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RESUMO

As perdas séo inerentes ao processo produtivo. Ndo h&a duvidas quanto ao
fato de que havendo um sistema, nele havera perdas. Quanto maior sdo essas
perdas, menos eficiente € o sistema analisado. Pode-se afirmar, entdo, que a
performance de um sistema pode ser medida pelo seu nivel de perda e desperdicio.

Visando melhorar seus resultados no negécio, alcancar um padrdo de
qualidade reconhecido e aumentar a sua Performance Operacional, muitas
empresas buscam a melhoria continua nos seus processos. Essas melhorias tém
por finalidade guiar cada parte da organizagdo a executar da maneira e no tempo
corretos suas atividades, como forma de atingir um alvo comum: a satisfacdo dos
clientes. Assim, o presente trabalho teve como objetivo avaliar a possibilidade de
reducdo de perdas de tempo dos processos de producdo, aumentando a utilizacéao
de suas maquinas. Com a construcdo desse estudo foi possivel conseguir
vantagens significantes, acompanhar e melhorar os resultados da organizacdo ao

longo do tempo.

Palavras-chave: Performance Operacional; Melhoria Continua; Organizacao;
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ABSTRACT

Losses are inherent in the process. There is no doubting the fact that there is
a system, it will be losses. The higher are the losses, the less efficient the analyzed
system.

It can be said, then, that the performance of a system can be measured by its
level of loss and waste.

To improve their results in business, achieve a standard of recognized quality
and increase its operational performance, many companies seek continuous
improvement in its processes. These improvements are designed to guide each part
of the organization to implement the manner and in time correct his activities as a
way to achieve a common goal: customer satisfaction. The present study aimed to
assess the possibility of reducing time losses of production processes, increasing the
use of their machines. With the construction of this study was possible to achieve

significant advantages, monitor and improve the organization's results over time.

Keywords: Operational Performance; Continuous improvement; Organization;
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1 - INTRODUCAO

O objetivo maior de qualquer organizacao é fazer com que 0 seu sistema de
gestdo melhore continuamente, evitando perdas, visando otimizar o atendimento aos
seus clientes, ampliando sua faixa de mercado, sua receita e seu lucro. O ponto de
partida, conforme orientagdes de alguns especialistas sdo manter um sistema de
controle, aprendizado e avaliagcdo bem estruturado. O progresso do sistema podera
ser obtido por meio de sucessivos ciclos de aprendizado e melhoria.

A economia mundial é globalizada e competitiva de modo que as empresas
precisam ser eficientes para oferecer um produto de acordo com as necessidades
do cliente e com uma boa relacdo entre custo e beneficio. As evolugdes tecnoldgicas
ampliaram os horizontes das empresas, mas também aproximaram seus
concorrentes.

Segundo Ohno (1997) uma pequena empresa, mesmo produzindo em
pequena escala, pode estar atuando em um mercado global e a racionalizacdo dos
métodos de producédo para reducdo de custos € o principal desafio dos gerentes.

WERNKE (1998) apresentou em seu trabalho “Mensuragao dos Desperdicios”
uma série de definicdes Uteis sobre o assunto, abordado por diversos profissionais.
Para Brinson (1996, p.80), perdas e desperdicios sdo constituidos pelas atividades
gue nao agregam valor e que resultam em gastos de tempo, dinheiro, recursos sem
lucro, além de adicionarem custos desnecessarios aos produtos. Atividades que nao
agregam valor sdo as que podem ser eliminadas sem que haja deterioracdo no
desempenho da empresa (custo, funcdo, qualidade e valor agregado).

Nesta mesma linha, Nakagawa (1993, p.19) atribui como desperdicio todas as
formas de custos que nao adicionam qualquer valor ao produto, sob a otica do
consumidor. Exemplifica com o caso de fabricante de televisores que sé adiciona
valor ao combinar e montar as partes necessérias para produzi-los. Qualquer coisa,
além disso, configura-se como desperdicio. Por esta definicdo, contar e estocar
partes componentes, qualquer forma de inspecéo, testes transportes, preenchimento
de controles internos, perdas durante o processo, atividades de reprocessamento e
atendimento de garantias e outros seriam formas de desperdicios.

Bornia (1995) afirma que os desperdicios ndo s6 ndo adicionam valor aos

produtos como também sao desnecessarios ao trabalho efetivo, sendo que



ocasionalmente até reduzem o valor destes produtos. Enquadra nesta categoria a
producdo de itens defeituosos, a movimentacdo desnecessaria, a inspecao de
qualidade, capacidade ociosa, etc. Ou seja, poderiam englobar os custos e as
despesas utilizados de forma néo eficiente.

Desperdicio, no entender de Robles Juanior (1996, p.17) € a perda a que a
sociedade é submetida devido ao uso de recursos escassos. Esses recursos
escassos vao desde material, mao-de-obra e energia perdidos, até a perda de horas
de treinamento e aprendizado que a empresa e a sociedade perdem devido, por
exemplo, a um acidente de trabalho.

Crosby estimava que os desperdicios nas empresas industriais, em média,
correspondem a 20% das vendas, enquanto nas prestadoras de servicos chegam a
alcancar 40% dos gastos operacionais.

Womack e Jones (1992), apud Maia, (2008) definem desperdicios como
atividades que consomem recursos, mas nao agregam valor do ponto de vista do
cliente, ou seja, o cliente ndo esta disposto a pagar por desperdicios.

Ohno (1997) defende que a capacidade de uma fabrica é utilizada em parte
no trabalho necessario a producao e parte em desperdicios.

Ohno (1997) classifica os desperdicios em sete categorias que se tornaram
conhecidos como as Sete Perdas Toyota: desperdicio de superproducéo,
desperdicio de tempo disponivel, desperdicio de transporte, desperdicio de
processamento em si, desperdicio de estoque disponivel, desperdicio de

movimento, desperdicio de produzir produtos defeituosos.

1.1 Problema

O problema em questdo consiste no desperdicio acentuado de tempo
disponivel das maquinas durante o processo de abastecimento de matéria-prima em
uma empresa que produz a¢o cortado e dobrado, ocasionando uma grande perda de
performance operacional e de volume de produgdo. Como reduzir o desperdicio de

tempo disponivel?



1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo desse estudo € buscar a reducdo do desperdicio de tempo no
processo abastecimento de matéria-prima nas maquinas através das metodologias,

e ferramentas da qualidade que controlam e avaliam o desperdicio na organizacao.

1.2.2 Objetivos Especificos

Propor a reducdo de desperdicio de tempo de abastecimento de matéria-
prima nas maquinas que atualmente € de 35 minutos.

Ganho de volume de produgé&o em aproximadamente 300 toneladas.

Melhoria no fluxo de movimentacao e layout do estoque.

Verificar a possibilidade de se reduzir as atividades criticas relacionadas a
seguranca.

Reduzindo o tempo de abastecimento, haverd uma maior utilizacdo das
maquinas, pois o tempo de parada ser4d menor. Com isSso, menor sera O custo
operacional.

Melhoria no fluxo de movimentacéo e layout do estoque;

Aumento da performance operacional;
1.2.3 Delimitacéo do Estudo

Esse projeto delimitou-se em retratar esta situacéo, pois foi realizada uma
analise dos tempos de abastecimento de matéria-prima em uma fabrica de aco
cortado e dobrado, para o aumento de utilizacdo das maquinas da fabrica, e foi visto
gue o abastecimento € a maior parada operacional da fabrica.

1.3 Justificativa

Justifica-se a realizacdo desta pesquisa, pois com o0 aquecimento do

mercado, a demanda dos produtos cresceu consideravelmente, obrigando a fabrica



a reforcar o seu quadro funcional, deixando mais visiveis as perdas ocorridas no
processo de produgédo, exigindo assim uma reorganizacao e readequacgéo de todo o

processo de producéo.

1.4 Metodologia

Com o objetivo de classificar o estudo e definir a metodologia a ser utilizada
em seu desenvolvimento, aplicou-se a divisdo apresentada na Figura 1. Tal divisdo
possibilita estabelecer as principais caracteristicas do estudo, assim como a melhor

forma de conduzi-lo.

Basica
| Natureza -——-[::
4 Aplicada

S — —ennn

Exploratodria

Descritiva
Objetivos
l Explicativa | Método

< L

N Normativa

\ > Experimento
Quantitativa _— Modelagem e Simulagao
— Survey
Abordagem —> Estudo de caso

Qualitativa — Pesquisa-acao

—>» Soft System Methodology

~ Combinada

Figura 1 — Metodologia de Pesquisa em Engenharia de Producéo
Fonte: Miguel, 2010 (Adaptado)

Segundo Miguel (2010), a metodologia utilizada para elaboracdo deste
trabalho é de natureza aplicada, visto que o estudo tem utilidade pratica e busca
gerar conhecimento sobre um preciso assunto. O estudo teérico deste trabalho,
realizado com o objetivo de contextualizar o sistema de gestdo da qualidade e seus
principios, praticas e metodologias de apoio, serviu como base para sua aplicacéao
no estudo de caso na industria siderurgica. Os objetivos do trabalho adéquam-se na
forma descritiva, pois buscam descrever e avaliar a implantacdo de metodologias ja
existentes. Quanto a abordagem, trata-se da categoria qualitativa, uma vez que o
foco do mesmo é o estudo da aplicagcdo da metodologia citada anteriormente, a

partir da técnica de pesquisa de estudo de caso (MIGUEL, 2010). Os principais



procedimentos de coleta de dados do trabalho sdo através do acompanhamento do
funcionamento dos processos e estudo de arquivos, relatorios e registros das areas.

Foram utilizadas as ferramentas da metodologia MASP, além do PDCA.

1.5 Estrutura do Trabalho

Este trabalho é formado por cinco capitulos. O primeiro contém informacdes
introdutdrias acerca do estudo, como consideracdes iniciais, justificativas, objetivos e
metodologia. O segundo capitulo expde a revisdo da literatura sobre o assunto em
questao, apresentando definicbes, formas de aplicagéo e ferramentas. Para tal, sao
utilizadas fontes bibliograficas como livros, artigos, teses, publicacbes em sites,
dentre outras. O terceiro capitulo descreve o estudo de caso em uma industria
grafica, apresentando as alteracbes realizadas em seus processos de
monitoramento da qualidade e melhoria. O quarto capitulo mostra o resultado e as
analises dessas alteracfes. Por fim, sdo apresentadas as principais conclusdes

sobre o trabalho.

2 — REVISAO DA BIBLIOGRAFIA

Este capitulo tem por objetivo apresentar uma revisdo bibliografica que

permita o entendimento dos conceitos relacionados a reducdo de Perdas.

2.1 VisOes de alguns Gurus da Qualidade

O século XX foi o cenario para profundas mudancas na estrutura e métodos
das atividades tecnolégicas. Foi, portanto, um século de mudanca na forma de se
analisar, entender e executar as atividades e processos. Para Peter DRUCKER,
estas mudancas podem ser agrupadas em trés aspectos: - mudancas estruturais:
profissionalizacdo, especializagdo, e institucionalizagdo do trabalho tecnolégico; -
mudanc¢as nos metodos: a nova relacdo entre tecnologia e ciéncia; o surgimento da
pesquisa sistemética; e o novo conceito de inovacgao; - o enfoque de sistema.

Segundo DRUCKER (1971), a tecnologia tornou-se o que nunca foi antes:

uma disciplina organizada e sistematica.



Novas tecnologias dao origem, em geral, a novos modelos de negdcio, que
por sua vez ocasionam grandes impulsos na economia. Clayton Christensen, da
Havard Business School, cunhou o termo “disruptive technologies” para as
tecnologias que cumprem o ciclo supracitado, conforme analisado por Gomes
(2001). Dentre essas tecnologias, pode-se citar a invengcdo da imprensa por
Gutenberg, a criacdo da maquina a vapor e algumas tecnologias dela derivadas,
como é o caso do navio e da locomotiva que revolucionaram a logistica de
transporte. Nao se pode deixar de mencionar a tecnologia do motor a explosdo que
levou a era do automdvel no inicio do século passado. A geragéo atual acompanhou
de perto duas importantes tecnologias de ruptura ocasionadas pelo avanco da
tecnologia digital: as eras do PC (Personal Computer) e da Internet.

A Internet pode ser encarada como um dos mais importantes
desenvolvimentos tecnolégicos dos Udltimos anos, comparavel, segundo Peter
Drucker, com o surgimento do sistema ferroviario no século XIX. Sua utilizacdo esta
trazendo perspectivas e impactos substanciais na maneira de gerir a cadeia de
suprimentos das empresas.

No século XIX, a atividade tecnoldgica era praticada como um oficio, por
individuos que trabalhavam isoladamente, sendo que a maioria ndo possuia uma
educacdo formal dirigida a area tecnologica. Nesta €época, existiam poucas
instituicdes técnicas de ensino.

A partir do inicio do século XX, conforme analizado por Garrigou (1998) é que
o trabalho tecnoldgico passa para as maos de individuos com formacao técnica e
diploma de nivel superior.

Foram varios os tecndlogos que viabilizaram idéias e métodos para a
producdo de novos bens ou servigos, como também novas formas de administrar a
producdo, os recursos humanos e 0s negécios, dentre estes Frederick TAYLOR,
Henry FORD, Henri FAYOL e Elton MAYO foram os pioneiros.

Atualmente, a analise dos processos esta inserida em todos 0s setores
organizacionais. Em uma referéncia superficial, pode-se citar a tecnologia utilizada
para produzir os bens e servigos, a tecnologia empregada para o controle do
processo produtivo, a tecnologia adotada para a gestdo dos recursos humanos, a

tecnologia para a gestdo do negdcio, entre outras. Cada organizagdo tem sua forma



de gestdo basica, ou seja, a que define a natureza do negécio da organizacdo, a
qual todas as outras tecnologias aplicadas as atividades meios estado condicionadas.

Armand Feigenbaun Fazia doutorado no Massachusetts Institute of
Technology (MIT) nos anos 1950 quando preparou a primeira edicdo de seu livro
Total Quality Control (TQC). Preocupava-se, portanto, com a eliminacdo de perdas.
Na verdade seu principio foi o de ndo aceitacdo de perdas no processo produtivo.

W.E. Deming E considerado no Jap&o o pai do controle da qualidade. A
filosofia basica de Deming é que a qualidade e a produtividade aumentam a medida
gue a variabilidade do processo (imprevisibilidade) diminui. Em seus 14 Pontos para
a Melhoria da Qualidade enfatiza: - melhore constantemente o sistema de producao
e Sservico.

J. M. Juran Foi também educador chave para a administracdo japonesa.
Juran (1991) estava preocupado e atento ao impacto da acéo dos trabalhos diretos
na qualidade, enfatizando que o sistema de coleta de dados deve fornecer dados
basicos cumulativos em varias unidades de medidas ndo-financeiras, convertendo-
as a posteriori para unidades monetarias.

K. Ishikawa Kaoru Ishikawa, baseado nos trabalhos de Feigenbaun, Deming e
Juran, recebeu crédito como criador do conceito de Circulos de Qualidade e dos
Diagramas de Causa-e-Efeito.

MEDICAO MATERIAIS MAO DE OBRA

EFEITO

MAQUINAS METODOS MEIO AMBIENTE

Figura 2 — Diagrama de Causa e Efeito de Ishikawa
Fonte: Juran (1991)



G. Taguchi Diretor da Academia Japonesa de Qualidade, Genichi Taguchi
estava preocupado com a qualidade por meio da otimizacdo de design do produto,
combinado com métodos estatisticos de controle de qualidade. Seu principal objetivo
era testar a robustez de um projeto. O fundamento da idéia € que o produto ou
servico deveria conseguir manter seu desempenho em condigbes adversas
extremas. Um telefone, por exemplo, deveria funcionar mesmo quando tivesse caido
no chdo. Embora ndo se espere que os clientes atirem o aparelho no chéo
propositadamente, isso pode ocorrer, sendo, portanto, preciso considerar essa
hiptese em seu projeto.

P.B. Crosby E conhecido por seus trabalhos sobre custos da qualidade.
Afirmava que as organizacbfes que mensuram seus custos dizem que estes
representam 30% do valor das vendas.

Crosby procurou destacar os beneficios da implantacdo de programas de
qualidade por meio do livro “Quality is free”, no qual apresentou um programa de
zero defeito que acreditava poder reduzir o custo total de qualidade. Isto é resumido
em uma de suas maximas da administragcado da qualidade: “padréao de desempenho
deve ser zero defeito”.

Peter Senge ndo € um guru da qualidade e sim do aprendizado e do
pensamento sistémico. Em seu livro a 52 Disciplina, Senge (1990) analisa o
problema das organizacdes sob a 6tica do aprendizado. Afirma que sdo poucas as
empresas que chegam a idade média de uma pessoa. Cita um estudo da Royal
Dutch/Shell, de 1983, que revela que um terco das quinhentas relacionadas pela
revista Fortune, em 1970, havia desaparecido. A Shell estimou que o tempo de vida
meédio das grandes industrias é inferior a 40 anos, menor que o tempo médio de vida

de um ser humano.
2.2 Conceito
Serdo apresentados a seguir alguns conceitos sobre perdas, desperdicios,

cadeia de valor, processos, qualidade e eficacia, analisados sob a o6tica de diversos

autores.



2.2.1 Perdas e Desperdicios

WERNKE (1998) apresentou em seu trabalho “Mensuragao dos Desperdicios”
uma série de definicbes Uteis sobre o assunto, abordado por diversos profissionais.

Para Brinson (1996, p.80), perdas e desperdicios sdo constituidos pelas
atividades que ndo agregam valor e que resultam em gastos de tempo, dinheiro,
recursos sem lucro, além de adicionarem custos desnecessarios aos produtos.
Atividades que ndo agregam valor sdo as que podem ser eliminadas sem que haja
deterioragdo no desempenho da empresa (custo, funcdo, qualidade e valor
agregado).

Nesta mesma linha, Nakagawa (1993, p.19) atribui como desperdicio todas as
formas de custos que nado adicionam qualquer valor ao produto, sob a otica do
consumidor. Exemplifica com o caso de fabricante de televisores que s6 adiciona
valor ao combinar e montar as partes necessérias para produzi-los. Qualquer coisa
além disso configura-se como desperdicio. Por esta definicdo, contar e estocar
partes componentes, qualquer forma de inspecéo, testes transportes, preenchimento
de controles internos, perdas durante o processo, atividades de reprocessamento e
atendimento de garantias e outros seriam formas de desperdicios.

Bornia (1995) afirma que os desperdicios ndo s6 ndo adicionam valor aos
produtos como também sao desnecessarios ao trabalho efetivo, sendo que
ocasionalmente até reduzem o valor destes produtos. Enquadra nesta categoria a
producdo de itens defeituosos, a movimentacdo desnecessaria, a inspecao de
qualidade, capacidade ociosa, etc. Ou seja, poderiam englobar os custos e as
despesas utilizados de forma néo eficiente.

Desperdicio, no entender de Robles Junior (1996, p.17) é a perda a que a
sociedade é submetida devido ao uso de recursos escassos. Esses recursos
escassos vao desde material, mao-de-obra e energia perdidos, até a perda de horas
de treinamento e aprendizado que a empresa e a sociedade perdem devido, por
exemplo, a um acidente de trabalho.

Crosby estimava que os desperdicios nas empresas industriais, em média,
correspondem a 20% das vendas, enquanto nas prestadoras de servicos chegam a

alcancar 40% dos gastos operacionais.
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No Brasil, a situacdo ndo é diferente, devendo ser motivo de preocupacao,
visto que a industria, por motivos diversos, como, por exemplo, 0 protecionismo e a
falta de competicdo em nivel internacional, deixou de investir em novas tecnologias,
agravando a questdo da competitividade.

Assim, para eliminar desperdicios deve-se analisar todas as atividades
executadas na empresa e tentar excluir aquelas que ndo agregam valor a producéo,
ao produto e ao cliente. Para facultar um melhor entendimento de quais séo estas

atividades, cabe classifica-las convenientemente.

2.2.2 Conceitos de Qualidade

ROBLES Jr. (1994) afirma que os conceitos de qualidade, eficacia,
produtividade e eficiéncia possuem intimo relacionamento entre si. Qualidade,
segundo a Norma NBR ISO 9000, € um grau no qual um conjunto de caracteristicas
inerentes satisfaz a requisitos. Requisito é a necessidade ou expectativa expressa,
geralmente, de forma implicita ou obrigatdria. Qualidade, entdo, é: fazer certo pela
primeira vez; satisfazer as necessidades do consumidor; superar as necessidades
dos clientes; cumprir 0s requisitos.

Philip B. Crosby (1979) definiu qualidade como conformidade com os
requisitos. Entendam-se requisitos como as caracteristicas cuidadosamente
analisadas e detalhadas que definem o trabalho.

O professor David Garvin (1984) categorizou cinco abordagens da qualidade:
a transcendental, a baseada em manufatura, a baseada no usuério, a baseada no
produto e a baseada no valor.

Abordagem Transcendental vé a qualidade como um sinbnimo de
exceléncia inata. Usando esta abordagem, a qualidade é definida como absoluta, o
melhor possivel em termos de especificacdo do produto ou servico. E uma
Brastemp.

Abordagem baseada em manufatura preocupa-se em proporcionar servigos
ou elaborar produtos livres de erros que correspondam precisamente a suas
especificacdes de projeto. S&o produtos de qualidade desde que tenham sido feitos

ou entregues precisamente conforme suas especificagdes de projeto.
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Abordagem baseada no usuério assegura que o produto ou servico esta
adequado a seu propdsito. Esta definicdo demonstra preocupagdo ndo sé com a
conformidade a suas especificacbes, mas também com a adequacdo das
especificacdes ao consumidor.

Abordagem baseada no produto vé a qualidade como um conjunto
mensuravel e preciso de caracteristicas que sdo requeridas para satisfazer ao
consumidor.

Abordagem baseada no valor define a qualidade em termos de custo e
preco.

Qualidade — visdo da operacdo: Qualidade € a consistente conformidade
com as expectativas dos consumidores.

Qualidade — visdo do consumidor: Um problema de basear a definicdo de
Qualidade nas expectativas dos consumidores é que as expectativas dos
consumidores individuais podem ser diferentes. Experiéncias passadas,
conhecimento individual e seu histdrico vao dar forma as suas expectativas. Além
disso, os clientes, ao receberem o produto ou servi¢co, podem percebé-lo, cada um
de maneira diferente. A qualidade precisa ser entendida do ponto de vista do cliente
porque, para o cliente, a qualidade de um produto ou servico em particular € aquilo

gue ele percebe como sendo qualidade.

2.2.3 Custos de Qualidade

Pode-se definir os Custos da Qualidade como: “Custos incorridos para
garantir e assegurar a qualidade, bem como aqueles decorrentes das perdas,
quando essa qualidade n&o é obtida”.

Os Custos da Qualidade podem ser divididos em categorias, conforme
mostrado em Barreto (1999): Custos de Prevencédo; Custos de Avaliagao; Custos de
Falhas Internas; Custos de Falhas Externas.

Essas categorias englobam ndo s6 os gastos efetivos com o controle da
qualidade, como aqueles incorridos por falhas no controle da qualidade. As
categorias que representam os custos do controle da qualidade sao:

Custos de Prevencao — gastos com atividades desenvolvidas pela empresa

para prevenir a ocorréncia de falhas;
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Custos de Avaliagcdo — gastos assumidos pela empresa durante o processo
produtivo para garantir a aceitabilidade do produto e/ou servigo.

As categorias que representam os gastos incorridos por falhas no controle da
qualidade séo:

Custos de Falhas Internas — que representam todos os gastos inerentes a
etapa posterior da descoberta de falhas nos produtos e/ou servigos, apos a
efetuacdo de avaliacdes da qualidade, ainda dentro da empresa;

Custos de Falhas Externas — que compreendem todos 0s gastos motivados

por produtos e/ou servigcos defeituosos apds a expedicédo ao cliente.

2.2.4 Conceito de Eficacia

Para Robles Jr. (op cit) eficacia quer dizer que os produtos/servicos devem
ser Uteis aos clientes.
Quanto maior for a qualidade dos produtos e servi¢cos, maior sera a eficacia

da organizacéo.

2.2.5 Conceito de Produtividade

As organizagbes devem elaborar produtos e/ou servigos (“OUTPUT”) que
atendam as necessidades dos clientes. Estes produtos/servicos devem ser
especificados, projetados e produzidos de tal forma a terem “VALOR®, ou seja,
serem necessarios e desejados pelos clientes. O “preco” é fungéo deste “valor”.

Cobra-se pelo valor que se agrega. Este valor deve ser agregado ao menor
custo (“INPUT”). O custo representa os valores que a organizacao retira da
sociedade e aos quais agrega valor para esta mesma sociedade.

Desta maneira, cada organizagcdo humana produz “OUTPUT” e consome
“INPUT”.

Para aumentar a produtividade deve-se agregar o maximo de valor (maxima
satisfacdo das necessidades dos clientes) ao menor custo.

N&o basta aumentar a quantidade produzida, € necessario que o produto

tenha valor, que atenda as necessidades dos clientes.
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A relacdo entre a Qualidade e a Produtividade é demonstrada por Deming na
Figura 5 a seguir, conforme discutido por Robles Jr. (1994).

2.3 Processo

Cada processo existe para dar uma contribuicdo a um ou mais objetivos da
organizacao.

Reconhecendo sua importancia, o passo inicial € conhecer os processos da
empresa. Mas, afinal, 0 que vem a ser um processo?

RUMMLER (1992) definiu processo como uma série de etapas criada para
produzir um produto ou servico. Um processo pode ser visto como uma cadeia de
agregacdo de valores. Pela sua contribuicdo para a criacdo ou entrega de um
produto ou servi¢o, cada etapa de um processo deve acrescentar valor as etapas
precedentes.

Na Visao convencional, processo € um conjunto de operacgoes.

Na Visao Atual, processo é fluxo do objeto no tempo e no espaco.

Os custos diminuem

Melhoria da por acusa de menos Melhoria da

Qualidade trabalho; menos Produtividade
ermos; menos

atrasos e
dificuldades; melhor
uso de maquinas e

materiais

-
-

r

Maior participagao .
no mercado com Geragdio de
melhor qualidade Permanéncia novos

e pregos menores . nos negocios o empregos

Figura 3 — Relacéo entre Qualidade e Produtividade demonstrada por Deming
Fonte: Robles Jr (1994)
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2.4 Operacgao

Operacéo E o fluxo do sujeito (homens, equipamentos, etc) no tempo e no
espaco.

A Funcgédo Producdo ou funcdo processo consiste em observar o fluxo do
objeto de trabalho (material) no tempo e no espaco. S&o mostrados, a seguir, 0S
principais mecanismos da funcéo producéo: - processamento; movimentacao interna
de carga; verificacdo; esperas (do processo, do lote e de encaminhamento).

Processamento é a atividade que transforma o objeto do trabalho
fisicamente ou Qualitativamente.

Movimentacao interna de carga € o deslocamento do objeto de trabalho
dentro da unidade de producéo.

Verificacdo € a atividade de comparacdo com os padrées definidos pela
empresa.

Esperas sdo os periodos de tempo em que ndo esta ocorrendo nenhum

processamento, movimentacao ou verificacao.

2.4.1 Classificacdo das Esperas

Espera do Processo é o intervalo de tempo em que um lote/servico aguarda o
processamento completo de outro(s) lote(s)/servi¢co(s) com caracteristicas diferentes.
Ocorre quando os lotes concorrem pelos mesmos recursos.

Espera do Lote é um intervalo de tempo em que uma certa unidade de um
lote aguarda pelo seu processamento ou, se ja processada, pelo processamento das
demais unidades do lote.

Espera pelo Encaminhamento € o periodo de tempo em que um lote esta

aguardando pelo seu encaminhamento.
2.5 Classificacado das Perdas e Desperdicios
Segundo Taylor e Ford (1990) a nocdo de PERDAS existente na época

estava basicamente associada ao desperdicio das coisas materiais (desperdicios,

sobras, refugos e retrabalho).
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Posteriormente, em estudos sobre sistemas produtivos, Taylor, Ford e
Gilbreth concluiram que as perdas também eram ocasionadas por:

* Falta de visao sistémica da produgao

* Falta de padronizagdo de métodos

* Mau gerenciamento de pessoas Esta visdo aborda o trabalho da forma
mostrada a sequir.

« Efetivo: agrega valor ao produto;

» Adicional: ndo acrescenta valor. Gera custos, porém é necessario para a
execucao da producédo no periodo de tempo de analise do sistema produtivo;

* Perda: tudo o que eleva o custo do produto ou servigo e nao lhe acrescenta
valor.

Os objetivos pretendidos sao: eliminar as perdas; reduzir o trabalho adicional;

e aumentar o trabalho efetivo.

2.6 Tipos de Perdas e Desperdicios

Shigeo Shingo, reconhecida autoridade mundial em Just-in-time, apud Corréa

(1996, p.67) identificou sete categorias de perdas no processo produtivo. S&o elas:

e Por SUPERPRODUCAO

e Por TRANSPORTE

e Por PROCESSAMENTO EM S|

e Devido 8 PRODUCAO DE ITENS DEFEITUOSOS
e Por ESPERA / por ESTOQUE

e Por MOVIMENTACAO

O Desperdicio de Superproducdo consiste na producdo maior que a
necessaria ou producdo antecipada, aumentando os estoques e ocultando eventuais
imperfeicdes no processo. Produzir mais do que € imediatamente necessario para o
proximo processo na producdo € a maior das fontes de desperdicio, de acordo com
Toyota. Como imperfeicdes no processo Shingo cita os altos tempos de preparacao
de maquinas, incerteza da ocorréncia de problemas de qualidade e confiabilidade de

equipamentos, falta de coordenacao entre a demanda e a producdo em funcéo de
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guantidades e momentos, material percorrendo grandes distancias ocasionado pelo
arranjo fisico inadequado.

Desperdicio de Transporte consiste nha movimentacdo de materiais que
geram dispéndio de tempo e de recursos. Uma vez que Sao necessarios somente
por restricbes do processo e das instalagdes, que impdem distancias a serem
percorridas pelo material ao longo do processamento, ndo agregam valor algum.

Conceitua-se como Desperdicio de Processamento as atividades de
transformacdo desnecessarias para que o produto adquira suas caracteristicas
bdsicas de qualidade. Acontece quando se trabalha fazendo detalhes ou
transformacdes dispensaveis ao produto.

Desperdicios de Producdo de Itens Defeituosos: sdo os problemas de
qualidade que ocasionam os maiores desperdicios do processo. Producédo de itens
defeituosos implica em desperdicar materiais, disponibilidade de mé&o-de-obra,
disponibilidade de equipamentos, movimento e armazenagem de material
defeituoso, etc.

Quanto ao Desperdicio por Espera ou Ociosidade, refere-se ao material que
esta esperando para ser processado, formando filas que visam garantir altas taxas
de utilizacdo dos equipamentos. A maioria das empresas esta consciente de que o
tempo de espera constitui fonte de desperdicio. Ja Antunes Jr. apud Bornia (1995,
p.14) cita que esta forma de desperdicio é formada também pela capacidade ociosa,
ou seja, por trabalhadores e instalacées parados, 0 que gera custos. Menos Gbvio é
0 montante de tempo de espera que ocorre quando os operadores estao ocupados
produzindo estoque em processo que nao é necessario naquele momento.

Além de ocultarem outros tipos de desperdicios, os Desperdicios de
Estoques implicam em desperdicio de investimento e espaco. Dentro da filosofia
Just in Time (JIT), todo estoque se torna um alvo de eliminagcdo, uma vez que
acarretam custos financeiros para sua manutencédo, custos quanto a obsolescéncia
dos produtos estocados e custos de oportunidade pela perda de mercado futuro
para a concorréncia com menor “lead time”.

O Desperdicio de Movimentacao relaciona-se com a movimentacao inutil na
execucao da operacdo. O nome deriva dos estudos de movimentos de Gilbreth, para

quem a ineficiéncia resulta de movimentagbes desnecessarias no trabalho de
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transformacdo dos produtos. Decorrre da falta de método de trabalho ou da ma
organizacao e lay-out do posto de trabalho.

Bornia (1995, p.15) sugere que se acrescente mais uma categoria: 0S
desperdicios de matéria-prima, isto €, matérias-primas consumidas de forma
anormal ou acima do estritamente necessério a elaboragédo do produto.

Todas as formas mencionadas de desperdicios, de uma forma ou outra,
contribuem para reducdo da lucratividade das organizagdes. Contudo, mesmo
sabendo da sua existéncia, tais desperdicios ndo costumam ser devidamente

mensurados, gerando perdas significativas para as empresas e para os clientes.

2.7 Atividades que Agregam e Nao Agregam Valor

O objetivo de toda atividade ou processo €, como ja discutido anteriormente,
agregar valor ao processo precedente. Como atividade € um processo ou
procedimento que consome recursos, deve-se envidar esforcos no sentido de
eliminar toda aquela atividade executada que ndo agrega valor para a organizacao
ou para o cliente.

Robles (1994, p.51) discute e apresenta uma lista de atividades para diversos
segmentos da industria que contribuem para o atingimento dos objetivos da

organizacao agregando valor e aquelas que ndo agregam qualquer valor ao sistema.

2.8 Eliminacéo dos Desperdicios

Sao apresentadas a seguir algumas sugestdes para a eliminacdo das perdas
e desperdicios discutidos no item 2.6.

Por SUPERPRODUGCAO: As perdas por superproducdo s&o o0s piores
inimigos da organizacdo, porque ajudam a esconder outras perdas. Para a
eliminacdo desse tipo de perda a instituicdo deverd manter um controle rigoroso
sobre sua producgéo.

Como o processo € controlado por de seus resultados, torna-se imperativo

estabelecer um ciclo de controle. Este ciclo € composto por trés etapas basicas:
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* Atender as necessidades do cliente - a meta de producdo deve ser
estabelecida em funcéo das necessidades do cliente, uma vez que o objetivo final da
producao € atender ao cliente.

* Motivacdo da forca de trabalho - ndo basta satisfazer apenas ao cliente,
deixando a forca de trabalho desmotivada. Deve-se conhecer e satisfazer as
necessidades da forca de trabalho da organizacéo, buscando harmonia e motivagao
das pessoas que a compdem.

* Monitoramento constante - o0s resultados devem ser analisados
constantemente. Afinal, as necessidades dos seus clientes variam, a motivacao da
forga de trabalho pode se alterar e as exigéncias do mercado e da sociedade podem
ser alteradas, tudo isso afetando o desempenho da organizacgéao.

Por TRANSPORTE: Refere-se ao deslocamento da carga no interior de uma
unidade. Sua eliminacdo significa eliminar toda a movimentagdo desnecesséria de
materiais.

Melhoria na operacdo de movimentacdo ndo implica melhorar a
movimentacao interna de carga.

Por PROCESSAMENTO EM SI: Como localizar essas PERDAS?
Questionando a metodologia utilizada para a produgéo/processamento.

1) Por que este tipo de produto/servico especifico deve ser produzido?

2) Se o produto/servi¢co deve ser produzido, por que 0s atuais métodos devem
ser utilizados neste tipo de trabalho?

Devido &8 PRODUCAO DE ITENS DEFEITUOSOS: Referem-se as perdas por
fabricar produtos defeituosos ou executar atividades com falhas. Os produtos ou
servicos executados nao atendem as especificacdes de qualidade do cliente.

Para se reduzir estas perdas € preciso estabelecer a diferenca entre:

o verificagao para “localizar”’ defeitos.
¢ verificacdo para “prevenir” produtos defeituosos.

Por ESPERA: Sdo0 os tempos em que os trabalhadores e as maquinas nao

estdo sendo utilizados produtivamente.

Essas perdas se eliminam:

* pelo balanceamento entre a capacidade e a demanda;
* pelo sequenciamento da producao;

* pela sincronizacao da producéo.
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Por ESTOQUE: Neste caso, deve-se repensar e questionar o estoque da
organizacdo conforme mostrado a seguir.
1 - Quais os itens que séo realmente necessarios?
2 - Qual é a quantidade necessaria para cada item?
3 - O local e a forma de estocagem estao corretos?
4 - Os itens ndo tratados / utilizados apds determinado periodo sao avaliados?
Constata-se, portanto, que somente pode-se reduzir estoques por meio da
eliminacao de suas causas.
Por MOVIMENTACAO: S&o aquelas perdas relacionadas diretamente com os
movimentos desnecessérios dos trabalhadores na execugdo de uma operacgao.
Decorre da falta de método de trabalho e/ou da ma organizacao e lay-out do
posto de trabalho.

“‘Movimentar-se n&o significa, necessariamente, trabalhar” Taiichi Ohno.

2.9 Medidas de Desempenho

Nos ultimos anos diversos fatores motivaram a crescente for¢a da avaliacao
de desempenho no mundo dos negécios. Um desses fatores € a mudanca da
natureza dos negécios. Antes dos anos 60 e 70 os custos com mao-de-obra direta
excediam 50% ou 60% dos custos totais nas organizacdes (CORREA, 2006). A
partir dos anos 80 novas formas de custeio como a “contabilidade de ganhos” e o
custeio ABC foram desenvolvidos para amenizar 0s erros grosseiros da alocagao
dos custos proporcionalmente ao nimero de funcionarios.

O aumento da competitividade fez com que as empresas buscassem cada
vez mais diferenciar-se dos concorrentes em termos de seus objetivos estratégicos
(qualidade, rapidez, flexibilidade, confiabilidade e custos). Como forma de alinhar as
medidas as intencdes estratégicas, as empresas passaram a necessitar de um maior
namero de informacgdes e cada vez mais rapidas. Novas iniciativas de melhoria em
operacbes como a qualidade total, producdo enxuta, Just in Time, manufatura de
classe mundial, dentre outros, surgiram como respostas a competicdo por mercados
(CORREA, 2006).

A crescente referéncia as métricas de avaliacdo de desempenho néo

financeiras tornaram-se comuns em muitas empresas hoje em dia. Esta visao de que
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as medidas de desempenho devem ser mais balanceadas entre os diversos
aspectos da organizacao deu origem ao Balanced Scorecard.

2.9.1 Balanced Scorecad

Criado por Norton e Kaplan (1997) o Balanced Scorecard foi desenvolvido em
1990 como um estudo, patrocinado pelo Instituto Nolan Norton, entre diversas
empresas. O estudo baseava-se em mostrar que a avaliagdo de desempenho
segundo indicadores contébeis e financeiros esta se tornando obsoletos.

No inicio do estudo foi identificada uma empresa que utilizava um Scorecard
corporativo contendo diversas medidas como prazos de entrega, qualidade, ciclo de
processos da producdo e medidas financeiras. ApOs este fato, o interesse pela
métrica do Scorecard aumentou consideravelmente. Diante dessa nova métrica,
Norton e Kaplan 9 (1997) criaram o modelo BSC como forma de intercalar a viséo de
se construir capacidade competitivas de longo prazo e a visdo tradicional de
contabilidade financeira. O modelo propfe a investigacdo dos objetivos estratégicos
sob o “angulo” de quatro perspectivas:

* Perspectiva financeira;
* Perspectiva dos clientes;
* Perspectiva dos processos internos;

* Perspectiva de aprendizado e crescimento (ou conhecimento).
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Processos Internos do

Cliente Visio e Negécio

Para alcangar nossa visdo,

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algancar nossa visdo,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 4: Relagdo entre perspectivas e visdo estratégica
Fonte: KAPLAN & NORTON (1997)

Segundo Corréa (2006) o advento do BSC possibilitou a mensuracdo do valor
criado pela organizacao dos clientes atuais e futuros e potencial ou as capacidades
internas através de investimentos e melhoria do desempenho futuro. No entanto ndo
existe 0 BSC se a empresa ndo souber aonde quer chegar. Assim, a perseguicao
dos sonhos, a visdo da empresa deve ser definida e bem alinhada aos objetivos
estratégicos. Em seguida o Plano Estratégico da organizacao deve ser estruturado
utilizando o BSC.

2.9.2 Medicao de Desempenho

Medicdo de desempenho é o processo de quantificacdo e conjunto de
métricas quantificar a eficiéncia e a eficacia das acdes realizadas por uma operacao.
Este ultimo, analogamente, é definido como “Sistema de Medi¢cdo de
Desempenho”, cujos propdsitos principais sao:
» Considerado como parte integrante do planejamento e controle na gestdo de
operacoes;
« E capaz de estabelecer influéncia sobre pessoas e sobre os sistemas de
operacbes a fim de garantir uma maior probabilidade de determinadas acdes
acontecerem.
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2.10 Indicadores

Indicador € o instrumento que permite mensurar as modificacdes nas
caracteristicas de um sistema, ou seja, os indicadores devem estabelecer, para um
dado periodo, uma medida da sustentabilidade do sistema (DEPONTI, 2002). Sendo
assim € uma das ferramentas basicas utilizada nas empresas no processo de
tomada de decisdo sao os indicadores, que podem ser usados durante um processo
ou no final deste. Esta ferramenta é definida como uma funcéo estatistica composta
de valores dispersos ao longo do tempo pela qual € possivel avaliar caracteristicas
ou resultados de um determinado produto ou servi¢o. Os indicadores sGo compostos
de:

« indice: representa o padréo de medida ou unidade de medida dos indicadores;

» Referencial comparativo: € um indice utilizado como padrao de comparacéo;

* Meta: € um indice definido como ponto a ser alcangado num futuro previamente
determinado. Este componente se torna uma motivacdo para o desenvolvimento da
gestdo, a medida que os gestores trabalham desenvolvendo métodos para que as
metas sejam alcancadas. As metas sao constituidas por trés componentes: objetivo,
valor e prazo;

* Formula de obtencdo do indicador: metodologia utilizada para que o indice seja
apurado.

Um indicador deve possuir algumas caracteristicas, como:

1. Significancia para avaliagao do sistema sendo importantes e abrangentes;

2. Ser valido, objetivo e consistente;

3. Coeréncia e sensibilidade a mudancas ao longo do tempo (adaptabilidade);

4. Baseado em informacdes facilmente acessiveis e em aspectos praticos e claros
gue podem ser rastreados rapidamente (rastreabilidade);

5. Claro (de facil entendimento);

6. Facilidade de interacdo com outros indicadores do sistema;

7. Econbmico em sua medicgao.

Os indicadores podem ser classificados em:

* Indicadores Estratégicos: determinam a posi¢do da organizagéo quanto a diregao
da consecucgdo de sua visdo, refletindo assim, o desempenho em relacdo aos

fatores criticos para o éxito.
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* Indicadores de Produtividade (eficiéncia): Sdo encontrados dentro dos processos e
tratam da utilizacdo dos recursos para a geracado de produtos e servigos. Servem
para identificar e prevenir problemas nos processos, estando ligados intimamente
aos indicadores de qualidade.

* Indicadores de Qualidade (eficacia): estdo mais ligados as saidas do processo
representando a eficacia com que o processo sob estudo atende as necessidades
de seus clientes indicando a sua satisfacéo e as caracteristicas do produto/servico.

* Indicadores de Efetividade (impacto): Objetivam medir o grau de modificacdo da
situacao-problema (desafio) que deu origem a agéo estratégica.

* Indicadores de capacidade: medem a capacidade de resposta de um processo

através da relacéo entre as saidas produzidas por unidade de tempo.

2.11 Ferramentas da Qualidade — MASP

Defini¢cdes para qualidade nao faltam. Diversos autores conceituam qualidade
baseados em inumeros fatores que, podem estar relacionados ao produto, ao
usuario, a producédo, ao valor, a capacidade de satisfazer os clientes, dentre outros.
Ferramentas para o gerenciamento da qualidade s&o fundamentais para o
planejamento e controle das variaveis internas e externas ligadas a uma empresa.
Sendo assim, o estudo que sera apresentado no decorrer deste trabalho utiliza
algumas ferramentas de qualidade que auxiliam na formulacdo de métodos e

processos para implementacéo de uma metodologia e planos de acao.
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e3P Metodologia @

Ferramentas - MASP

BRAINS TORMING | Q [ MATRIZ DE GUT
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DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO | | —=>—-mm|
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DIAGRAMA DE PARETO [ h |
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Figura 5: Ferramentas da Qualidade no Gerenciamento de Processos
Fonte: WERKEMA (1996)

2.11.1 Brainstorming

O brainstorming (tempestade de ideias) € uma ferramenta na qual, alguns
individuos formam um grupo de discussdo para lancar ideias livremente, sem
criticas, em um determinado tempo (JUNIOR et al., 2006). Para um melhor efeito da
ferramenta, os grupos devem ser enxutos, contando com a presenga de um
facilitador para lidar com os integrantes do grupo e coordenar a discusséo. O intuito
do brainstorming é lancar ideias livremente, sem inibicdo e, apds essa etapa cada
ideia é discutida com o objetivo de promover a melhoria continua, mas, também,

discutir questdes que envolvam projetos e acdes a serem tomadas.
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Figura 6: Brainstorm
Fonte: JUNIOR et al (2006)

2.11.2 Estratificacao

A estratificacdo € uma ferramenta utilizada para o desdobramento dos dados.
Seu principal objetivo é auxiliar na analise e na pesquisa para o desenvolvimento de
oportunidades de melhoria, pois, possibilita a visualizacdo da real composi¢do dos

dados estratificados.

Estratificacao dos Grupos de Pesquisa

2002 2004

BGrupos Consolidados

EBGrupos em
Consolidagéo

OGrupos em Fomn agéo

Figura 7: Estratificacéo
Fonte: WERKEMA (1996)
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2.11.3 Histograma

O histograma é um grafico de barras onde os dados sdo distribuidos por
classes (ou categorias). A grande vantagem do histograma é que, 0 mesmo, mostra
uma fotografia da variavel em um determinado instante (JUNIOR et al., 2006). As
barras de cada classe séo caracterizadas pela frequéncia distribuida em cada uma.

Histograma

30 -+

g

20 -

15 4

10 ~

90-92 92-94 94-96 96-98 98-100 100-102  102-104 104-106 106-108  108-100

Figura 8: Histograma
Fonte: DEPONT (2002)

2.11.4 Gréafico de Pareto

O Grafico de Pareto é um gréfico de barras construido a partir de uma coleta
de dados e, é utilizado na priorizagdo de problemas ou causas de determinado
tépico. O principio do Gréafico de Pareto se originou a partir dos estudos de Vilfredo
Pareto (um economista italiano do século XIX), que estudou os principios de
distribuicdo de renda no pais. Ele verificou que 20% da populagéo detinham 80% da

riqueza, e que os outros 80% da populacéo detinham 20% da riqueza.
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2.11.5 Matriz de Gut

Figura 9: Gréfico de Pareto
Fonte: NANCY TAGUE (2004)

E uma ferramenta de auxilio na priorizacdo de resolucdo de problemas. A

matriz serve para classificar cada problema que vocé julga pertinente para a sua

empresa pela ética da gravidade (do problema), da urgéncia (de resolucao dele) e

pela tendéncia (dele piorar com rapidez ou de forma lenta).

Importancia = GxUxT

instituicho

¢ o fator impacto financeiro ou qualquer
outro dependendo dos objetivos da

¢ o fator tempo

desenvolvimento)

Figura 10: Matriz de GUT
Fonte: MAXIMIANO (2012)

¢ o fator tenddncia (padriio deo
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2.11.6 Diagrama de Causa e Efeito

O Diagrama de Causa e Efeito, também chamado de “Diagrama de Ishikawa”
ou “Diagrama Fishbone”, tem como obijetivo facilitar a identificacdo das causas de
problemas que devem ser sanados ou mesmo os fatores que levam a determinado
resultado que desejamos obter através da representacéo gréfica.

Para elaborar o diagrama Ishikawa definiu as chamadas “causas principais”
de qualquer problema, que também sdo chamadas de 6 M’s: “méo de obra”,
qualquer fator relacionado a falha humana ou relacionado as pessoas; “materiais”,
problemas ou fatores relacionados com componentes, insumos ou matérias-primas;
“‘maquinas”, problemas ou fatores relacionados com equipamentos; “métodos”,
problemas ou fatores relacionados com métodos; “meio ambiente”, problemas ou
fatores relacionados com meio/local; “medicédo”, problemas ou fatores relacionados

com controle do processo, monitoramento.

Material Mefoda
Mao de obra Aus W causa o
3 PROBLEMA
—4\/ i
Maquina
1 Meio
Medida Ambiente

Figura 11: Diagrama de Causa e Efeito (Espinha de Peixe)
Fonte: ISHIKAWA, e KAORU (1990)
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2.11.7 - 5W2H

O 5W2H, basicamente, € um checklist de determinadas atividades que
precisam ser desenvolvidas com o maximo de clareza possivel por parte dos
colaboradores da empresa. Ele funciona como um mapeamento destas
atividades, onde ficar4 estabelecido o que sera feito, quem fara o qué, em qual
periodo de tempo, em qual area da empresa e todos os motivos pelos quais esta
atividade deve ser feita. Em um segundo momento, devera figurar nesta tabela (sim,
vocé fard isto em uma tabela) como sera feita esta atividade e quanto custari aos
cofres da empresa tal processo.

Esta ferramenta é extremamente Util para as empresas, uma vez que elimina
por completo qualguer duvida que possa surgir sobre um processo ou sua atividade.
Em um meio &gil e competitivo como é o ambiente corporativo, a auséncia de
davidas agiliza e muito as atividades a serem desenvolvidas por colaboradores de
setores ou areas diferentes. Afinal, um erro na transmissédo de informacfes pode
acarretar diversos prejuizos a sua empresa, por isso € preciso ficar atento a essas

questdes decisivas, e 0 5SW2H é excelente neste quesito.

O QUE
(what?)

N

\objeh'vo, meta

PORQUE
(why)

ONDE
(where)

local, departamento

motivo, beneficio

QUANDO

(when)

data, cronograma respongavel, equipe

atividades, proceseo custo ou quantidade

QUANTO

(how much)

Figura 12: 5SW2H
Fonte: PALLADINI (2009)
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2.11.8 - PDCA

O PDCA é um método amplamente aplicado para o controle eficaz e confiavel
das atividades de uma organizacdo, principalmente aquelas relacionadas as
melhorias, possibilitando a padronizacao nas informag6es do controle de qualidade e
a menor probabilidade de erros nas analises ao tornar as informagbes mais
entendiveis. O PDCA constitui-se das seguintes etapas:

e Plan (Planejar): Estabelecimento e documentacdo de objetivos, metas e
processos para o alcance do resultado desejado, de acordo com 0s requisitos do
cliente e as politicas da organizacéo;

e Do (Fazer): Implementacdo dos processos, a partir da execucéo de tarefas
planejadas e capacitagéo dos envolvidos;

e Check (Checar): Medicdo, monitoramento e andlise dos processos e
resultados em relacdo aos requisitos e politicas definidos;

e Act (Agir): Execucdo de acdes corretivas e/ou preventivas, como forma de

melhorar continuamente o desempenho do processo.

Ciclo PDCA

( - Localizar
problemas
- Estabelecer

planos de
.acao

= Acao corretiva j
no insucesso
- Padronizar e
treinar no
sucesso

Action

Agir | Planejar

Verificar
atingimento de
meta

- Execucaodo
plano
» Colocar plano

Acompanhar R
em pratica

indicadores

Figura 13: Ciclo PDCA.
Fonte: DEMING (1986)
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3 - ESTUDO DE CASO

3.1 — Empresa

O estudo de caso foi desenvolvido em uma empresa no ramo siderurgico
produtora e fornecedora de produtos de Aco localizada na América Latina. A historia
da empresa iniciou-se no século XX, por dois jovens naturais do Reino da Prussia,
com espirito empreendedor que imigraram para o Brasil em busca de melhores
condicbes de vida e de novas oportunidades, resolveram se unir e investir na
realizacdo de um empreendimento com perspectivas muito maiores que um simples
retorno compensador.

No inicio era uma pequena empresa a qual se dedicava somente a fabricacao
e comercializagdo de Pregos. Logo a empresa passou a fabricar outros produtos de
aco. Depois de alguns anos, jA exportava para outros paises da América Latina,
crescendo e congquistando o mundo em diversas especialidades.

Atualmente a empresa ACO S/A, é lider no segmento de acos longos nas
Américas e um dos maiores fornecedores de acos longos especiais do mundo,
possui 337 unidades industriais em 14 paises (Argentina, Brasil, Canada, Chile,
Colémbia, Espanha, Estados Unidos, Guatemala, india, México, Peru, Republica
Dominicana, Uruguai e Venezuela) e emprega mais de 41.000 pessoas. No Brasil,
possui operacfes em quase todos os Estados, que produzem acos longos comuns,
especiais e planos. Seus produtos (arame farpado, pregos, rebites, vergalhdes,
perfis para construcdo, acos especiais, e variedades de aco de diversas
caracteristicas e bitolas), comercializados em mais de 100 paises nos cinco
continentes, atendem os setores da construcao civil, indastria e agropecuaria.

Possui capacidade instalada de 26 milhdes de toneladas de ago por ano,
além de ser uma das maiores recicladoras do mundo, transformando por ano mais

de 16 milhdes de toneladas de sucata em aco.

3.2 — Analise de Dados

Baseado nos estudos realizados no ano de 2014 foi observado através dos

relatérios emitidos do Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD) um alto niumero
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de paradas de maquina por causa de abastecimento de matéria Prima, ocasionando
um desperdicio abusivo no processo produtivo.

Baseado na figura abaixo, podemos observar as principais perdas na
utilizacdo das maquinas, onde foi possivel identificar que o Abastecimento é a maior

causa nas paradas operacionais.

Principais Perdas na Utilizacdo

8

80

(o]
o
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o
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% do Tempo
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N @‘\@ \\&
Q’Z‘ Q_é” klo
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Gréfico 1 — Gréfico de Pareto das Principais Paradas Operacionais.
Fonte: Autor, 2015

O intuito da empresa ACO S/A é propor a reducdo do tempo de
abastecimento da matéria-prima, verificando periodicamente a reducgédo significativa
do mesmo, aumentando a utilizacao e Performance Operacional das Maquinas.

Conforme a figura abaixo, podemos observar que o tempo gasto para
abastecimento das maquinas atualmente esta em 4,2% do tempo total programado
de producao para a fabrica, o estudo propde a reducdo desse tempo para 2% do

tempo programado total de producéo.
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GSP - Tempo de Abastecimento de Magquina
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Gréfico 2 — Previsdo de Reducéo do Tempo de Abastecimento de Matéria Prima.
Fonte: Autor, 2015

Durante essa etapa de analise foram observados os seguintes aspectos:

N&o had um Padrao estabelecido para a realizacdo da tarefa.

Alta movimentacao de empilhadeira na parte interna da fabrica — (Risco de
Acidente).

N&o ha enderecamento da matéria prima.

Quando acaba o rolo de matéria-Prima, o operador tem que parar a maquina
e chamar o operador da Empilhadeira para trazer um novo rolo.

Diferentes préticas no processo de abastecimento entre os turnos, ndo tem
operador fixo para realizar a tarefa.

Falta de um Layout apropriado para o estoque de Matéria prima.

Baseado nas figuras abaixo, podemos observar esses problemas:

Figura 14 — Maquina parada por falta de Figura 15 — Operador fica esperando

Matéria Prima. Abastecimento para voltar a operar.
Fonte: Autor, 2015 Fonte: Autor, 2015
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Figura 16 — Alta movimentacdo de Figura 17 — Falta de um Layout adequado
Empilhadeira no interior da fabrica. para o estoque de Matéria-Prima.
Fonte: Autor, 2015 Fonte: Autor, 2015

3.3 -=Cronograma

O projeto tem previsdo de duracdo de cinco meses, a Figura 16 mostra como

foram estipulados o tempo de duracéo para cada etapa:

2m4
mal jun wl ago sel out
1. igrdeachs
Prevaic
7 = Dtarvng bo
L 2L I
i - Angige
Fravate |
4 - Pans oe Aghe
Etapa Previsto de Previsto até Realizado de Realizado até
1 -I:Ienﬁﬁl::ag;é“n 152014 30572014
Z- Obsenragéu AT2014 72014
3 - Andlize 172014 172014
4 - Plano dem;én 122014 31102014

Figura 18 — Previsao de Duracao do Projeto.
Fonte: Autor, 2015

A partir deste cronograma a equipe alinhou as estratégias de realizacao do
projeto para realizar as atividades em harmonia com o cronograma.



35

4 — RESULTADOS E ANALISE

Com o objetivo de resolucionar o problema de desperdicio no processo
produtivo, foi organizado inicialmente um Brainstorming com pessoas envolvidas no
processo de producgédo, a fim de levantar as principais causas e solucdes pra a
reducdo desta problemética. Diante dessa atividade desenvolvida, percebeu-se a
necessidade de elaborar o Diagrama de Ishikawa com suas principais causas,
conforme a figura 17 abaixo:

” P * Diferentes praticas
MAQUINA METODO de abastecimento MEIO AMBIENTE
*Abastecer com o coill p SIS eA Aok
Abastecimento nage -\ > spydaraumentaotempo\
aqulnadcm Line / \ de interrupgio. \A Padrio de \
emorado \ ~ abastecimento
Movimentador tem 1 \ Abasteciménto do Carretel é \ deficiente. \
ue subir na baia \ is.ieht \ \
o{ l als dento Néo foi \
Retirarcintasdd * \ \ o) 4 padronizado as \
feixe dematéria- | \ \ Requer mals atengdo dg melhores praticas
orima, \ movimentador ao posiciona \
Abastecimento de \ no estocador \ 4 Fata de revisio \
feixedebarraé VN 4 Riseo que choque/queda \ do padriio
feitocomcinta Ndo tem outro melo de com estrutura da \ =
abastecimento mais maquina, \ . Interrupgao
—iCT TEMAYUATA GO ™ = T T i o - - por
Line. i
= abastecimento
‘Demora r_\a = = -’— = ™= %} «Demora para conar‘—f- /. -~ = *Demora na fixagio / ey &
localizagdo d; bobina ’ @ retirar fitas dentro / / das Bobinas. /
a ser abastecida. ,7 /  damaquina. / / )\
¥ /  $6 pode recortar fita 4 | \ ggivld:deﬂr:zur:r /
obinas armazenadas , | /  3pds abatecimento 4 / | par: = s; /
leatoriamentena  / | / nadrea damaquina. J[ / executada /
irea l / Carretel tem que /
Ndo existe I Paganacer / ; /
enderegamento do ‘ / compacto l Carretel é pesado e
estoque de rolos / / PRGNSt IR
N o ao estocador /
30 foi planejado padrdo / Ndmontbittlndic {
e armazenamento / l
stratégico. ,
MATERIA- i A
PRIMA MAO-DE-OBRA MENSURACAO
|

Figura: 19 — Diagramas de Ishikawa ou Espinha de Peixe.
Fonte: Autor, 2015

A partir do Diagrama de Causa e Efeito a proxima ferramenta utilizada pela
equipe, foi a Matriz de Causa e Efeito para orientar na priorizacdo das causas que

devem ser analisadas, a Tabela 1 abaixo mostra a matriz pronta:



Tabela: 1 — Matriz de Causa e Efeito.

Causa
Matena-Pnma
Demora na localizagdo da bobina a ser abastecida.
Baobinas armazenadas aleatériamente na area
Mo existe enderegamento do estoque de rolos .
NZo foi planejado padrao de armazenamento esfratégico.
M&o-de-Obra
Demora para cortar e retirar fitas dentro do pay off.
50 pode recortar fita apos abastecimento no pay off.
Carretel tem que permanecer compacto
MN&o causar embolo
IMaguina
Abastecimento na Cut Line demorado
Movimentador tem que subir na baia
Retirar cintas do feixe
Abastecimento de feixe de barra & feito com cinta.
N&o tem outro meio de abastecimento mais eficaz.
Abastecer com o coill spyder aumenta o tempo de interrupcdo.
Abastecimento do rolo & mais lento
Requer mais atencdo do movimentador ao posicionar no estocador
Risco que chogue/queda com estrutura da magquina
Medida
Meio Ambiente
Meétodo
Diferentes praticas de abastecimento entre os turmos
Padrao de abastericmento deficiente.
MNao foi padronizado as melhaores praticas
Falta de revisdo do padrao
Demora na fixacdo dos bambolés.
Atividade requer dois operadores para ser executada
Bambolé & pesado e necessario amarra-lo ao estocador

Fonte: Autor, 2015
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Provavel

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

A equipe do projeto julgou necessério aplicar a ferramenta MATRIZ DE GUT,

para mensurar os graus de gravidade das atividades relacionadas ao abastecimento

de matéria prima, (Tabela 2) que mostra a aplicacdo da ferramenta.
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Tabela: 2 — Matriz de GUT.

Gravidade Urgencia Tendéncia

Causa : = - n - == Total

Muito  [Médio |pouco |Muito |Médio [pouco [Muito [Médio |pouco

Movimentador tem que subir na baia da maquina Cut Line.

3 125

(Rico de Queda). 4100 LI | L |
Risco que choque/queda com estrutura da maquina, 0 d0 | 00 0 | 125
Carretel é pesado e necessario amarré-lo ao estocador 0 0 0 0 0 0 o
Demora para cortar e retirar fitas dentro da Maquina 0 0 0 0 1l 0 0 15
S0 pode recortar fita apds abastecimento na Maquina, 0 0 0 0 u 0 0 %
Demora na localizagéo da bobina a ser abastecida. 0 0 0 0 0 0 @
Néo existe enderegamento do estoque da Matéria - Prima. 0 0 0 U 0 0 0 7
Ndo tem outro meio de abastecimento mais eficaz na Cut Line. 0 0 7

v v v

Falta de revisdo do padréo 0 0 0 0 0 0 .

Fonte: Autor, 2015

4.1 — Plano de Agdo 5W2H

Na etapa melhorar sera mostrado todas as melhorias que foram realizadas no

processo, para o controle da execucdo destas melhorias foi utilizada a ferramenta
5W2H, como a tabela Tabela 3 abaixo:

Tabela: 3 — 5W2H.
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Causas 0Qué? Quem? | Quando ? Como? Onde? Por Qué? Quanto? Observagdes Comentario

Criar Lay Out como Lay out criado, contemplando

posicianamento de rokas, 0 posicionamento da matena
Nofol planeiadopadido de  [drea de preparacio e [dentficando a necessidade dos Reduzir o tempo par procura do materiala prima & todos 05 acessnios
amazenam ento estratégico.  |acessrios Ala 01 (perador. {15020 14  |equipamentos (perfl bitola) Ala 01 ser abasteddo RS 16.000,00|da Al.
N0 foi planefado padrdo de
aMmazenam ento esrasgico.
Bambolé € pesado e Refiar afividades que néo agregam velor do
necessdrio amara-o ao piocesso. | Por exempla: Refirada do
esiocadar Riscoque Uflizar drea de preparacio Segundo porcedimento do Q1 de bambolg, reposicionamento do bambolé,
choqueloue da com estrufura | para cortar ftas metdicas e 2bastecmenio utiizando drea de corte de fitas métdlicas, emvohimento da \Acdo eficaz. Disposifivo bem
damaquna colocar cinfa poliester | Operador. [15/%82014  |preparacéo. Ala (1 (MEP) |cinfa cairaca) R$000  [aceito pela operacio.

(s estocadores serdo

Bambolé & pesado & Preparar estocadores Realizando moniagem da extntura Foram fransfendos de BSC & | disponibilizades para fodos
necessério amaré-o ao langos efrocar pelos com pecas disponiiels na Calderaria unidadades de esiocadores |05 equipamentos que uizar
estocador estocadores de 1.5m Operador. {1510120 14  |caldeiraria ( Manutencio ) | Eleiminar o uso do bambolé. R$000  [para complementar o quadko. |bamblé.

Criar disposiiivo para

alocacdo da bobina no (50 do coil spider requer
Bambolé € pesado e momento da preparagio, mais atenclo durante 0
necessdrioamanddoao  |faciitando o cote defitas Utlizando bases dos estocadores Porque a base sem 2 exrutua faciia o abastecimento no estocador
estocador Fafia de revisdo do. (metdlicas dos camedéis e que estio disponiveis na drea abastecimento com o coll spider e corte da ( pay off), pois o chogue com
padrdo Risco que chogueique |icamento com cinta evtemna, refrando com oxicorie a itz metélica eiminanda 0 uso de coll spider Foram disponibiizados 22 |a estrutura pode sotar a
da comesinfura damaquna  |poliesterforadopayoff  |Operador. 1592014 |ednira no centro das base Ala 01 (MEP)) |para abastecimento no pay off RS000 | unidades de preparacio. | carga

Foram istadas todas as
Padronizando check iist, com as aidades da rofina do

Padronizar ronda da rafina gfividades prioniténas do Carantir ainhamento nas atividades da movimentador € criadoum

Falta de revisio do padiéio | do mosimentador Operadur. | 01/09/2014|movimentador. Al 01 {Nepi) |céhia RE000  |checklist
Foram confeccionadas cinfas

Ufiizar cintas para Realizando compra de cintas com poliester com capacidade de
Risco que choquelque da com |abastecimento das comprimento 4 2m, com capacidade Efiminar uso col spider para abastecer no carga, 3t e comprmento de
esiniura da méquina Dombinas Operador. 1510720 14 |de carga 3t ator de seguranca 1. |ALA 01 (Mepi) |pay of R$6.00000/42m.

Fonte: Autor, 2015

Foram concluidas algumas acdes, conforme figuras abaixo:

T VR |

Moy

Figura 20 — Layout apropriado do estoque

de Matéria Prima, separado por bitola.
Fonte: Autor, 2015

Figura 21 — Nova area de preparacdo para

armazenagem dos rolos nas maquinas.
Fonte: Autor, 2015

4.2 — Padroniza¢gdes no Processo de Abastecimento
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O Abastecimento das maquinas ndo era padronizado e néo tinha operadores

definidos, entéo, cada operador abastecia as maquinas de acordo com seu ritmo de

trabalho. A equipe do projeto realizou a definicdo dos operadores responsaveis por

abastecer as maquinas e os capacitou, nos trés turnos.

Foi criado um Padrdao de Abastecimento, com todas as etapas a serem

seguidas, em conjunto com a equipe do projeto e os operadores envolvidos no

processo de abastecimento, conforme figura abaixo:

Realizar checklist de
pré-uso  na ponte
rolante

Abastecer a area

de preparacdo
com rolo selvagem

Identificar Andon
material a ser abastecido

Identificar junto ao
PCP
as maguinas
prioritarias
para abastecimento
Verificar com o
operador
se serd realizado
cambio
ou abastecimento

02 03
e

Abastecera

area de Retirar o
preparacao estocador do
com carretel payoff

Abastecerum
estocador vazio na
area de
preparagéo

Mover o estocador
para o payoff

:

a ser abastecido.

A
maquina

50 tem
uma area
de

SIM NAOD

07

yﬂﬁ?

L 2

]

Utilizar o material
disponivel na outra
area de payoff.

Abastecer o
estocador
vazio no payoff
Retirar etiqueta
do material e

Retirar etiqueta do
material e coloca-la
no quadro de
etiquetas.

Ajudar o operador a
introduzir o

12
13
vergalhdo na

maguina. ¥

("rm

Figura: 22 — Padrdo de Abastecimento de Matéria-Prima.
Fonte: Autor, 2015

4.3 — Resultado das Melhorias

oS e
quadro de
etiquetas.

Com a implantagéo das melhorias e padronizagao no processo, os resultados

foram alcancados, a meta estipulada no inicio do projeto de reducdo do tempo gasto

para abastecimento das maquinas que era de 4,2% do tempo total programado de

producdo para a fabrica, para 2% do tempo programado total de producdo da

fabrica, eliminando atividades que ndo agregam valor e substituindo pelas novas
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praticas adotadas para abastecimento, abaixo a figura do indicador apds
encerramento do projeto:

GSP - Tempo de Abastecimento de Maquina

Redugdo de:
35 min

\ 4

. 7 min

Percentual

1,20

0,80

0,40

13
14

set
jan’
jan 15

oLt
now
dez
fev
mar
abr
mai
un
jul
ago
set
out
o
dez
L=
mar
abr
mai
MVH
emK |

=+= Realizado *®- Previsto == Base

Gréfico 3 — Reducao no tempo de Abastecimento.
Fonte: Autor, 2015

Com a melhoria dos resultados, o tempo de abastecimento teve uma redugao

de 28 minutos, e o0 projeto proporcionou grandes avancos nas partes de:

Seguranca — Reducdo da exposicao do operador aos riscos de acidentes
com a eliminacgéo do transito de Empilhadeira na area interna da fabrica;
Moral — Foi possivel elevar a moral da equipe obtendo uma maior sinergia de

todos integrantes envolvidos;

Qualidade — Padronizacéo das atividades do fluxo de movimentacgéo e layout
do estoque;

Entrega — Com melhoria da utilizacdo das maquinas, foi possivel garantir o
cumprimento do planejamento de producgéo e assim o Atendimento ao Cliente no
Prazo;

Custos — Aumento do Volume de Producdo em 330 toneladas, diluindo os

custos Operacionais e o impacto no Resultado com um ganho R$ 1.629.572,00/ano.
5 - CONCLUSAO
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Toda empresa busca melhorar a0 maximo suas atividades com a finalidade
de fornecer produtos e servigos de qualidade, com menor custo e ter condi¢cdes de
se manter neste mercado competitivo.

Acredita-se que toda organizacao tem seus problemas, e nao é diferente da
empresa citada neste estudo, o mesmo identificou a necessidade de criar um projeto
de melhoria no processo de abastecimento das maquinas, melhorando seu processo
produtivo, para atender com exceléncia seus clientes.

Antes do inicio do estudo, a interrupcdo por abastecimento era a principal
perda operacional (maior tempo perdido) na fabrica. Consultando outras unidades foi
possivel verificar uma semelhanca, pois 0 mesmo problema se repetia e a solugéo
nao era conhecida. Sendo assim, o desafio em reduzir o tempo do abastecimento
tornou-se o principal motivador para o inicio do Projeto. Pois dessa forma iriamos
melhorar as condi¢cfes de trabalho da fabrica, tanto em relacdo a seguranca quanto
em produtividade. As acdes iniciais foram com base em eliminar atividades que nao
agregam valor ao processo.

O uso da metodologia com as ferramentas da qualidade permitiu o
atingimento dos resultados estabelecidos. O conhecimento técnico operacional
associado as ferramentas da qualidade de forma metddica na plataforma do PDCA
permitiu que as pessoas confiassem no resultado positivo mesmo sem conhecer a
solucéo para o problema. No andamento do trabalho todos em conjunto puderam
amadurecer e agregar conhecimento sobre a metodologia MASP.

Houve um grande beneficio para o grupo, com o alto conhecimento adquirido
nas ferramentas da qualidade e da tecnologia MASP, além da oportunidade de
interagir com outras areas e visualizar o fluxo do processo em um todo.

Este estudo contou com a participacdo de todas as células da operacao.
Foram esforcos somados ndo somente dos integrantes do grupo como também
colegas de outras areas que tinham o conhecimento para compartilhar. Foi uma
sinergia entre as células de Opera¢édo, Manutencéo e Logistica.

A analise executada neste trabalho pode elaborar uma estrutura de modelo
de identificagdo e detectar falhas no processo produtivo, ou seja, o principal

problema que interfere em toda a empresa, com isso permitiu que o setor de
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melhoria continua fizesse um projeto eficaz e eficiente para melhorar o processo e
obter vantagens para a empresa como um todo.

Portanto, a utilizacdo as ferramentas da qualidade juntamente com a
metodologia MASP, propostas neste estudo foram conceituadas como planejamento
estratégico da qualidade, pois é de suma importancia para as empresas atualmente,
que buscam melhoria nos seus diversos processos, a reducdo de custos e
desperdicios, aumentando sua lucratividade, entre outros importantes fatores, que
garantem a sua permanéncia no mercado.

O estudo prop6s o uso das melhores ferramentas da qualidade para cada
problema identificado, assim como a utilizagdo de ferramentas essenciais para
analise, identificacdo e controle de falhas, e consequentemente, houve reducéo de

custos o qual trouxe beneficio para toda a empresa.



43

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABEPRO - Associacéao Brasileira de Engenharia de Producé&o, 2008. Disponivel
em:
<http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2008 tn_sto 069 _496_11484.pdf>Aces
so em: 19 julho. 2015.

Advance Consultoria, 2015. Disponivel em:

<http://www.advanceconsultoria.com/?p=5025>. Acesso em: 03 agosto 2015.

ALMEIDA, Alcir Ribeiro Carneiro de; BRUNSTEIN, Israel. Gestdo de custos
florestais: um estudo de caso utilizando o Activity-Based Costing. Gest. Prod.,
Sédo Carlos , v. 6, n. 2, p. 127-141, Aug. 1999 . Available from
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104530X1999000200005
&lng=en&nrm=iso>. access on 26 out. 2015. http://dx.doi.org/10.1590/S0104-
530X1999000200005.

BARRETO, Maria da Graca Pitid - A simplicidade de um sistema de custos da
gualidade - Escola de Administracdo da Universidade Federal da Bahia — Salvador

— Trabalho apresentado no Congresso de Custos — Sdo Paulo — 1998.

BORNIA, Antbnio Cezar. Mensuracao das perdas dos processos produtivos:
uma abordagem metodoldgica de controle interno. Florian6polis: UFSC, 1995.
Tese (Doutorado em Engenharia de Producdo) PPGEP/UFSC.

BRINSON, James A. Contabilidade por atividades: uma abordagem de custeio
baseado em atividades. Sao Paulo: Atlas, 1996.

CAMPQOS, Vicente Falconi. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia.
Belo Horizonte - Nova Lima: FALCONI — 92 edi¢éo, 2013, 266 p.

CAMPOS, Vicente Falconi. O verdadeiro poder. Belo Horizonte: INDG Tecnologia e
Servicos Ltda, 2009, 158p.


http://dx.doi.org/10.1590/S0104-530X1999000200005
http://dx.doi.org/10.1590/S0104-530X1999000200005

44

CAMPQOS, Vicente Falconi. Qualidade Total — Padronizacdo de Empresas. Belo
Horizonte: INDG Tecnologia e Servicos Ltda, 22 edicdo. 2014, 171p.

CORREA, H. L. e C. A. Administracdo de Producdo e Operacdes. 2. Ed. Séo
Paulo: Atlas, 2006.

CORREA, Henrique; GIANESI, Irineu. Just in time, MRPIl e OPT: um enfoque
estratégico. 2a . Edicdo. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

DRUCKER, Peter. Tecnologia gerencia e sociedade. Petropolis, Vozes, 1971.
FEIGENBAUN, Armand V. Controle da qualidade total: gestéo e sistemas. Vol. I,
S. Paulo: Makron Books, 1994.

GARVIN, David, What does “Product Quality” really mean? — Sloan Management
Review , Fall — 1984,

Gestéo da Qualidade, 2015. Disponivel em: <http://gestao-
dequalidade.info/ferramentas-da-qualidade.html>, Acesso em: 24 out. 2015.

GOLDRATT, Eliyahu, Cox, Jeff. A meta - Um processo de aprimoramento

continuo. Sao Paulo, Educator, 1997.

GOMES, Jonas, Roda-viva das Tecnologias, Jornal Gazeta Mercantil, Gazeta do

Rio, coluna Opinido, pagina 2, Rio de Janeiro, 26/6/2001.

JURAN, J. M., GRYNA, Frank M. Controle da qualidade handbook: conceitos,
politicas e filosofia da qualidade. Vol.1. S. Paulo: Makron Books, 1991.

KAPLAN, R. S; NORTON, D. P. Organiza¢céo Orientada para a Estratégia: como
as empresas que adotam o balanced scorecard prosperam no novo ambiente

de negocios.



45

MIGUEL, P. A. C. (organizador). Metodologia de pesquisa em engenharia de
producao e gestao de operagdes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.

NAKAGAWA, Masayuki. Gestdo estratégica de custos: conceitos, sistemas e

implementagédo. Sao Paulo: Atlas, 1993.

OLVE, Nils-Goran, Jan Roy, Magnus Wetter, Condutores da Performance: um
guia pratico para o uso do “Balanced Scorecard”, Rio de Janeiro: Qualitymark
Editora, 2001.

PALADINI, Edson Pacheco. Gestdo da qualidade: teoria e pratica. 2 ed. S&o Paulo:
Atlas. 2007. 339p.

PETERS, T. J., e Waterman, R. H., Jr., In the search of excellence: lessons from

America’s best run companies. New York: Harper and Row, 1982.

ROBLES JUNIOR, Anténio. Custos da qualidade: uma estratégia para
competicao global. Sdo Paulo: Atlas, 1994.

VERAS, Carlos Magno dos Anjos. Gestao da Qualidade. 2009, 59f. Artigo do Curso
de Engenharia Industrial, Elétrica e Mecanica Administracdo — Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Maranhdo. Departamento de Ciéncias Humanas
e Sociais. Sao Luis, 2009. Disponivel em:
<http://'www.ifma.edu.br/proen/arquivos/artigos.php/gestao_da_qualidade.pdf >,
Acesso em: 26 set. 2015.

WERKEMA, Maria Cristina Catarino. Como estabelecer conclusbées com
confianca: entendendo inferéncia estatistica. Belo Horizonte: Eletrénica. 1996.
WERKEMA, Maria Cristina Catarino. Ferramentas estatisticas basicas para o

gerenciamento de processos. Belo Horizonte: Eletronica. 1996. 384p.



