia e horério mais apropriado para a maioria dos integrantes. O horério acordado
ndo deverd atrapalhar as atividades normais dos participantes e deverd ser preferencialmente
dentro do horério de trabalho. Tipicamente os grupos realizam reunides semanais de uma hora
de duracéo.

A caracteristica de voluntariado dos participantes dos grupos é uma das mais
importantes caracteristicas dos grupos. Esta liberdade estimula o autocontrole e o
envolvimento dos integrantes com o grupo. Isto significa que nenhum funcionario deve ser
forgado a participar das equipes. A participagdo voluntaria possui um componente poderoso
de motivacdo, do desejo de coperar, esses sentimentos ndo surgiriam caso a participagdo fosse
obrigatéria.

O tamanho dos grupos varia de 5 a 10 pessoas de forma que todos participem
ativamente dos trabalhos. Grandes grupos costumam impedir a participacdo de todos, fazendo
com que alguns integrantes percam sua motivacdo. Em grupos maiores é natural que algumas

pessoas monopolizem as atengdes e outras se omitam nos trabalhos.
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O fato do grupo trabalhar em cima de temas de suas proprias areas facilita a
assertividade da equipe ao propor sugestdes que realmente melhorem a qualidade total da
empresa. Ninguém conhece mais uma tarefa do que aquele que a executa. Em grupos mais
experientes o trabalho com pessoas de outras areas pode trazer uma maior facilidade em
resolver problemas intersetoriais.

Um grupo de melhoria continua ndo tem poder de decisdo sobre o que sera feito ou
onde os recursos da &rea serdo empregados. Deverdo sim sugerir op¢des de melhorias para a
avaliagdo dos seus gerentes que assumem a responsabilidade desta decis&o.

E importante que um grupo mantenha suas atitividades ao longo de vérios projetos
com a mesma identidade e com os mesmos paricipantes. Pode-se fazer uma comparagdo dos
grupos com times de futebol dentro de um campeonato. Cada projeto recebido seria um novo
jogo. A medida que o grupo consegue resolver os projetos os gerentes podem se valer do
ditado que “em time que esta ganhando ndo se mexe”.

A estratégia de implantar o CCQ nas empresas estd intimamente ligada com outro
conceito também japonés: “Kaizen”. Para IMAI (1995): “Kaizen significa melhoramento.
Mais ainda, Kaizen significa continuo melhoramento, envolvendo todos, inclusive gerentes e
operarios. A filosofia do kaizen afirma que o nosso modo de vida — seja no trabalho, na

sociedade ou em casa — merece ser constantemente melhorado”.
2.2.1 Objetivos dos CCQ

O objetivo principal de um grupo de melhoria ou um CCQ é o aprimoramento da
qualidade total dos seus produtos ou servigos. Mas além desse objetivo direto, existem outros
por tras de toda esta dindmica de funcionamento dos grupos. Esses objetivos sdo chamados
de amplos ou derivados.

ABREU (1991) lista os seguintes objetivos derivados:

Em relagéo a empresa:
e Melhorar a qualidade dos produtos e servicos;
e Melhorar os indices de produtividade;
e Melhorar as condigGes de trabalho;
e Melhorar a seguranca fisica e humana;
e Melhorar o fluxo de comunicagdes na empresa;
e Melhorar o relacionamento entre gerentes e subordinados;

e Melhorar aimagem da empresa;
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Proporcionar o surgimento de novos lideres, futuros supervisores e gerentes;

Reduzir e otimizar custos;

Racionalizar métodos, processos e rotinas;

Combater o desperdicio;

Maximizar o aproveitamento dos recursos existentes; e

Criar condicbes para que os empregados tenham ambiente para expor suas idéias,

sugestdes e contribuigdes.

Em relacéo ao grupo:

Promover o desenvolvimento do grupo;

Valorizar o sentimento de equipe;

Promover maior integracao;

Melhorar o fluxo de informacéo na &rea do grupo; e

Desenvolver o sentimento de responsabilidade grupal pela qualidade total da empresa.

Em relagdo ao membro:

Promover seu crescimento como pessoa, como profissional e como integrante de uma
equipe;

Desenvolver seu nivel motivacional, dando-lhe condicdo de participacdo ativa,
consciente e voluntéria;

Desenvolver o sentimento de co-responsabilidade pela qualidade total da empresa; e
Desenvolver o sentimento de cidadania e de responsabilidade pelo crescimento

econdmico do pais.

2.3 Sistemade Gestao

O gerenciamento de uma organizacdo comeca com a formulacdo de sua estratégia.

Normalmente feita pela alta geréncia, proprietarios e acionistas, a estratégia organizacional

deve abordar temas como a missdo, visdo, plano de longo prazo, plano de médio prazo e o

planejamento anual. Sendo assim, as metas anuais refletem o planejamento estratégico de

longo prazo. Todo este trabalho é fruto de um cuidadoso estudo de mercado, concorrentes,

tendéncias, economia, satisfacdo dos clientes e caracteristicas da empresa.

A alta geréncia tem a atribuicdo de definir o que a empresa deve fazer para que seus

negdcios tenham continuidade. Ela deve dar as chamadas diretrizes para que o resto da

8



Capitulo 2 Revisdo Bibliogréfica

organizagdo tenha um objetivo comum. As diretrizes devem nortear todas as decisdes dos
gerentes, coordenadores, supervisores, encarregados e as pessoas do nivel operacional.

O modelo da figura 2.1 descreve como as empresas organizam suas atividades para
conseguirem atingir seu objetivo maximo, sobreviver a concorréncia e continuar beneficiando
todos os envolvidos com suas atividades: clientes, fornecedores, funcionarios e acionistas.

E a partir das diretrizes estratégicas que a alta geréncia define suas metas anuais. Essas
metas sdo valores de referéncia para diversos indicadores da companhia que podem ser
agrupados nas cinco dimensdes da qualidade: moral, qualidade, seguranca, custo e entrega.

Ao definir as metas anuais o proximo passo é distribuir a responsabilidade de
manuten¢do e melhoria dos indicadores pelos vérios setores da organizagdo. Supondo que a
empresa queira aumentar a produtividade global em 20%. Para isto ela pode estipular que
todas as areas deverdo aumentar em 20% ou entdo estabelecer metas diferentes para cada area
com base em algum critério. Este processo é chamado de desdobramento das diretrizes.

O desdobramento das diretrizes deve partir dos objetivos estratégicos da empresa e
chegar até o nivel operacional, especificando exatamente as metas de todos os indicadores
para cada setor.

De posse de suas metas anuais, cada setor dever4 montar sua propria estratégia de
como atingir aqueles valores. Dependendo da meta estabelecida, a geréncia devera manter o
valor ou melhoré-lo. Cada uma dessas tarefas é bastante ampla. Existem vérias técnicas para
manter os resultados e outras tantas para melhora-los. Este trabalho aborda como melhorar os
resultados da empresa.

Normalmente, os gerentes se preocupam mais com as atividades de melhoraria e 0s
funcionérios de nivel mais baixo com as atividades de manutencdo. Quanto maior for o nivel

do gerente mais ele se preocupara com as melhorias.
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Sistema de Gestao para

Atingir Metas
(Verséo Simplificada)

Estahelecer
Metas @

Desdobrar
Metase B
Medidas

PR,

Atingir ’

Metas

Gerenciar |

para Manter
]

— Miss&o/Visao

Plano longo prazo

Médio prazo

—_— Anual
v

Desdobramento
da

Gerenciamento
da Rotina do
Trabalho do

Dia-a-Dia

T e

Gerenciar

l para Melhorar

Figura 2.1 — Sistema de gestdo para atingir metas
Fonte: RODRIGUES (2000), pag. 6.

Segundo CAMPOS (2004), o trabalho de manter e melhorar é o chamado

gerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-dia que é centrado:

e

comparado com as metas;

Na padronizagdo dos processos e do trabalho;

Na autoridade e responsabilidade de cada pessoa;

Na monitoracgdo dos resultados destes processos e sua comparagdo com as metas;

Na acéo corretiva no processo, a partir dos desvios encontrados nos resultados, quando

5. Num bom ambiente de trabalho e na maxima utilizacdo do potencial das pessoas

(CCQ e sistema de sugestdes) ;

6. Na busca continua da perfeicéo;
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2.3.1 Gerenciar Para Manter

O gerenciamento para manter os resultados acontece quando tudo vai bem e a
organizacdo esta interessada em manter tudo funcionando exatamente como esta. A figura 2.2
descreve a metodologia PDCA adaptada para esta fungéo (SDCA).

Para CAMPOS (2004), gerenciar para manter implica basicamente em trés atividades

bésicas:

1. Padronizar todas as tarefas prioritarias

O padrdo € um documento que indica o objetivo ou meta de um dado trabalho. Ele
mostra quais agdes devem ser seguidas para que determinada tarefa seja realizada com
sucesso e para que a meta seja atingida. Dessa forma, para realizar uma tarefa padronizada
um funcionério sabe que deverd seguir os padrfes preestabelecidos. Gereciar tarefas
padronizadas fica muito mais fécil, afinal os trabalhadores podem ser responsabilizados
pelo eventual insucesso do seu trabalho visto que este fato esta teoricamente ligado ao néo
cumprimento de algum procedimento. Os padrdes de trabalho sdo normalmente chamados
de POP (procedimentos operacionais padréo).

Para ISHIKAWA (1993) “Se as pessoas sdo capazes de seguir o padrdo mas ndo o
fazem, a administracéo deve inserir a disciplina. Se as pessoas ndo sdo capazes de seguir o
padrdo, a administragdodeve oferecer treinamento, ou revisar o padrdo para que as pessoas

possam segui-lo”.

2. Iniciar a monitoracéo dos resultados
Para garantir que as metas estdo sendo atingidas e que as pessoas estdo cumprindo
bem o seu trabalho € necessario medir o desempenho das atividades. O gerente s6 pode
atuar naquilo que é medido. Sem medigdo ndo faz sentido o papel gerencial. Para manter
os resultados é necessario que as medicdes sejam feitas e que o valor obtido esteja dentro
de um limite especificado. Uma boa forma de acompanhar a evolugéo de valores é com o

uso de gréaficos sequienciais como o mostrado na figura 2.2 (parte “C” — “Checar”).
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GERENCIAMENTO PARA MANTER

META PADRAO:
Qualidade Padréo, Custo Padrao, Etc.

PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO
(P.O.P):

P.O.P. para atingir as metas padré&o.

EXECUCAOQ:
Cumprir o P.O.P.

VERIFICACAOQ:
Confirmacao da efetividade do P.O.P.

Mantém
P
R
Il

-@k> s0|-
Sim ° A 7\\

5 I LC=2313
IRVt

5 ACAQO CORRETIVA:
A < Remogé&o do Sintoma.
—| Ag&o na causa.

Figura 2.2 — Gerenciamento para manter
Fonte: RODRIGUES (2000), pag. 15.
3. Estabelecer o tratamento das anomalias
Uma “anomalia” acontece quando um dado trabalho n&o aconteceu da forma prevista.
Quando tudo acontece dentro do normal, os operadores executam os POP e o0s gerentes
destinam suas energias apenas em monitorar e melhorar os processos. Quando acontece
qualquer tipo de acontecimento que foge aos padrbes da normalidade, ele deve ser
relatado aos gerentes e posteriormente devera acontecer um procedimento de correcao e

prevencdo de sua repeticao.
2.3.2 Gerenciar Para Melhorar

Com a crescente competitividade dos mercados cada vez mais amplos, as empresas

podem rapidamente ser superadas por outras. Se sua empresa ndo melhorar seus processos
12
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outra pode melhorar e ganhar uma vantagem competitiva sobre a sua. Atualmente um
pensamento comum norteia as a¢des dos gerentes: Se nds ndo melhorarmos outras empresas
irdo melhorar e se tornar melhores que nos.

ISHIKAWA (1994) diz o seguinte: “As piores empresas sdo aquelas que ndo fazem
nada a ndo ser manutencdo, significando que ndo h4 nenhuma direcéo interna para a melhoria
continua ou a inovagdo, que a mudanca é imposta & administracdo pelas condigdes do
mercado e pela concorréncia e que a administragdo ndo sabe onde quer chegar”.

Uma das leis de Parkinson diz que uma organizacdo, uma vez que tenha construido o
seu edificio, inicia a sua decadéncia. Em outras palavras, ele diz que deve haver um esforco
continuo de melhoramento até para manter o status atual.

O ponto de partida para o melhoramento é a descoberta da necessidade. Isto provém
da descoberta de problemas. Se nenhum problema for descoberto, ndo havera a descoberta da
necessidade de melhorar. Uma vez identificados, os problemas devem ser resolvidos. Para
este texto, um problema pode ser entendido como sendo a diferenca entre o estado atual e o
estado desejado (meta).

A partir do desdobramento das diretrizes e do estabelecimento das metas anuais
setorias a alta geréncia pode enxergar a necessidade de melhorar seus processos. Tipicamente
esta melhoria busca igualar o resultados da empresa ao dos concorrentes (Benchmarking) ou
supera-los, tornando a empresa o mais rentavel possivel.

Segundo CAMPOS (2004), melhorar é atingir metas. O procedimento mais utilizado

para atingir metas é o seguinte:

1. Estabeleca claramente aonde quer chegar (meta, fim, resultado, efeito,...) e o seu indice de
controle.

2. Levante informagdes sobre o tema em quest&o.

3. Verifique as causas que estdo impedindo de chegar Ia.

4. Proponha acgdes ou contramedidas contra cada causa importante (Plano de Acéo).

O resultado obtido dependerd do resultado em cadeia dos itens anteriores. Estas quatro
etapas podem ser chamadas de planejamento da implementacdo de melhorias. Quanto melhor
for este planejamento maiores as chances de que o problema seja solucionado.

Tradicionalmente utiliza-se 0 PDCA como método de solucdo de problemas. PDCA é
a abreviacdo das iniciais das seguintes palavras de origem inglesa: Plan (Planejar), Do

(Fazer), Check (Checar) e Act (Agir). A idéia de resolver um problema usando essas quatro
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etapas é planejar uma melhoria, executé-la, checar se a modificacdo melhorou o indicador e se
resolveu o problema. Se realmente a melhoria implementada foi de boa qualidade, o Gltimo
passo € agir no sentido de padronizar a mudanga para que o problema ndo reapareca (Ver
figura 2.3). A aplicacdo do PDCA tenta resolver um problema a partir do uso de uma
metodologia de solucéo de problemas. O item 2.7 deste capitulo descreve em detalhes todas

as etapas do ciclo PDCA para resolver problemas.

~ GERENCIAMENTO PARA MELHORAR

PROBLEMA:
Identificacéo do problema.

—>( 2 )| OBSERVACAO:

Reconhecimento das caracteristicas do
P problema.

3 )| ANALISE:

Descoberta das causas principais.

D 5)| EXECUCAO:

+—! Atuacao de acordo com o “Plano de Agao”.

VERIFICACAQ:

Confirmacéo da efetividade da ag&o.
Melhor

Numero
de
Reclamagdes
por més

.
I

PADRONIZACAO:
Eliminacéo definitiva das causas.

CONCLUSAQ:

| Revisdo das atividades e planejamento para
= trabalho futuro.

Figura 2.3 — Gerenciamento para melhorar
Fonte: RODRIGUES (2000), pag. 16.
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2.4 Importancia em melhorar continuamente

Por melhor que seja a eficiéncia de uma linha produtiva, sempre havera espaco para
algum tipo de melhoria. Essa viséo de que processos devem ser melhorados constantemente
ocupa grande parte do tempo dos gerentes de producdo. A melhoria em si trds vantagens
competitivas, criticas para a sobrevivéncia da empresa.

Para SLACK et al (2002), existem dois tipos béasicos de melhoramento, o
revoluciondrio e o continuo. O melhoramento revolucionario é aquele normalmente
proveniente de uma inovacdo tecnoldgica, como a introducdo de uma maquina nova, o
investimento num novo sistema de informagdo ou uma total reorganizagdo do trabalho. O
resultado deste tipo de melhoria é repentino e comumente demanda grandes investimentos de
capital.

J& a melhoria continua se preocupa em resolver indmeros pequenos problemas
escondidos pela producdo que acabam atrapalhando seu bom desempenho. Este tipo de
melhoramento, também conhecido como “Kaizen”, demanda pouco investimento e seu
resultado a longo prazo é tdo bom quanto as melhorias revolucionérias.

Kaizen € a disciplina para se ir ao local onde o trabalho esté realmente sendo realizado
(gemba) ou onde o problema exista, observar diretamente os fatos e fazer rapidas melhorias
préticas fundamentadas no PDCA e no método cientifico. O kaizen € nunca estar satisfeito
com as coisas como elas séo e perseguir a condi¢do ideal mesmo que este objetivo nunca seja
alcancado. IMAI (1995) faz uma conparacéo entre os dois tipos de melhorias (figura 2.4).

A importancia da melhoria continua ndo deve ser medida simplesmente pelo resultado
obtido ao final de um projeto. A tentativa de melhorar em si juntamente com o caminho
percorrido pelas pessoas possuem um valor igual ou maior do que as metas atingidas. S6 com
a melhoria continua e ndo apenas com a melhoria revolucionéaria é que as pessoas da
organizacdo como um todo conseguem evoluir gradativamente. Os beneficios no
desenvolvimento humano dos envolvidos é sem duvidas o principal motivador da

implementacdo de melhorias continuas.
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KAIZEN INOVAGAO

A longo prazo e durandouro, porém | A curto prazo, porém empolgante
1 -Efeito monotono

Pequenos progressos Grandes progressos
2 -Ritmo

Continua e incremental Intermitente e ndo incremental
3 - Estrutura de tempo

Gradual e constante Repentina e passageira
4 - Mudanca

Todos Poucos "defensores" selecionados
5 -Envolvimento

Coletivismo, esfor¢os em grupo, Forte individualismo, idéias e esforgos
6 - Enfoque enfoque sistémico individuais

Manutencdo e melhoramento Refugo e retrabalho
7 - Método

"Know-how" e atualizagdes Avancos tecnoldgicos, novas invengdes, novas
8 - Estimulo convencionais teorias

Exige pouco investimento, porém Exige grande investimento, porém pouco
9 -Exigéncias praticas grande esfor¢o para manté-lo esforco paramanté-la

Pessoas Tecnologia
10 - Orientacdo do esforco

Processo e esfor¢os por melhores Resultados por lucros

11 - Crtérios de avaliacdo resultados
E atil na economia de cresciemento | Adapta-se melhor aeconomia de crescimento
12 - Vantagem lento rapido

Figura 2.4 — Caracteristicas do kaizen e da inovacéao
Fonte: IMAI (1995), pag. 21.

2.5 Medida de Desempenho

Como ja dito anteriormente ndo existe gerenciamento sem medigdo. Tanto para manter
quanto para melhorar resultados é necessario medir o desempenho atual.

Para uma organizagdo continuar competitiva no mercado, ela deve entregar para seus
clientes um produto que satisfaca ou supere suas expectativas e que ainda sejam melhor ou tdo
bom quanto o dos concorrentes. Com esta visdo uma organizagdo consegue definir que
caracteristicas seus produtos e servicos devem possuir.

Para a melhoraria um produto de acordo com a doutrina do TQM, deve-se antes de
mais nada medir valores que representem seu desempenho nas cinco dimensfes da qualidade.
Esta tarefa varia de empresa para empresa e de produto para produto. Pode-se por exemplo
considerar que a qualidade de determinado produto é bem representada pelo nivel de refugo
ou por uma medida de didametro, o custo poderia ser representado pela eficiéncia de sua
fabricacdo numa linha de producéo, a entrega pelo tempo de pedido, o moral pelo indice de

absenteismo e a seguranga pela ocorréncia de incidentes de trabalho. Esses sdo apenas
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exemplos de algumas das varidveis que representariam “em parte” as cinco dimensdes da
qualidade.

Segundo CAMPOS (2004), o quanto a empresa precisa melhorar em cada uma das
dimensdes da qualidade é definido pelas “metas de sobrevivéncia” da empresa. Essas metas
sdo definidas pela alta administragdo e refletem o nivel de desempenho que a empresa devera
possuir no longo prazo pra continuar competitiva. Com base neste plano, acontece o ja
comentado “desdobramento das metas” que é a definicdo do que cada geréncia, setor e
funcionério devem fazer para garantir que a meta global seja atingida.

Para definir as metas anuais, ou seja, 0 quanto deve medir cada indicador de
desempenho ao final de um ano, os gestores podem utilizar varios padrdes de comparagao,
séo eles:

e Valores Histéricos;
¢ Niveis de desempenho;
¢ Numeros da Concorréncia;

e Valores absolutos.
2.5.1 Coletade Dados

Na hora de definir o indicador de desempenho que representard a performance da
tarefa que estard sofrendo algum tipo de melhoria, os gerentes precisam decidir o tipo do
dado, suas caracteristicas e sua representatividade.

Os dados coletados podem ser discretos ou continuos. Dados discretos sdo nimeros
inteiros provenientes de algum tipo de contagem: numero de itens defeituosos por lote,
quantidade de itens ndo conformes numa auditoria, dentre outros. Dados continuos, como o
proprio nome diz, sdo aqueles medidos numa escala continua: medidas de dimenséo,
temperatura, pressdo e outros. A caracteristica do dado medido se discreto ou continuo ira
influenciar no tipo de analise estatistica.

Segundo WERKEMA (1995) existem dois tipos de dados:

Dados Historicos — Dados que ja estdo disponiveis na empresa e podem ser
importantes no processo de melhoria. S&o aqueles que ja eram medidos nos itens de controle e
de verificacdo. Melhorias que ndo necessitem de mudangas no processo sdo baseadas em
dados histéricos. Este tipo de melhoria € empregada quando as operagdes padronizadas ndo
atendem a meta estabelecida pela empresa. S&o dados para resolver problemas de

gerenciamento.
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Provenientes de experimentos — As vezes as condigbes de mercado exigem que a
geréncia decida melhorar o nivel de qualidade. Isto significa ndo apenas fazer o que era
previsto como também repensar a forma como a operacdo estd sendo realizada. Melhorias
com esta intencdo envolvem modificagdes no método e na rotina de trabalho. Os dados que
apdiam essas mudancas sdo coletados a partir de um procedimento no qual mudancas
propositais séo feitas nos fatores (causas) do processo, de modo que se possa avaliar tanto as
alteracbes sofridas (conseqliéncias), como também as causas que expliquem essa relacdo
causa-efeito.

Uma importante agdo ao escolher os indicadores a serem medidos e ao coletar dados é
a estratificacdo. Estratificar um dado significa dividir sua medigdo em sub-grupos a partir de
critérios que tipicamente causam alguma variagdo no processo. Normalmente os dados s&o
separados por insumos, pessoas, metodo, turno, tempo ou por equipamento. O risco em ndo
estratificar bem uma determinada medigdo é o de ter um nimero que ndo pode ser atrelado a
uma causa precisa. Um dado pouco estratificado ndo costuma ser representativo, enquanto
dados estratificados demais diminuem a sensibilidade do indicador para acusar anomalias.

Estratificar os dados € encontrar as populagdes de interesse.
2.6 Ferramentas da Qualidade

As ferramentas da qualidade costumam ser largamente utilizadas nas fases de
planejamento e andlise do ciclo PDCA. O grande potencial no uso das ferramentas da
qualidade est4 na sua habilidade em auxiliar na organizacdo das ideias, na anélise dos dados,
na defini¢éo e priorizagéo de acoes.

Dados sdo apenas nimeros que representam determinado processo. J& informacéo séo
as conclusdes que os dados podem transmitir. Quanto maior for o volume de dados, maior
serd a necessidade do emprego de ferramentas apropriadas para coletar, processar e gerar
informacdes a fim de manter e melhorar os resultados. A escolha da ferramenta certa depende
do tipo de problema que se esta trabalhando e ndo o contrario.

Tradicionalmente existem sete ferramentas da qualdiade, sdo elas: grafico de Pareto,
diagrama de causa e efeito, estratificagdo, folha ou lista de verificagdo, histograma, diagrama
de dispersdo e gréficos de controle. E ainda existem duas ferramentas muito Uteis:
Brainstorming e 5W2H.

Priorizaremos neste trabalho o uso de ferramentas simples, dado o ojetivo do PMC em
aproveitar o conhecimento do pessoal da operacdo que nem sempre estd preparado para

utilizar ferramentas complexas. Esta simplificagcdo ndo diminui a qualidade dos resultados que
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tais profissionais podem trazem para suas empresas. No topico seguinte, serdo descritas cinco
ferramentas da qualidade, sdo elas: Brainstorming, Gréfico de Pareto, Estratificagdo,

Diagrama de Causa e Efeito, 5W2H e Fluxograma.

2.6.1 Brainstorming

Antes de organizadas e priorizadas, as idéias devem ser criadas, e é para isto que serve
0 Brainstorming (tempestade de idéias). Esta ferramenta serve para auxiliar um grupo a criar
0 maior nimero de idéias possivel.

No contexto de solucéo de problemas, o Brainstorming é usado para criar 0 méximo
de provéveis causas para um determinado problema. Essas idéias iniciais sdo apenas
suposicdes dos integrantes. Inicialmente tudo aquilo que é dito é valido, e deverd ser
registrado. As criticas e os testes s6 deverao ser realizados posteriormente.

A técnica do Brainstorming esta baseada em dois principios:

e O primeiro diz que quando geramos ideias é necessario ignorar as consideragdes a
importancia delas, a sua aplicabilidade e a sua praticabilidade. Neste patamar, todas as
idéias sdo iguais. E necessério atrasar o julgamento enquanto ainda ndo se terminou a
fase de criagéo.

e O segundo principio é relativo & quantidade e qualidade da criatividade. Quanto mais
idéias forem geradas, sera mais provavel encontrar uma boa idéia. A técnica de
brainstorming tira vantagem de associagbes que se desenvolvem quando se
consideram muitas idéias. Uma idéia pode levar a uma outra. Idéias mas podem levar
a boas idéias.

Para se realizar uma tempestade de idéias 0s membros de um grupo devem seguir o

seguinte roteiro:

e Afixar o tema em local visivel;

o Definir a forma de geracdo (Seqliencial ou espontanea);
e Definir como as idéias serdo registradas;

e Selecionar as idéias;

e Registrar as idéias de forma organizada;

Unindo os principios apresentados descrevemos a seguir as quatro regras basicas que
devem guiar reunides de Brainstorming para que a qualidade e quantidade das idéias sejam

maximas:
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e Criticas sdo rejeitadas;
e Criatividade é bem vinda;
e Quantidade é necessaria;

e Combinacéo e aperfeicoamento sdo necessarios.
2.6.2 Grafico de Pareto

Os Gréficos de Pareto sdo gréficos de barras verticais que mostram de maneira clara a
importancia relativa de diversas causas para um determinado fendmeno. Ele é normalmente
utilizado para ajudar no processo de priorizagéo de problemas.

O Principio de Pareto define que num grupo de varios problemas existem os “pouco
problemas vitais” e os “muitos problemas triviais”. Os “poucos vitais” sdo apenas 20% dos
problemas mas respondem por 80% do impacto negativo. J& 0s “muito triviais” sdo 80% dos
problemas mas representam apenas 20% do impacto. Esta é a famosa relacdo 80-20. O
principio de Pareto diz em outras palavras que para resolvermos grande parte de um problema
ndo precisamos atacar todas as causas possiveis, basta encontrar as “poucas causas vitais”,
focar a atencdo nelas para resolver quase todo o problema com um pequeno ndmero de agdes.
Resolvendo apenas alguns poucos problemas mais importantes consegue-se reduzir as perdas
quase que totalmente. A figura 2.5 mostra um gréafico de Pareto, a linha azul representa o total

acumulado.

2.6.3 Estratificagcdo

Estratificar é agrupar elementos com as mesmas caracteristicas, ou seja, itens iguais ou
muito semelhantes, tendo causas e solu¢des comuns. O objetivo da estratificagdo é encontrar
padrdes que auxiliem na compreensdo dos mecanismos causais e variacdes de um processo.
Usamos a estratificacdo para encontrarmos subgrupos homogéneos de forma a facilitar o
entendimento de um problema.

Para dados continuos a estratificacdo seria a criacdo de classes de freqiiéncia. J4 para
dados discretos a estratificacdo seria a definicdo de varidveis ou parametros que filtrem os

dados (Ex. Data, hora, lote, turno, fornecedor, operador, produto, etc.).

Para estratificarmos um problema, deve-se seguir 0s seguintes passos:
1. Defina o tipo de problema a ser estudado;

2. Liste os possiveis fatores de estratificacéo;
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3. Estabeleca o método e o periodo de coleta de dados;

4. Elabore uma lista de verificagéo;

5. Preencha a lista de verificagdo e registre o total de vezes que cada categoria foi
observada e o nimero total de observacdes;

6. Construa o gréafico separando as ocorréncias de acordo com a estratificacéo.

Para ilustrar esta idéia imaginemos que estivéssemos interessados em levantar qual a
principal fonte de perdas por refugo em um processo. Alguém ligado a produgdo poderia
desconfiar que a perda por refugo varia de acordo com a méquina utilizada e resolver fazer
um diagrama de Pareto para estratificar essa perda de acordo com as maquinas. Apoés
construir o grafico de Pareto (Figura 2.5) se tornaria visivel que se fossem resolvidos 0s

problemas de refugos apenas nas maquinas um, dois e trés, teriamos 80% dos problemas

resolvidos.
100% +—100 %
o [n]
0% / i
5%

B0% e Fefugos

A0% A lad
A0% - as —e— Acumulado

25%
15%

20% 1

bag 1 Mag2 Mag3 Magd Mags Magh

Figura 2.5 — Gréfico de Pareto
Fonte: O Autor

Seguindo o mesmo principio é possivel estratificar ainda mais os dados e analisar as
diversas causas de cada problema e construir outro gréfico de Pareto de acordo com sua
contribuicdo para o problema. Por exemplo, levantando todas as causas de refugos da
maquina um gerariamos um novo Pareto (Figura 2.6). Analisando o novo gréafico, mais uma
vez poderiamos priorizar 0 que seria atacado. Neste caso seria dada prioridade para erro

humano, falha mecanica e elétrica.
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Esta idéia de estratificar o problema com o uso de diversos gréaficos de Pareto é

representada na figura 2.7. A figura passa a idéia de “explodir” a barra mais importante de um

Fonte: O Autor
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Figura 2.6 — Gréfico de Pareto

pareto, tentando dividir uma causa em varias outras que explicam sua ocorréncia.

100% -7—0—
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100% .
50% T
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Figura 2.7 — Estratificacdo do grafico de Pareto

Fonte: O Autor
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2.6.4 Diagramade Causa e Efeito

As melhorias devem agir sobre a causa e ndo sobre os sintomas. O diagrama de causa
e efeito serve justamente para facilitar esta diferenciacdo. O diagrama de causa e efeito,
também conhecido como espinha de peixe, diagrama de Ishikawa ou diagrama 6M, é uma
ferramenta utilizada para mostrar as relagbes entre o problema e as suas causas.
Tradicionalmente, o diagrama é dividido em seis grandes areas onde o problema pode estar
inserido: méquina, método, méo-de-obra, material, medigdo e meio ambiente. O uso do
diagrama facilita o trabalho de identificar, explorar e ressaltar as possiveis causas de um
problema. O diagrama ainda tem a utilidade de forcar a reflexdo dentro dos seis grandes
conjuntos de problemas.

A construcdo do diagrama comega com o levantamento das possiveis causas. Esse
processo € normalmente feito com um “Brainstorming” que nada mais é do uma “chuva” de

suposic¢des que um grupo especializado levanta sobre a causa do problema.

o I oo
‘1
o (Ll 4
H

—
e R weciio [ v

€111
Figura 2.8 — Diagrama de espinha de peixe
Fonte: O Autor

Para todas as causas levantadas no diagrama de Ishikawa, o grupo deve tentar explicar
gquem a causou. A primeira causa a entrar no diagrama (Ex. C1) é chamada de primaria. A
causa que explica a causa priméria devera ser representada por outra seta ligada a ela. Para
cada causa levantada o grupo devera fazer a seguinte pergunta: Por que isso acontece? Este
processo de perguntas continuas é chamado método do por qué - por qué. Os “por qués” sdo
feitos sucessivamente até o esgotamento do conhecimento do grupo ou até o limite da
explicacdo viavel. A ultima causa levantada é chamada de causa fundamental e é nela que os
esforcos devem ser concentrados.

No caso do diagrama da figura 2.8, a causa C1 foi classificada como sendo um

problema de medic&o. Ao ser feito o primeiro por qué, foi identificado pelo grupo que a causa
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de C1 é exclusivamente C1.1 (causa secundaria). Ao repetir o processo identificou-se que
quem gerava C1.1 era apenas C1.1.1. O grupo considerou que a causa C1.1.1 ndo podia ser

mais explicada e, sendo assim, foi definida como causa fundamental.
2.6.5 5W2H

O objetivo do 5W2H é dispor um cronograma de planejamento da execucdo e
monitoramento de trabalhos ou projetos. A idéia é que para cada ac¢éo a ser tomada por um
projeto devem ser decididos previamente os 5W2H. O significado dos “W” e dos “H” sdo 0s
seguintes:

e What — O qué seré feito

e When - Quando sera feito
e Who - Quem fara

e Where — Onde sera feito

e Why - Por qué Seré feito
e How — Como serd feito

e How much - Quanto custara

2.6.6 Fluxograma

Um fluxograma é uma representacdo gréfica que descreve todas as etapas de um
processo. Essa representacdo € feita com a utilizacdo de simbolos padronizados que facilitam
sua interpretacdo. O fluxograma pode ser uma ferramenta importante na compreensdo de
processos, na identificacdo de falhas, e no levantamento de pontos de melhoria.

Para Rother e Shook (1998) os objetivos de desenhar um fluxograma s&o os seguintes:

e Visualizar mais do que os processos individuais, enxergar o fluxo;

¢ Identificar fontes de desperdicio:

e Fornecer uma linguagem comum para tratar os processos de manufatura;
e Tornar as decisdes sobre fluxo visiveis de modo que se possa discuti-las;
¢ Unir conceitos de técnicas enxutas, ndo usa-las separadamente;

e Mostrar a relagéo entre o fluxo de material e informagéo.
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A simbologia padrao para a construcao de fluxogramas € a seguinte:

Inicio

Passo do processo

Decisdo

Figura 2.9 — Simbologia para fluxogramas
Fonte: O Autor
Os fluxogramas sdo desenhados para facilitar a analise de um processo. Esta analise
pode ser feita com o uso das seguintes perguntas:

e Por que esta fase é necessaria? (Influéncia no resultado final)
e Onde esta fase deve ser feita? (Localizagéo espacial)
e Quando esta fase deve ser feita? (Localizagdo sequencial)
e Quem deve executar esta fase?

e Como a fase esta sendo executada?
2.7 Detalhamento do uso do PDCA naresolucéo de problemas

O item 2.3.2 apontou o ciclo PDCA como sendo a metodologia normalmente uilizada
para a analise e a solugdo de problemas. Este item descreve em maior detalhe todo o fluxo
seguido em cada uma das etapas do PDCA. Este detalhamento € importante porque descreve o
caminho seguido por um grupo de melhoria na tentantiva de resolver seus problemas setoriais
e atingirem metas.

De acordo com CAMPOS (2004) a solugdo de problemas a partir do uso da
metodologia PDCA (ou ciclo de Deming) deve seguir o fluxograma descrito na figura 2.10.
Para auxiliar cada uma das atividades descritas neste método é que os grupos utilizam as

ferramentas da qualidade tratadas anteriormente.
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_ TabelaE.1: Método de solucdo de problemas - OC STORY.

ppea | FLOXO: FASE. | | OBJETIVO

o

Identificagdo do problema Definir claramente o problema e reconhecer sua importancia.

Investigar as caracteristicas especificas do problema com

Padronizagio Prevenir contra o reaparecimento do problema.

Recapitular todo o processo de solugio do problema, para

Conclusdo trabalho futuro.

Observagéio uma visdo ampla e sob varios pontos de vista.
Analise Descobrir as causas fundamentais.
. Plano de agéo Conceber um plano para bloquear as causas fundamentais.
D . Execugdo Bloquear as causas fundamentais.
, Verificagdo Verificar se o bloqueio foi efetivo.
' o@ (Bloqueio foi efetivo?)

. s
i
|

Figura 2.10 — Etapas do PDCA
Fonte: CAMPQOS (2004), Anexol.

O ciclo PDCA é dividido em oito fases, a saber:
¢ Identificacdo do Problema;
e Observagéo;
e Andlise;
e Plano de Acéo;
e Execucéo;
o Verificacéo;
e Padronizacgéo;
e Concluséo;

Vamos a partir de agora detalhar as atividades desenvolvidas em cada uma dessas
fases.

2.7.1 Identificacéo do Problema

Tem como objetivo definir claramente o problema e reconhecer sua importancia. Esta

fase € ainda subdividida em cinco etapas, séo elas:

1. Escolha do Problema

Como ja mencionado anteriormente, um problema é um resultado indesejado. A
escolha do problema a ser tratado devera estar de acordo com o desdobramento das diretrizes
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da empresa. A solugdo do problema devera contribuir para melhorar os indicadores de

desempenho criticos da organizagéo (qualidade, entrega, custo, moral e seguranga).

2. Historico do Problema

Levantar os dados historicos do problema. Adicionalmente deverd ser feito um registro

fotografico.

3. Mostrar as perdas atuais e 0s ganhos viaveis

Construir um grafico mostrando a evolucdo do problema nos ultimos meses. Analisar
em detalhes quais 0s prejuizos que a companhia esta sofrendo em continuar com o problema.

A andlise deve contemplar as perdas financeiras e ndo financeiras.

4, Fazer andlise de Pareto

A anélise de Pareto deverd ser usada para dividir o problema em subgrupos criticos.
Né&o significa procurar as causas, mas sim onde o problema é mais critico para que um
determinado setor, produto ou atividade seja priorizado. Esta analise ndo deve se estender até
niveis operacionais detalhados. Nesta fase de planejamento as anélises deverdo se manter

dentro do escopo gerencial e estratégico.

5. Nomear responsaveis

Deverdo ser criados grupos que receberdo a atribuicdo de usar o0 método PDCA para
solucionar o problema identificado. Deverdo ser listados os nomes dos integrantes e o lider

deverd ser escolhido.
2.7.2 Observacgéo

Descoberta das caracteristicas do problema por meio de coleta de dados. Esta fase

pode ser subdividida nas seguintes etapas:

1.  Investigar as caracteristicas especificas do problema com uma ampla viséo e sob

diversos pontos de vista

Uma anélise mais detalhada sobre o problema escolhido devera ser feita a partir de um
levantamento de dados. Para esse estudo poderéo ser feitas estratificages, analises de pareto,

folhas de verificagdo dentre outros métodos de investigacéo do problema.
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2.  Descoberta das caracteristicas do problema por meio da observacdo no local

Os integrantes do grupo de melhoria deverdo ir até o local do problema e tentar
identificar algumas de suas caracteristicas que s6 podem ser observadas “in loco”. Esta
analise devera observar as caracteristicas de um problema que ja esta ficando mais claro e

mais especifico. Ainda néo é o objetivo aqui propor as possiveis causas.

3. Cronograma, orgamento e meta

Planejamento de um cronograma de atividades, orgamento previsto para a concluséo
do projeto e a meta de melhoria. A meta de melhoria é uma deciséo gerencial e esté atrelada

ao desdobramento das metas conforme os itens 2.8 e 2.9 deste trabalho.
2.7.3 Anélise

Analisar o problema € identificar suas principais causas. Esta fase pode ainda ser

subdividida nas seguintes etapas.

1.  Definicao das causas influentes

Através de um brainstorming e com o apoio de um diagrama de causa e efeito, as
pessoas envolvidas deverdo tentar responder o motivo que estd causando o problema. Nesta
etapa todas as idéias devem ser registradas. Este € 0 momento de propor as possiveis causas

do problema. Sé a partir deste momento é que causas devem ser identificadas.

2. Escolha das causas mais provaveis (hipoteses)

Neste momento as pessoas envolvidas tentardo montar um diagrama de espinha de
peixe com as idéias levantadas na etapa anterior. As idéias que ndo fizerem sentido poderdo
ser descartadas e as demais deverdo ser relacionadas no diagrama. S&o definidas nesta etapa
as chamadas “causas fundamentais” que sdo as causas que iniciam um processo em cadeia

que causard o problema. S&o elas que deverdo ser priorizadas e tratadas.

3. Andlise das causas mais provaveis (verificacdo das hipoteses)

Um novo estudo de campo deverd ser feito, mas agora focado nas causas fundamentais
previamente estabelecidas. Essas causas deverdo ser testadas para confirmar que realmente

estdo correlacionadas com o problema em estudo.
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4. Houve a confirmacéo de alguma causa mais provavel?

A relagéo de causa e efeito das causas fundamentais encontradas e o problema deverdo
ser testados. Caso ndo seja identificada relagdo deverd reiniciar a etapa de definicdo das

causas fundamentais.

5. Teste de consisténcia da causa fundamental

O bloqueio da causa fundamental pode ser impossivel ou gerar conseqiiéncias

indesejaveis. Neste caso a analise do problema deverd ser melhorada.
2.7.4 Plano de Acgéo

Levando em consideracdo que as causas do problema ja sdo conhecidas, o proximo
passo é definir as acBes corretivas, as pessoas que as executardo e quando isso devera ser
feito. Para isso um plano de agdo para bloquear as causas fundamentais devera ser

desenvolvido. Esta tarefa pode ser dividida nas seguintes etapas:

1.  Elaboragéo da estratégia de acéo

Para cada causa fundamental encontrada e confirmada, o grupo devera propor acoes de

bloqueio. A melhor agdo sera a mais eficiente e com o menor custo de implantacéo.

2. Elaboracdo do plano de agdo para o bloqueio e revisdo do cronograma e

orgamento final

Tudo o que deverd ser feito para a solugdo do problema devera ser programado. O
plano de acdo devera seguir o modelo “5W2H” (o que, quem, quando, onde, por que, cOmo e

quanto) conforme discutido no item 2.10.5.
2.7.5 Execucgéo

Nesta fase as acOes do plano de agdo deverdo ser postas em pratica. SO aqui, as causas
fundamentais s&o bloqueadas. E muito comum que as pessoas iniciem as a¢des de bloqueio a
medida que vdo descobrindo as causas do problema. Reforcamos a idéia de que toda fase de
planejamento deve ser finalizada para garantir uma maior efetividade das acdes.A fase de

execucéo pode ser dividida em duas etapas principais:
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1. Treinamento

Algumas acdes necessitam de um conhecimento especifico das pessoas envolvidas na
melhoria. Para a disseminacdo desses conhecimentos sdo realizados treinamentos com 0s

envolvidos.

2.  Execucdo da Agdo

Fazer o que foi planejado.
2.7.6 Verificagéo

Verificar se o bloqueio foi efetivo. Para isto, as seguintes agdes sdo realizadas:

1.  Comparacéo dos resultados

Comparar os dados do indice de controle antes e depois das mudangas terem sido
implementadas. Observar como o indicador se comportou com a implementagdo das

mudancas.
2. Listagem dos efeitos secundarios
Identificar qualquer tipo de efeito secundério que surgiu ap6s a execucao.
3. Verificacdo da continuidade ou ndo do problema
Checar se 0 problema continua ou se foi eliminado.
4. O bloqueio foi efetivo?
Caso o blogueio néo tenha sido efetivo o projeto devera voltar para a segunda fase
(observacao do problema).

2.7.7 Padronizacao

A padronizagdo é a protecdo contra o reaparecimento do problema. Quando as agdes
corretivas conseguem bloquear o problema, elas devem ser padronizadas para que as
atividades sejam realmente executadas na nova maneira. Esta fase pode ser dividida nas

seguintes etapas:

1.  Elaboracéo ou alteracdo do padrédo

Apbs a confirmagdo que o blogueio foi efetivo e os efeitos secundarios foram

eliminados, as acgdes poderdo ser padronizadas. Ou as agOes entrardo num POP
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(procedimentos operacionais padrdo) existente ou sera a base para a criagdo de um novo

procedimento. Os POP s&o a melhor forma de garantir a permanéncia de um novo método.

2. Comunicagédo

O novo procedimento devera ser amplamente divulgado e a data de entrada em vigor

deverd ser estabelecida.

3. Educacéo e treinamento

Todos 0s novos procedimentos deverdo ser ensinados a todos os funcionarios e

envolvidos.

4. Acompanhamento da utiliza¢io do padrdo
O sucesso de todo o trabalho e a permanéncia dos ganhos depende exclusivamente da
manutencdo do cumprimento dos padrdes operacionais.

2.7.8 Conclusao

A concluséo do projeto é a ultima etapa do ciclo PDCA. Nesta fase deverd ser feita
uma recapitulagcdo de todo o trabalho realizado com dois objetivos principais: identificar
pontos do ciclo que poderiam ter sido melhores e identificar lacunas deixadas pelo trabalho
para que outras pessoas possam continué-lo. A conclusdo pode ser dividida nas seguintes

etapas.

1.  Recapitulacgéo de todo o processo de melhoria para trabalhos futuros.

Todo o trabalho que foi desenvolvido deverd ser registrado para permitir que outras
pessoas consultem o que foi aprendido. Este processo faz parte do aprendizado da

organizacao e se relaciona diretamente com a gestdo do conhecimento adotada.

2.  Relacao dos problemas remanescentes

Ao longo do projeto podem ser identificados problemas que ndo puderam ser
resolvidos. Eles devem ser listados para que os gerentes além de tomarem conhecimento dos

problemas possam planejar sua solucéo.

3. Planejamento do ataque aos problemas remanescentes

Os gerentes devem planejar a forma de como o0s problemas remanescentes seréo

resolvidos.
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4, Reflexao

Os integrantes do grupo devem fazer uma auto anlise ao longo de todo o projeto. Ao
final, deverdo fazer uma reflexdo para identificar o que houve de errado ao longo das etapas

executadas na aplicagdo do método.
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3 MODELO DE PROGRAMA DE MELHORIA CONTINUA

Nesta parte, serd proposto um modelo de PMC (Programa de Melhoria Continua)
baseado nas observacdes do funcionamento de um programa de melhoria em uma industria de
alimentos, no programa de outras inddstrias e em pesquisa bibliogréfica.

A industria de alimentos em questdo tem sede no Municipio de Jaboatdo dos
Guararapes, Estado de Pernambuco. Com aproximadamente dois mil funcionérios, ela produz
e comercializa massas e biscoitos em sua unidade industrial, detendo, ao final do primeiro
semestre de 2008, 6,0% do mercado brasileiro de biscoitos e 3,1% do mercado nacional de
massas em volume. O sistema de gestdo adotado na empresa é fortemente baseado no TQM.

Ha quatro anos, foi implantado um programa de melhorias nesta companhia que
trouxe bons resultados. Com a implementacdo do programa, a industria de alimentos
conseguiu melhorar a qualidade dos produtos e servigos, os indices de produtividade e o
relacionamento entre gerentes e subordinados.

O modelo proposto neste capitulo é o resultado de uma soma de conhecimentos
tedricos ao modelo j& implementado e utilizado pela industria de alimentos. Sera mostrada a
importancia da criacdo de um programa de melhorias, uma possivel estrutura do programa
dentro do organograma de uma empresa, 0 funcionamento dele além de outros temas
importantes dentro do programa como 0s treinamentos e programas de reconhecimento.

No final do capitulo, serd exemplificado o trabalho de um grupo real desta empresa
com o intuito de ilustrar o funcionamento do programa sob a perspectiva de um grupo de

melhoria continua.
3.1 Programa de melhoria continua (PMC)

A criagdo de um programa de melhoria continua é uma das formas que as
organizages encontram para apoiar e impulsionar 0 movimento dos CCQ, e desta forma, se
beneficiar de todo beneficio que ele traz.

Para que as melhorias acontecam e para que grupos de melhoria surjam nas empresas é
necessaria a criacdo de um programa que incentive os funcionérios a desenvolverem projetos.
Normalmente nenhuma melhoria acontece pela livre iniciativa das pessoas, e quando
acontece, acaba sendo de forma desordenada. Um programa de melhorias ndo sé estimula
como direciona os esforcos para aquilo que a empresa realmente precisa melhorar.

Para dar inicio ao programa é necessario o comprometimento da alta geréncia em

apoiar suas atividades. O entendimento por parte dos gerentes da importancia dos grupos para
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empresa é condi¢do sine qua non para o sucesso dos trabalhos. O PMC pode ser encarado
como a centralizagdo deste papel de comprometimento e garantia de que a empresa valoriza
esta atividade.

O PMC ¢é encarado nas empresas como uma Otima oportunidade para que oS
funcionérios desenvolvam suas habilidades de lideranga, solugdo de problemas e aprendam
novas ferramentas de gestdo.

Os funcionérios participantes do PMC, tém a chance de mostrar todo seu potencial aos
seus lideres e ainda de serem recompensados por isso. Numa rotina de atividades
padronizadas é comum que os lideres gostem das pessoas que cumprem com suas tarefas de
rotina, mas € igualmente verdade que motivar os funcionérios com esse tipo de trabalho é uma
tarefa &rdua. CHIAVENATO (2000) prega a valorizagdo do individuo, a humanizacéo do
trabalho e aponta que uma forma eficaz de fazer isso na pratica € através do enriquecimento
de cargos. O PMC pode ser encarado como um enriquecimento de cargo visto que desafia o
funcionario comum a lidar com problemas dificeis.

O PMC é uma troca do tipo ganha-ganha, onde trabalhador e empresa saem ganhando.
A empresa ganha porque os funcionarios trabalham melhor, rendem mais, corrigem erros de
operacdo e entendem melhor o seu trabalho. Os trabalhadores ganham porque, ficam
motivados ao serem desafiados, estreitam seu relacionamento com o0s gestores criando com
eles uma porta de comunicaco, se destacam frente aos colegas e deixam mais so6lida a relacdo
empresa-empregado.

As pessoas precisam saber que seus projetos de melhoria serdo realmente
reconhecidos e valorizados, caso contrério ndo tomardo iniciativa qualquer. Por isso que 0s
bons resultados dos trabalhos devem ser reconhecidos pela alta geréncia e os integrantes dos
grupos devem ser recompensados pelos beneficios que trouxeram a empresa. Esse
reconhecimento poderd vir tanto em forma de reconhecimento profissional quanto na forma
de retornos financeiros. Tratar-se-4 especificamente de programas de reconhecimento no item
3.7 deste capitulo.

Existe uma série de fatores que justificam a criagdo do PMC, s&o eles:

e Sem o PMC as melhorias costumam acontecer de forma desordenada e os agentes das
melhorias acabam ndo sendo reconhecidos;

e Garantia de que os problemas serdo realmente resolvidos. Sem o compromisso em
resolver algo é dificil que as pessoas se comprometam e dediquem o tempo suficiente
para ele. Dentro do programa além da cobranga do prazo, existe a cobranga pelo uso

do método;
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e O PMC ajuda na focalizacdo do que é importante. Os projetos devem abordar temas
essenciais para a manutencdo dos negdcios. N&o adianta melhorar &reas onde a
empresa ji é boa, o importante € resolver os problemas criticos;

e O uso do método aumenta a qualidade dos trabalhos;

e O PMC estimula que as melhorias sejam padronizadas. Desta forma, o problema tende
a ser solucionado definitivamente.

e As melhorias devem ser catalogadas para posterior pesquisa e consulta caso ocorram
problemas semelhantes;

e O funcionamento do PMC fornece uma enorme quantidade de sugestdes de melhoria
para investimento. Os gerentes precisam ter opgOes para decidir como aplicar o0s

recursos.
3.2 Estruturado Programa

O programa de melhoria continua envolve uma série de pessoas em VArios niveis da
organizacdo. A forma como o programa estid estruturado dentro da empresa implica
diretamente nos resultados obtidos pelo programa. Algumas fungdes séo vitais na estrutura do
PMC: o coordenador do PMC, os facilitadores, os lideres e 0s membros.

ABREU (1991) diz que “ a estruturagdo do programa varia muito em funcéo do tipo
de empresa, do seu tamanho, e até mesmo do nimero de grupos em funcionamento”. O
mesmo autor propdes um modelo de estrutura mostrado na figura 3.1.

Dependendo do tamanho da empresa e da quantidade de grupos de melhoria devera ser
criada a coordenacdo do programa de melhoria. O coordenador € a pessoa responsavel pela
implantag&o e conducédo dos grupos.

A coordenagdo do programa devera ainda ser responsavel por:

e Divulgar o programa;

e Apoiar a criagdo dos grupos junto com as geréncias;

e Registrar a criacdo dos grupos, acompanhé-los e divulgar o fucionamento deles;

e Acordar junto com as geréncias o facilitador de cada érea;

e Treinar os participantes;

e Avrticular-se com as geréncisa para a analise e a concordancia dos projetos a serem
criados;

e Quantificar os beneficios do programa;

e Acompanhar os trabalhos garantindo o uso do método;

e Avaliar o desempenho dos grupos;
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Armazenar todo o conhecimento gerado e torna-lo disponivel;

¢ Realizar um evento final para apresentagdo dos trabalhos para toda a empresa;

e Criar indicadores de desempenho para o PMC e apresenta-los a diretoria;

o Verificar a necessidade de consultoria externa de apoio aos grupos e gerenciar seu
desempenho;

e Gerenciar junto com a administracdo da empresa a premiacdo ou a remuneragdo

financeira dos grupos;

e Melhorar continuamente o PMC.

Dire¢do da Empresa

Coordenadorgeral
do programa de
melhoria continua

-
e

- -

Facilitador = = Facilitador

. ;
i !

GERENCIA2

Figura 3.1 — Organizagdo do PMC
Fonte: ABREU (1991), pag 109.

A coordenagdo do programa deve atuar de forma muito proxima aos grupos de
melhoria, devendo apoiar de perto suas atividades. Dependendo do tamanho do programa e da
quantidade de grupos existentes, esta tarefa se torna impraticavel. Por isso, surge a
necessidade de uma nova figura dentro do programa, o facilitador, também chamados de
coordenadores de area.

Os gerentes deverdo nomear um de seus subordinados diretos para serem 0s
“facilitadores”. O facilitador sera o representante setorial de todos os assuntos relacionados ao
PMC. Ele passara entdo a fazer o mesmo papel da coordenacdo do programa mas limitado a

sua area de trabalho. Dentre as atribui¢des do facilitador estdo:
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o Auxiliar o gerente na defini¢cdo dos projetos e na criagdo dos grupos;

e Realizar em conjunto com todos os grupos sob sua responsabilidade a etapa de
identificagdo do problema;

o Auxiliar os grupos do seu setor durante todo o decorrer do trabalho;

e Aprovar o plano de agdo do grupo e liberar 0s recursos para sua implementagao;

e Verificar a manutencdo dos resultados.

Uma outra funcdo extremamente importante dentro do programa é a de lider de grupo.
Ao lider, cabe o papel de coordenar e acompanhar as diversas etapas do projeto sob
responsabilidade do seu grupo. O lider de um GMC (Grupo de melhoria continua) tem ainda

as seqguintes atribuigdes:

o Participar da defini¢cdo do tema do projeto;

e Registrar a criagdo do grupo junto a coordenagédo do PMC,;

e Motivar os integrantes do grupo ;

e Auxiliar no treinamento dos membros do GMC;

e Garantir a realizagdo das reunides providenciando o local e o material adequados;
e Cuidar para que as reunides do grupo sejam de fato produtivas;

e Encaminhar para o facilitador as sugestes de melhoria definidas pelo grupo;

A funcéo de lider de grupo é muitas vezes exaustiva. Ela acaba sobrecarregando o
funcionario que assume novas atribui¢es além da sua rotina normal. Por isso um dos
integrantes do grupo deve auxiliar mais de perto as atividades do lider. Este integrante é
chamado de secretario. O secretario deve ser escolhido livremente pelos integrantes, a ele é

atribuida as seguintes tarefas:

e Anotar e registrar o andamento dos trabalhos;
e Substituir o lider em eventuais impedimentos;
e Convocar os membros para as reunides;

e Arquivar de maneira estruturada todo o trabalho do grupo.

Os demais integrantes da equipe sdo chamados de membros. Todos os integrantes da
equipe inclusive o lider e o secretario também sdo membros mas com atribuicoes

diferenciadas. Este entendimento deve acontecer para que ndo haja perda do espirito de
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equipe. Para a equipe todos sdo iguais, afinal sdo os integrantes da equipe que elegem seus

lideres. Aos membros cabe as seguintes atribuigdes:

e Participar da defini¢cdo do tema do projeto;
e Participar de todas as reunides do grupo de maneira ativa;
e Contribuir com idéias e sugestes;

e Participar da implantagéo das solugdes e da divulgagéo dos resultados.
3.3 Funcionamento do Programa

O PMC deve funcionar continuamente. No caso da indUstria de alimentos ele pode ser
dividido anualmente em 3 ciclos de 4 meses. Em cada um dos ciclos, os grupos devem atingir
uma meta estabelecida.

Os ciclos iniciam no dia primeiro dos meses de janeiro, maio e setembro e terminam
no final dos meses de abril, agosto e dezembro, respectivamente (figura 3.2). Organizado
desta forma, os ciclos sdo considerados como “PDCA rapidos” que se propdem a resolver
problemas sem grandes complexidades. Em programas de melhoria de qualidade mais
complexos como Masp, Seis Sigma, Green Belt e Black Belt os ciclos costumam ser maiores.

Apenas no inicio de cada ciclo poderdo ser criados novos grupos de melhoria. A

criagdo de um novo GMC podera acontecer das seguintes formas:

e Qualquer funcionério podera a qualquer momento demonstrar o interesse em criar um
grupo de melhoria e entregar uma proposta a coordenacéo do programa.

e Os gerentes das &reas podem criar grupos de acordo com suas necessidades especificas,
baseados em estudos setoriais dos problemas criticos.

e A diretoria da empresa poderd determinar a criagdo de grupos especificos para

solucionarem problemas estratégicos para a empresa.

O calculo do valor inicial do indicador que cada grupo devera melhorar € normalmente
feito a partir de uma média dos valores histéricos dos Gltimos meses. Este célculo devera ser
feito com cuidado para que o nimero obtido seja um valor representativo. Para muitos
indicadores uma média dos ultimos seis meses é uma boa medida, para outros se podem
utilizar intervalos menores de medigéo.

O grupo mantém o valor inicial durante os dois primeiros meses, no final do quarto

més a meta devera ser atingida. No terceiro més, o valor objetivo devera ser o ponto médio
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entre o valor inicial e a meta. No grafico da figura 3.2 as linhas representam as metas de

melhoria e as barras representam o valor do indicador mensal.

Projetos de Melhoria Continua
3,00
Melhor '
2,50 ok 1—
2,00 = — _— -
/’K
1,50 1 [ —
1,00 1 | -
0,50 1 | -
0,00 —
jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez
E—=3 satisfacéo (0-5) 1,70 1,70 1,79 2,01 2,01 2,01 2,00 2,10 2,20 2,23 2,40 2,60
—A— Meta (1° Ciclo) 1,70 1,70 1,85 2,00
—— Meta (2° Ciclo) 1,95 1,95 2,08 2,20
% Meta (¥ Ciclo) 2,23 2,23 2,37 2,50

3.3.1

Figura 3.2 — Comportamento das metas ao longo de um ano
Fonte: IndUstria de Alimentos Bomgosto, Formularios padrao.

Formuléarios Padrédo e Quadro de Atividades

Com o intuito de facilitar e uniformizar as atividades dos grupos ao longo dos ciclos, é

comum que a coordenacdo do PMC crie formularios padrdo. Os formulérios costumam ser de

preenchimento obrigatorio pelos grupos. No modelo proposto para a indUstria de alimentos o

PMC utiliza os seguintes documentos:

1.

© ©° N o g~ D

e o
w N Bk O

Cronograma padrdo de atividades (Anexo 1)

Ata de Reunido (Anexo 2)

Freqliéncia das Reunides (Figura 3.7)

Certiddo de Nascimento (Anexo 3)

Descricdo do Projeto de Melhoria Continua (Anexo 4)
Diagrama de Pareto (Figura 3.8)

Ver e Agir (Formulério 7 do anexo 6)

Brainstorming (Figura 3.9)

Diagrama de Causa e Efeito (Figura 3.10)

. Plano de Acdo (Figura 3.11)
. Observacdo das Melhorias (Formulario 11 do anexo 6)
. Registro das Melhorias (Anexo 5)

. Licdes Ponto a Ponto (LPP) (Formulario 13 do anexo 6)
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Os GMC seguem o cronograma padrdo (ver anexo 1) ao longo dos quatro meses. Este
documento devera ser elaborado, fornecido e divulgado pela coordenacdo do programa. O
cronograma padrdo (Anexo 1) facilita o planejamento das atividades, com ele, todos sabem
exatamente o que deverd ser feito em cada semana e qual o prazo para sua conclusdo. Em
outras palavras, o cronograma padréo de atividades mostra exatamente quando cada um dos
formulérios devera ser preenchido.

A metodologia PDCA utilizada pelos grupos devera ter a duracéo igual a de um ciclo
de quatro meses. Todas as atividades do grupo s&o realizadas nos trés meses iniciais. No
altimo més, o grupo devera acompanhar todas as mudancas feitas e garantir que a meta seja
atingida. O planejamento das atividades para 12 semanas € mostrado no cronogrma padréo de
atividades do anexo 1.

Todos os formularios devem ser dispostos em um “quadro de atividades”. O quadro de
atividades deve ser posicionado proximo a area em que o grupo esta atuando. Os quadros
servem tanto para tornar o trabalho do grupo acessivel quanto para padronizar a disposigao
dos formularios. Um diagrama esquematico de um quadro de atividades é mostrado no Anexo
6. A utilizacdo dos formularios seré ilustrada no item 3.9 com um exemplo do trabalho de um
GMC.

3.4 Escolhade projetos

Os projetos de melhoria podem abordar qualquer tema, desde que este tenha algum
tipo de importancia estratégica para a empresa. Entretanto, é comum que 0s projetos estejam
envolvidos com as cinco dimensdes da qualidade, a saber: custo, moral, qualidade, seguranca,
entrega.

Para ABREU (1991), “Um GMC trabalha sobre temas de interesse da organizagdo
onde atua e dos préprios membros do grupo. Diz-se de maneira geral que um GMC funciona
como um elemento auxiliar dos gerentes, dedicando-se aos assuntos que 0s gerentes ndo tem
oportunidade, condigdes, tempo ou mesmo percepcao para identificar, envolvidos com outras
atividades e com um tempo bastante escasso”.

A criago dos projetos devera ser uma decisdo entre o grupo de melhoria, o gerente da
area e a coordenacdo do programa de melhoria. A deciséo final de aprovacdo de um projeto
fica a cargo do gerente da area envolvida devendo a coordenagdo do programa apoiar esta

decisdo com todas as informag6es de sua responsabilidade.
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A escolha de qual projeto atacar € um problema complexo. Dentro do ciclo PDCA esta
etapa € chamada de identificagdo do problema. Normalmente os integrantes dos grupos ndo
tem acesso as informagdes necessarias para fazer uma analise do que é mais critico para sua
geréncia naquele momento. Muitas vezes um grupo pode querer resolver um problema que
ndo é importante. Por isso, nesta fase é aconselhavel que o facilitador liste todos os projetos
possiveis dentro de sua unidade gerencial e hierarquize-os de alguma maneira. Os projetos
podem surgir de qualquer pessoa, mas deverdo ser hierarquizados pelo facilitador para apoiar
0 gerente na deciséo de quais projetos investir.

Para facilitar esta tarefa é comum a utilizacdo de ferramentas de priorizagdo.
Normalmente os recursos disponiveis em cada setor ndo é suficiente para resolver todos os
problemas, exigindo dos gerentes a escolha de apenas alguns dentro de uma lista. Este tipo de
decisdo pode ser facilitada com o uso de uma matriz de priorizagéo.

A matriz de priorizacdo é um metddo de se determinar a importancia de determinado
projeto a partir de critérios previamente definidos. A idéia da matriz é dar uma pontuacéo para
cada projeto e a partir do resultado obtido classifica-los por ordem de importancia.

E muito comum o uso da matriz GUT. O nome da matriz vem das iniciais dos critérios
utilizados por ela: Gravidade, urgéncia e tendéncia. Gravidade é o dano ou prejuizo que pode
decorrer da situacdo, urgéncia é o grau de importancia em se resolver tal situagdo num curto

espago de tempo e tendéncia é o padréo de evolucéo da situacéo.

Valor Gravidade Urgéncia Tendéncia
5 Extrema Acdo Imediata Agravar rapido
3 Moderada Acdo Rapida Agrava lentamente
1 Baixa Pode esperar Estabilizar

Figura 3.3 — Matriz de priorizagdo
Fonte: O Autor

O resultado da matriz é dado pela soma dos resultados obtidos em cada coluna da
matriz. Quando cada proposta de projeto receber sua pontuacgdo eles séo hierarquizados de
acordo com sua nota facilitando assim o trabalho do gerente na tomada da decisédo (Figura
3.4).
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Resultado | Projeto G U T Score
1° D 3 5 5 13
2° E 5 1 3 9
3° A 1 3 3 7
40 B 1 3 1 5
50 C 3 1 1 5

Figura 3.4 — Matriz de priorizagdo
Fonte: O Autor
Escolhido o projeto que cada grupo ird trabalhar, é importante mais uma vez a
participacédo direta do facilitador. Ele, juntamente com o gerente e o grupo deve definir a meta
de melhoria do projeto. Este trabalho inicial do facilitador até que cada grupo tenha em méaos
0 projeto e meta, é fundamental. A partir deste ponto, 0s grupos podem caminhar com mais

autonomia.

3.5 Treinamentos

Ao iniciar um novo ciclo, todos os funcionarios envolvidos no programa de melhoria
continua (PMC) deverdo ser treinados. Para que se entenda a importancia dos treinamentos,
deve-se lembrar que a forca do programa estd nos seus integrantes e que motivagdo sem
conhecimento técnico ndo levara os grupos a resultados concretos. E preciso fornecer os
conhecimentos metodoldgicos para que os participantes consigam bons resultados.

ABREU (1991) ressalta a importancia dos treinamentos e propde um modelo de curso
que deverd ser adaptado as necessidades de cada empresa e as caracteristicas dos seus

empregados. O modelo mostrado a seguir:

1. Objetivo Geral

Preparar empregados para exercerem as fungdes de lideres, secretarios e membros de CCQ.
2. Objetivos especificos
Ao final do curso espera-se que os participantes tenham condigdes de:
- Discorrer sobre qualidade e sua importancia nas empresas;
- Identificar as principais etapas do surgimento e evolugdo do movimento de CCQ;
- Identificar os principais pontos componentes da sequéncia de trabalho de um CCQ.
- Aplicar diretamente a metodologia classica de trabalho, bem como cada um dos instrumento
e técnicas do CCQ;

- Identificar, selecionar e negociar temas e problemas a serem estudados pelos circulos;
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- Elaborar gréficos, diagramas, tabelas e outros instrumentos de registro das atividades
realizadas no desenvolvimento de um trabalho;
- Participar da preparacéo de elementos audiovisuais destinados a apresentagdo publica dos
trabalhos concluidos;
- Apresentar publicamente os trabalhos desenvolvidos e as recomendagdes formuladas; e
- Divulgar o movimento de CCQ
3. Conteudo Programético
A - INTRODUCAO
- Conceitos de qualidade e de CCQ;
- Evolucdo e estagio atual dos CCQ;
- Filosofia e objetivos dos CCQ;
- Areas de atuagio dos CCQ;
- Estruturacdo dos CCQ;
- Atribuicdo dos integrantes do circulo;
B - METODOLOGIA E INSTRUMENTOS
- Metodologia cléassica dos CCQ;
- Instrumentos classicos de CCQ;
- Outros instrumentos utilizados;
- Criatividade aplicada aos CCQ;
C - DINAMICA DOS GRUPOS
- Aspectos gerais do comportamento humano
- Comunicagéo
- Lideranca
- Técnicas de reunido
- Criatividade e inovagéo
4. Metodologia
O curso deverd ser conduzido de forma dindmica, permitindo que todos 0s
participantes possam praticar os ensinamentos recebidos, associando-os inclusive & sua
realidade de trabalho e de forma a facilitar seu desempenho futuro.
5. Carga horéria

O curso sera conduzido em 16 horas.

Trazendo o modelo citado ao programa de melhoria continua, verifica-se a

importancia em se realizar os itens A e B antes do inicio dos ciclos. J& a parte C do
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treinamento podera ser feita ao longo do primeiro més de trabalho. E interessante deixar o
maddulo que orienta sobre comunicacdo e apresentacdo de trabalhos para o quarto més, de

forma a deixar o contetido apresentado mais proximo de quando serd realmente utilizado.

3.6 Avaliacdo de desempenho

Ao final de cada um dos trés meses iniciais de cada ciclo a coordenagdo do PMC
deverd realizar auditorias que devem avaliar o desempenho de todos os grupos de melhoria.
No modelo proposto para a industria de alimentos, os itens avaliados em cada auditoria estdo
relacionados com as atividades previstas no cronograma de atividades padréo (Anexol).

Desta forma, os itens avaliados na primeira auditoria serdo as atividades previstas no
cronograma para as quatro semanas iniciais de trabalho. Na segunda e terceira auditorias
serdo cobradas as atividades da quinta a oitava e da nona a décima-segunda semana,
respectivamente. Cada auditoria gera uma nota de 0 a 100%.

A figura 3.5 mostra os critérios utilizados na industria de alimentos.
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Aspectos Avaliados em todas as auditorias

Limpeza: o quadro se encontra em local apropriado, esta devidamente limpo e ndo esta
sendo utilizado para outra finalidade?

Organizagdo: os documentos estde dispostos adequadamente & cumprem com o layout
estabelecido?

Atas de Reunido: verificar preenchimento.

Certiddo de Nascimento: verificar preenchimento, logomarca |, fotografia do grupo
informacdes sobre os integrantes.

Aspectos Avaliados na 1° Auditoria

Descrigdo do projeto: verificar preenchimento e consizténcia das informacdes da descricdo
do projeto.

Diagrama de Pareto: verificar preenchimento, estratificaco realizada, tem de controle,
perindo, exos "x” e “y", conclusdo, problema focado.

Ver e Agir: verificar preenchimento, aces coerentes com as observacies realizadas no
lecal.

Aspectos Avaliados na 2° Auditoria

Tempestade de ldéias: verificar e a analise se baseia no problema focado no Pareto, se
as causas primarias foram corretamente identificadas.

Diagrama de Causa & Efeito: verificar a aplicacdo correta da ferramenta, se as causas
fundamentais foram corretamente identificadas.

Cronograma do Plano de Agdo: verificar preenchimento e se as acies planejadas sdo
adeguadas para bloguear a cauza fundamental identificada.

Atualizagdo do indicador: verificar a atualizacio do indicador.

Aspectos Avaliados na 3® Auditoria

Reqgistro de melhorias: Verificar e as melhorias foram devidamente registradas

Evidéncias: as acies realizadas foram inseridas na rotina da area e estdo contribuindo para
o resuftado do projeto? (amostra de 30% do total).

Entrevistas: os integrantes do grupo tém conhecimento sobre o método, o uso das
ferramentas e sobre o projeto desenvolvido? (minimo 3 integrantes).

Qualidade: as LPF's elaboradas estdo classificadas corretamente & sua aplicacdo foi
dewvidamente compreendida? (devem se referir aos assuntos do projeto).

Treinamentos Realizados com as LPP's: 2 (até 20% dos colab), 4 (até 40% dos colab), &
(até 50% dos colab), § (até 80% dos colab) & 10 (acima de 80% dos colab).

Figura 3.5 — Aspectos avaliados nas auditorias
Fonte: IndUstria de Alimentos Bomgosto, Formularios padrao.

3.7 Programas de Reconhecimento

Sem duvidas uma das principais razées que faz com que os funcionérios participem
dos grupos de melhoria é o reconhecimento de sua capacidade intelectual e a confirmacéo de

que eles sdo realmente Uteis.
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Apbs meses de arduo trabalho € conveniente que os participantes dos GMC sejam
recompensados e reconhecidos, afinal o PMC deve ser encarado como uma via de méo dupla
onde empresa e empregado saem ganhando. Para retribuir ao empregado o beneficio que ele
trouxe para a empresa a coordenagdo do programa pode lancar méo de programas de
reconhecimento.

Algumas empresas retribuem financeiramente 0s ganhos trazidos pelos grupos de
melhoria. O retorno financeiro pode ser importante, mas o reconhecimento do trabalho das
equipes e dos membros deve ser o foco.

Para ABREU (1991) “Os premios podem ser bens ou servigos, ndo se aconselhando a
entrega de dinheiro, por implicacBes legais, tributarias e comportamentais, que ternderiam a
desvirtuar as finalidades do programa”.

Uma das formas de reconhecimento é a realizacdo de um evento final onde todos os
grupos podem expor seus trabalhos. A experiéncia mostra que para 0s participantes este € o
momento mais importante na vida os grupos. Durante a realizacdo do evento, a alta
administracdo da empresa devera estar presente para demonstrar o valor que o programa tem e
para que aquele momento sirva como uma oportunidade para que as equipes demonstrem sua
capacidade, resultados e esforgos para os lideres da empresa.

IMAI (1995) fala o seguinte: “N&o é incomum que a alta gerénciade uma importante
empresa japonesa passe um dia inteiro vendo as apresentacdes das atividades, pelos CCQ e
dando prémios com base em critérios predeterminados. A administracdo est4 disposta a dar
reconhecimento aos esforgos dos empregados para os melhoramentos e deixa isto aparente
sempre que possivel”.

Alguns programas de melhoria possuem dezenas de grupos espalhados pela empresa.
Caso todos os grupos forem se apresentar em um Unico evento, este provavelmente ndo
caberia em um dia. Para possibilitar que o evento ndo dure mais de um dia e considerando
quinze minutos para a apresentacdo de cada grupo, € conveniente limitar de 25 a 30 o nimero
de equipes que irdo participar do evento. E importante notar entretanto que a empresa nio
deve possuir nenhum tipo de limitador de participantes do programa, desde que os trabalhos
mantenham sua qualidade. Como critério de escolha de quais equipes participardo do evento a
coordenacdo do PMC poderd utilizar como critério a classificagdo das notas das auditorias
mensais e 0 cumprimento da meta estabelecida.

Durante as apresentacdes 0S grupos costumam seguir um roteiro pré-definido pela

organizagdo do programa: Apresentacdo da equipe; explicacdo do tema, indice de controle e
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meta; causas encontradas; acOes tomadas; resultados obtidos e conclusdes. Durante a
apresentacdo, a equipe utiliza de artificios audiovisuais como slides e videos.

A apresentacdo por si s6 ja é uma 6tima forma de reconhecer o trabalho do grupo mas
durante o evento a coordenacdo do programa pode realizar concursos para premiar 0s grupos
a partir de algum critério. Pode-se escolher por exemplo a melhor logomarca ou o melhor
grito de guerra. E comum também que as empresas decidam premiar os melhores grupo.
Durante a apresentacdo do grupo, uma comissdo julgadora estabelece uma nota da
apresentacdo que juntamente com as notas das auditorias mensais fornecera o critério final de
classificacdo. Na indUstria de alimentos sdo observados 0s seguintes aspectos na apresentacéo
dos grupos no evento final:

e Atendimento ao método - Aplicacdo adequada do método (PDCA) e utilizagéo
correta das ferramentas para resolver o problema.

e Conteldo do trabalho - Profundidade no uso das ferramentas e competéncia no
desenvolvimento das atividades.

e Complexidade do projeto - Amplitude do assunto tratado e grau de dificuldade
revelado para o desenvolvimento do projeto.

e Resultados alcangados - Atingimento da meta proposta e melhoria do item de
controle.

e Iniciativa e criatividade - Solugdo do problema com inventividade, rapidez e com o
minimo de recursos possivel.

o Clareza na apresentacdo - Capacidade de demonstragdo do problema e criatividade

na apresentagdo do projeto.

Os melhores grupos devem receber algum tipo de premiagéo e os vencedores devem

ter seus nomes divulgados por toda a organizagé&o.
3.8 Exemplo do desenvolvimento de um projeto sob as regras do PMC

Com o objetivo de exemplificar o trabalho de um grupo de melhoria serd mostrado um
trabalho real realizado em uma inddstria de alimentos durante um ciclo de quatro meses. Este
exemplo serve para exemplificar o uso da metodologia PDCA, das ferramentas de andlise e
dos formulérios padrdo citados no item 3.3.1.

A metodologia utilizada por este grupo foi a mesma apresentada neste trabalho e o

contetdo foi desenvolvido pelos integrantes do grupo.
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A indGstria de alimentos em questdo possui linhas de biscoitos, massas, wafer e
crackers de diversos tipos diferentes. O trabalho do grupo de melhoria foi realizado na linha
que fabrica biscoitos wafer. A linha produz biscoitos wafer em 8 sabores diferentes. Cada
sabor pode ser embalado em trés gramaturas: 130g, 100g e 35g. O biscoito de cada
embalagem possui formato diferentes.

O fluxo de fabricagdo (Figura 3.6) comega com o batimento da massa da casquinha e
do recheio em separado. Ainda liquida, a casquinha é colocada em formas que vdo para o
forno. Apds forneadas as casquinhas vao para a maquina sanduicheira onde séo intercaladas
as camadas de casquinha e recheio. O proximo passo € o resfriamento das placas de biscoito
no tanel de resfriamento para conferir maior rigidez ao biscoito de forma que ele ndo quebre
na etapa seguinte. Em seguida, as placas séo cortadas na mesa de corte, conferindo o tamanho
final dos biscoitos wafer a serem embalados. A Ultima etapa é a embalagem nas méquinas sig

flowpack.

Batimento—| Forno — Sanduicheira — Resfriamento —+ Corte = Embalagem

Figura 3.6 — Avaliacdo de freqliéncia das reunides
Fonte: O Autor.

Para a explicacéo do trabalho do grupo sera considerado que a necessidade de criacdo
do grupo j& havia sido comprovada. Neste caso 0 grupo ja recebe do gerente da area o projeto
e a meta de melhoria. A meta definida foi fruto da necessidade do gerente da area a partir dos
desdobramentos das metas globais da geréncia.

Sendo assim, de acordo com o modelo proposto, a primeira etapa da fase de planejar
fica a cargo do gerente da &rea e ndo do grupo. Normalmente os integrantes do grupo ndo tém
acesso a esse tipo de informag&o, por isso que esta etapa inicial fica a cargo do gerente e do
facilitador que possuem uma visdo mais ampla sobre as prioridades da geréncia.

O grupo em questdo acordou com seu gerente em reduzir de 18% para 5% a
ineficiéncia apds a troca de formato. Esta frase ja incorpora tanto o tema do projeto quanto
a meta de melhoria. A troca de formato acontece quando se deseja fabricar um biscoito com
um formato diferente, para isto acontece um pequeno "setup” na linha.

Todo o trabalho do grupo devera ser guiado pelo cronograma padrdo (Anexo 1). O
cronograma mostra quais as atividades devem ser realizadas ao longo dos meses para que 0

objetivo final seja atingido.
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Uma das caracteristicas mais importantes do método sdo as reunides semanais. Ao
longo das doze semanas de atividades o grupo se encontra uma vez por semana para fazer
uma reunido de uma hora de duracdo. As reuniGes servem para dentre outras atividades,
discutir os problemas e dividir as tarefas. O controle das reunides € feito através de dois
formulérios, a ata de reunido (Anexo 2) e o controle de freqiiéncia dos participantes (Figura
3.7). O primeiro serve para programar o que sera discutido, registrar as principais decisdes
tomadas na reunido e as tarefas delegas a cada participante. O segundo serve como controle
visual da freqliéncia de cada integrante da equipe. Cada participante pode faltar no maximo

trés das doze reunides.

AVALIACAO DE FREQUENCIA DAS REUNIOES

Nome do Grupo Os Gladiadores
Setor Wafer
Calendéario de Reuni6es
12 22 32 42 & 62 s 82 92 102 112 122

Integrantes Nome do Colaborador| 15/1 22/1 29/1 5/2 12/2 19/2 26/2 4/3 11/3 18/3 25/3 1/4

Lider Joédo
Secretério Maria
Timoneiro Antonio
Divulgador Pedro -
Atualizador Tito

Curinga Alessandro

H

e
Presente

Figura 3.7 — Avaliacdo de freqliéncia das reunides
Fonte: IndUstria de Alimentos Bomgosto, Formularios padrao.

Com o projeto e a meta em maos a primeira atividade do grupo é montar as equipes. O
lider do projeto tem a atribui¢do de convidar pessoas envolvidas com o problema. Uma boa
equipe € aquela formada por pessoas com varios conhecimentos distintos formando uma
equipe multidisciplinar capaz de enxergar o problema sob vérios pontos de vista. Depois de
formada a equipe, o formulario de descricdo do grupo chamado de “certiddo de nascimento”
(Anexo 3) devera ser preenchido.

O préximo formulério a ser preenchido pela equipe é o de “descricdo do projeto”
(Anexo 4). Neste formuléario aparece o gréafico sequiencial do indicador e os dados bésicos do
projeto como setor, gestor, facilitador do projeto, item de controle, percentual de melhoria, a
data e o beneficio estimado. O grupo devera também construir o gréfico de acompanhamento
do indicador. O gréfico deve mostrar os valores histéricos, os valores observados ao longo do
projeto e a meta de melhoria ao longo dos meses.

Seguindo o meétodo, o proximo trabalho do grupo é observar o problema no local.

Nesta etapa os integrantes do grupo investigam “in loco” as caracteristicas especificas do
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problema com uma ampla visdo e sob diversos pontos de vista. Caso necessério os integrantes
da equipe levantam dados adicionais e constroem diagramas de Pareto para compreender
melhor o problema e focar nas suas partes mais criticas. Registros fotogréaficos séo feitos ao
longo de toda esta etapa para registrar o antes e o depois.

O grupo em questdo levantou as informac6es sobre qual maquina gerava mais perda
apods a troca de formato. Para representar este estudo foi construido um diagrama de Pareto
(Figura 3.8) mostrando a méaquina critica. Como 92% do problema era causado apenas por
uma maquina o grupo decidiu focar as agdes apenas naquele ponto. Esta é a funcdo da
estratificacdo do problema, reduzir a &rea de atuagdo focando naquelas areas que séo
responsaveis quase que totalmente pelo problema.

Ao longo da observacdo do problema, muitas agdes corretivas simples e diretas sdo
identificadas. Quando essas acgBes corretivas sdo de facil implementacdo e baixo custo, o
grupo pode resolvé-las diretamente sem necessitar estruturar uma anélise mais aprofundada.
Este tipo de melhoria é camada de “ver e agir” e deve ser registrada num formulario
especifico. Esse formulério segue o padréo "5W2H" (Formulério 7 do Anexo 6).

Seguindo o cronograma padrdo, 0 grupo segue agora para a fase de andlise do
problema propriamente dita. Como o PMC visa ag0es simples implementadas pelo pessoal de
operacdo esse processo limita-se a realizagdo de um brainstorming (Figura 3.9) sem a
comprovacdo cientifica das hipoteses levantadas. Durante a realizacdo da reunido os
integrantes vdo levantando possiveis causas do problema. A partir das causas relevantes do
brainstorming o grupo de melhoria deve construir um diagrama de Ishikawa (Figura 3.10).
Para reforcar o trabalho, o lider da reunido pode usar a técnica do por qué - por qué para

analisar as causas mais profundamente.
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Nome do Grupo:

Setor:

Item de Controle:

Periodo:

DIAGRAMA DE PARETO

Gladiadores

Vistos

UGB-Wafer Data: 9/6/2008 Gestor Responsavel:

Ineficiencia Apés troca de Formato

Lider:

01/12/2007 a31/05/2008

Facilitador:

4 o Acumulado

100%

90%

CONCLUSAO

81%

2%

92% do tempo de

*% | parada ap6s a troca de

5% formato € por

45% problemas na SIG

36%

27%

PROBLEMA FOCADO

18%

Reduzir o Tempo de

0 ) 9% paradas na SIG apos as
15 - trocas de formato.
Forno Mesa de corte
Figura 3.8 — Diagrama de Pareto

Fonte: IndUstria de Alimentos Bomgosto, Formularios padrao.

Para todas as causas fundamentais (circuladas de vermelho no diagrama da figura

3.10) o grupo deve propor agdes corretivas para neutralizar seu efeito. Essas agGes devem ser

dispostas em um formulério especifico chamado “cronograma do plano de a¢do” (figura 3.11)

que deve definir também o responsével e a data em que a acdo devera ser implementada.

Neste momento ja se passaram dois meses de trabalho (ver cronograma de atividades -

Anexol) e restam ainda mais dois meses para a conclusdo do projeto. Ao longo do terceiro

més inteiro todas as a¢des planejadas no plano de acéo séo colocadas em pratica.
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Capitulo 3 Modelo de Melhoria Continua

Nome do Grupo: Data: / /
Setor: Vistos
Problema Focado: Gestor Responsavel:
Lider:
- Marque um X nas
N° Relacédo de causas que podem estar provocando o problema
causas relevantes
1 Placa ratada X Facilitador:
2 Reprocesso grosso
3 Excesso de recheio Participantes
4 Bloco mole X
5 Ajuste na posicéo do cachorrinho X Secretério:
6 Ajuste inadequado dos parametros da SIG X Timoneiro:
7 Biscoito delaminnando X Divulgador:
8 Recheio duro Atualizador:
9 Ajuste no empurrador X Curinga:
10 Excesso de descarte do operador Convidado 1:
11 Falta de treinamento na troca de formato Convidado 2:
12 Velocidade inadequada dos transportadores X
13 Freio do stopper
14 Ajuste de velocidade da presséo e temperatura X
15 Chapa do freio pneumético X
16 Ajuste das ruas X
17 Placa desregulada
18
19
Figura 3.9 — Tempestade de Idéias
Fonte: IndUstria de Alimentos Bomgosto, Formularios padrao.
Nome do Grupo: Os Gladiadores Vistos
Setor: Wafer Gestor Responsavel:
Data: 26-fev-08 Lider:
Facilitador:
Mao de obra
Ajuste na posi¢éo dos cachorrinhos —
‘Faha de treinamento de ajuste ‘
Ajuste de velocidade e pressio ———p
‘Faha de treinamento de ajuste ‘ el
Ajuste das Ruas —
‘Faha de treinamento de ajuste ‘ el
Ajuste dos parametros da maquina ——p
‘Faha de treinamento de ajuste ‘ Pl
> Paradas na SIG
Velocidade dos transportadores alta ——p, Placa ratada
‘Faha de Treinamento de ajuste
— Placas derreguladas
Chapa do freio pneumatico danificada ——p A 4*7 Biscoito delaminando
‘Néo ha verificagao deste item ‘ [Atrasos nas limpezas de placas | / Recheio duro
‘Reprocesso grosso ‘
Quebra de bloco namesa de corte  —— . f|Rotina de ajuste da placa descumprida | [Padréo de consisténcia obsoleto |
Excesso de Recheio —————4
Cremeadeira desregulada ———¥
Operador n&o sabe regular ~
Medicao Maquina Material

Figura 3.10 — Diagrama de causa e efeito
Fonte: IndUstria de Alimentos Bomgosto, Formularios padrao.
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CRONOGRAMA DO PLANO DE ACAO

Nome do Grupo: Os Gladiadores I:lPlanejado I]]:I:I]Re-programado
Setor: Wafer II,Atrasado IIIConcluido
Data: 1/3/2008 [ Jemda  [W_]cancelado

N° Agéo Acédo Responséavel bats) Observagoes
11/3 | 18/3 | 25/3 | 1/4 8/4

1 Falta de treinamento de ajuste Gilmar

2 Nao ha verificacéo deste itemdo freioi pneumatico Gilmar

3 Operador ndo sabe regular mesa de corte Jonathan

4 Atrasos nas limpezas de placas Jonathan

5 Rotina de ajuste da placa descumprida Adilson

6 Reprocesso grosso Adilson

7 Padréo de consisténcia obsoleto Gilmar

(oo [ofjo|offo oo |TffT|O|D|0||T |0

Figura 3.11 — Cronograma do plano de agéo
Fonte: IndUstria de Alimentos Bomgosto, Formularios padrao.
A proxima etapa do projeto seguindo o ciclo PDCA é a fase de checar as melhorias
realizadas (Formulario 11 do Anexo 6). Para isso o grupo deve comparar os dados do indice
de controle antes e depois das mudancgas terem sido implementadas. Esta anélise deve gerar

um relatério compreendendo as seguintes informagdes:

e Como o indicador se comportou com a implementac&o das mudancas
¢ Identificacdo de qualquer tipo de efeito secundario que surgiu apos a execucéo

e O problema continua ou foi eliminado

Apbs a confirmagdo que o blogueio foi efetivo e os efeitos secundarios foram
eliminados as acOes poderdo ser padronizadas. Ou as agOes entrardo num procedimento
operacional (POP) existente ou sera a base para a criagdo de um novo procedimento.
Adicionalmente todas as melhorias realizadas durante o projeto devem ser registradas na

empresa, para isso o grupo deverd preencher um “registro de melhoria” (Anexo5).
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4 CONCLUSOES

Constatou-se que para sobreviver a um mercado cada vez mais competitivo, as
organizagdes devem melhorar continuamente. A melhoria continua traz vantagens sobre as
inovagBes revoluciondrias, principalmente no que se refere ao baixo investimento e ao
desenvolvimento humano proporcionado aos seus participantes.

Foi constatado que as melhorias devem ser gerenciadas paralelamente as atividades de
rotina numa tarefa chamada de “gerenciar para melhorar”. Esta tarefa é baseada no uso
constante do ciclo PDCA (planejar, fazer, checar e agir). A idéia de resolver um problema
usando essas quatro etapas é planejar uma melhoria, executa-la e checar se a modificacdo
resolveu o problema. Caso a melhoria implementada tenha sido de boa qualidade o ultimo
passo € agir no sentido de padroniza-la para que o problema néo reaparega.

Percebeu-se que para melhorar ndo é necesséario o uso de ferramentas complexas. O
pessoal da operacdo pode e deve participar das melhorias, afinal ninguém conhece melhor um
problema do que aqueles que convivem diariamente com ele. Apenas o uso de ferramentas
simples como uma tempestade de idéias, um diagrama de Pareto e um diagrama de espinha de
peixe trazem ganhos extraordinarios para a empresa.

Foi visto que uma boa forma de impulsionar as melhorias no ambiente industrial é a
criacdo de um Programa de melhoria continua — PMC. A forma como o programa esta
estruturado dentro da empresa implica diretamente nos resultados obtidos pelo programa.
Algumas fungbes séo vitais na estrutura do PMC: o coordenador do PMC, os facilitadores, os
lideres e 0s membros.

Foi mostrado que o PMC deve funcionar continuamente e que ele pode ser dividido
em 3 ciclos anuais onde os grupos de melhoria devem atingir uma meta estabelecida. As
atividades dos grupos com esse intuito podem ser facilitadas com o uso de formularios
padréo.

Constatou-se por fim que o programa ndo sé estimula, como direciona os esforcos para
aquilo que a empresa realmente necessita melhorar. Dessa forma, com a implantacdo de
programas de melhoria, tanto empresa quanto empregado permanecem competitivos no

mercado.
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4.1 LimitagOes da pesquisa

O modelo apresentado neste trabalho é valido e recomendado para uma industria
alimenticia com caracteristicas similares a empresa estudada. Ele pode ser valido para outros
setores, 0 que abre um caminho para a sua ampla utilizagéo. Entretanto, a validade do modelo
em outros contextos deve ser alvo de nova investigacdo para adapté-lo as necessidades de
cada empresa e as caracteristicas dos seus empregados.

O sucesso do programa estd intimamente relacionado & cultura do pessoal de cada
organizacdo. E importante perceber que nfo s6 o comportamento dos integrantes do grupo
garantem o bom andamento do programa, o ambiente externo aos circulos também
influenciam no desepenho deles. Os funcionario externos aos grupos podem responder
negativamente as a¢des de um grupo de melhoria, este comportamento pode estar relacionado
principalmente ao sentimento de inseguranga dos seus empregos.

Um outro fator humano relevante na implementacdo de um CCQ é a forma como os
funcionérios das empresas reagem as mudangas. Em alguns casos a resisténcia das pessoas
pode dificultar a implementacdo do PMC. A resisténcia esta diretamente ligada a motivagéo
dos individuos. Equilibrar o componente motivacional de vérias pessoas distintas é outra
dificuldade do programa.

O tempo disponivel que os funcionérios dispdem para a realizacdo das reunibes
também influenciam no sucesso do programa. Em alguns casos a Unica forma das reunides
serem realizadas acontece sob o pagamento de horas extras. Com este custo adicional, a
empresa deve avaliar custo-beneficio do programa que ja ndo é o mesmo. As empresas devem
ter em mente que nem sempre 0S programas pagam seus custos de implantacdo. Melhores
resultados sdo obtidos quando os funcionarios dispdem de algum tempo ocioso em sua rotina.

O programa neste caso, transforma o tempo ocioso em beneficios para a empresa.
4.2 Sugestédo para trabalhos futuros

e Avaliar a validade do modelo em outros contextos
e Avaliar maneiras de comprovar os retornos dos recursos investidos nos PMC
e Criar um modelo que defina o esforgo de CCQ que maximiza os retornos financeiros

para a empresa
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ANEXO 1 — CRONOGRAMA DE ATIVIDADES PADRAO

CRONOGRAMA DE ATIVIDADES -PADRAO

Concluséo

Concluir o Projeto

Realizar a 32 Auto-Avaliagdo

Nome do Grupo: Data:
Setor:
12 22 3 42 52 62 7 82 92 102 | 112 | 122
Etapa Fase Tarefa Prazo
15/1 |1 22/1| 29/1 | 5/2 | 12/2 | 19/2 | 26/2 | 4/3 | 11/3 | 18/3 | 25/3 | 1/4
P
Elaborar Certidao de Nascimento
R
Preparacéo dos Divulgar Dados Histéricos e P
Grupos Grafico Sequencial R
P
Montar quadro de
R
P
Observar o Problema no Local
R
Levantamento de Informacdes no P
local e coleta de dados R
3 P
Observagéo do Elaborar o Diagrama de Pareto
Problema R
P
. . . P
Realizar Registro Fotografico
R
. P
Elaborar o Ver e Agir
R
. . P
Realizar a 12 Auto-Avaliagdo
R
AT . o P
Andlise Realizar a Tempestade de Idéias
R
Elaborar Diagrama de Causa e P
Efeito (Espinha de Peixe) R
Planejamento de Elaborar Cronograma do Plano P
Acdes de Acdo R
) P
Atualizar Cronograma
R
) P
Atualizar Cronograma
R
Desenvolvimento do ] P
D ~ Atualizar Cronograma
Plano de Acéo R
) P
Atualizar Cronograma
R
. . P
Realizar a 22 Auto-Avaliagdo
R
. " . P
Atualizar Gréfico Sequencial
R
A P
C Ve”flcagao dos Observar as Melhorias no Local
Resultados R
. . . P
Realizar Registro Fotografico
R
pad . ~ Verificar Implementag&o dos P
SCI0N 23020 Procedimentos Revisados R
Relacionar Problemas P
Remanescentes R
A
[
R
P
R

Vistos

Gestor Responsavel:

Lider:

|:| Planejado
I:I:I:I:[l Re-programado

|I|Concluido

Fonte: IndUstria de Alimentos Bomgosto, Formularios padrao.
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ANEXO 2 — ATA DE REUNIAO

ATA DE REUNIAO

Nome do Grupo: Local da Reuniéo:

Setor: Data: / /

Assuntos a Tratar:

Informagdes Importantes / DecisGes

Acdes da Reunido

Atividade Responsavel Prazo
Vistos Préxima Reunido
Gestor Responsavel: Local da Reuniéo:

Lider: Data: / Hora:
Facilitador:

Integrantes Convidados
Secretério:
Timoneiro:
Divulgador:
Atualizador:
Curinga:

Ausentes (informar o motivo)

Fonte: IndUstria de Alimentos Bomgosto, Formularios padrao.
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ANEXO 3 — CERTIDAO DE NASCIMENTO

CERTIDAO DE NASCIMENTO

Dados Gerais

Setor:

Data da Criagéo:

Nome do Grupo:

Logomarca

Fun¢&o no Grupo Nome Cargo Tempo de Empresa
Lider
Secretario
Timoneiro
Divulgador
Atualizador
Curinga
Fotografia do Grupo
Integrantes

Gestor Responsavel: Secretério:

Timoneiro:

Lider: Divulgador:

Atualizador:

Facilitador: Curinga:

Fonte: IndUstria de Alimentos Bomgosto, Formularios padrao.
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ANEXO 4 - DESCRICAO DO PROJETO
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Fonte: IndUstria de Alimentos Bomgosto, Formularios padrao.
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ANEXO 5 — FORMULARIO DE MELHORIA

FORMULARIO DE MELHORIA

Setor Equipamento N° da Melhoria
MASSAS Empacotadora OM10 - 01 0001
Solicitante Participantes Data Concluséo

Severino Francisco

José de Lemos, Edvaldo,
Hélio de Brito e Arthur Calumby.

01/02/08

Motivo da Escolha:

Eliminac&o de fonte de contaminagéo por queda de macarrao no piso

N° Etiqueta N° LPP

04118 08.447

Acédo ECRS

Reduzir

ANTES

DEPOIS

Indicador

1350 (min/més)

Indicador

90 (min/més)

(Desenho, gréfico, foto, etc)

(Desenho, gréfico, foto, etc)

Descri¢do do Problema

Coletor pequeno ocasionando a queda de massa no
piso, gerando maior tempo de limpeza, aumento de
reprocesso e varredura

Descricdo da Solugéo

Colocacao de coletor grande eliminando a queda de
massa no piso, reduzindo o tempo de limpeza, a
geracdo de reprocesso e varredura

Beneficio estimado (R$/ano)

R$ 56.557,00

Custo da Implantagéo (R$)

R$ 1.200,00

Para quais equipamentos esta melhoria pode ser replicada?

Fonte: Industria de Alimentos Bomgosto, Formularios padrao.
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ANEXO 6 — MODELO DE QUADRO DE ATIVIDADES
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Fonte: IndUstria de Alimentos Bomgosto, Formularios padrao.
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