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Resumo da Dissertagdo apresentada ao PPGEP/UFPA como parte dos requisitos

necessarios para a obtencao do grau de Mestre em Engenharia de Processos (M.Eng.)

AVALIACAO DA APLICACAO DO CICLO PDCA NA TOMADA DE DECISAO
EM PROCESSOS INDUSTRIAIS

Ananélia Claudia Rodrigues de Queiroz Albuquerque
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Area de Concentracdo: Engenharia de Processos

A multiplicidade de desafios inerentes a realidade globalizada e
competitiva dos processos industriais tem impulsionado o desenvolvimento de
instrumentos diversos visando a essencial sincronizacdo do sistema de
gerenciamento da qualidade dentro dos processos organizacionais. Neste
contexto, o presente trabalho vem apresentar o instrumento denominado Ciclo
PDCA que, se executado de forma efetiva no processo industrial, opera na
melhoria da tomada de decis@o por sua ampla aplicabilidade, versatilidade e
relevancia como auxilio na busca de solugdes aos desafios que a gestdo da
qualidade enfrenta além de possibilitar a identificagdo dos fatores que
interferem e/ou facilitam a dindmica da visdo estratégica por meio do sistema
de gerenciamento da qualidade e de seu controle com o intuito de satisfazer as
demandas empresariais e mercadoldgicas. Trata-se de uma pesquisa/agao que se
valeu de aplicacdo de questiondrio, entrevistas, observag¢ao direta e coleta de
dados por meio de visitas técnicas desenvolvidas sobre forma de estudo de caso.
O ciclo PDCA neste trabalho foi utilizado como instrumento de andlise e
diagnosticou descontinuidades no processo de producdao da empresa em estudo,
apontando inconsisténcia entre o input € o output. Além disto, a identificacdo
do problema tem sido tardia em decorréncia de falhas na comunicag¢do entre os
setores envolvidos nos processos de producdo o que tem obstaculizado a tomada

de decisdo para resolu¢do do ponto critico.
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IN INDUSTRIAL PROCESSES

Ananélia Claudia Rodrigues de Queiroz Albuquerque

November/2015
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Research Area: Process Engineering

The multiplicity of challenges of a globalized and competitive reality of
industrial processes has driven the development of several instruments to the
essential synchronization of the quality management system within the
organizational processes. In this context, this work presents the instrument
called PDCA cycle that, if implemented effectively in the industrial process,
operates on improving decision-making for its broad applicability, versatility
and relevance as an aid in finding solutions to the challenges that the
management quality faces and enables the identification of factors that interfere
and/or facilitate the dynamics of the strategic vision through the quality
management system and its control in order to meet business and market
demands. This is a research/action that drew upon questionnaires, interviews,
direct observation and data collection through technical visits carried on as a
case study. The PDCA cycle in this paper was used as a tool for evaluation and
diagnosed discontinuities in the company's production process under study
pointing inconsistency between the input and the output. Furthermore, the
identification of the problem has been delayed due to miscommunication
between the sectors involved in the production process, which has hindered the

decision-making for solving the critical point.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

O ato de planejar com qualidade ¢ um processo continuo, passivel de
aprimoramento e adaptagdes onde a materializacdo de pontos e funcdes, de
sequéncias e de arranjos e de distribuigdo de tarefas conduz ao sucesso das
operagdes, podendo este método ser aplicado a qualquer projeto empresarial
possibilitando prever e identificar o caminho que a organizacdo devera
percorrer para alcancgar seus objetivos (PERUSSI FILHO e ESCRIVAO FILHO,
2010).

A busca de métodos eficazes que auxiliem nas tomadas de decisdes
obtendo resultados que ndo apenas reduzam as perdas, mas também aperfeicoem
o processo da cadeia produtiva ¢ um desafio na crescente competitividade
global sendo necessaria a concatenagdo entre os principios de qualidade e a
fundamentacdo cientifica para produzir respostas eficientes e eficazes. Nesta
perspectiva o presente estudo expde a importancia da utilizacdo da ferramenta
denominada Ciclo de Deming, cuja sigla PDCA (Plan, Do, Check, Action)
define os estagios do processo que se caracteriza por sua versatilidade e
dindmica podendo ser implementada em cada um dos processos realizados em
uma organizacdo (LI, 2010).

A andlise de como uma empresa estabelecida no Polo Industrial de
Manaus (PIM) aplica a ferramenta PDCA na tomada de decisdes notabilizou a
versatilidade e a capacidade de ajuste deste mecanismo a realidades
empresariais diversas além de elucidar inconsisténcias e permitir sugestdes para
adequacgdes possibilitando o aprimoramento dos processos fabris.

Em uma abordagem tradicional o planejamento adequado por meio de
ferramentas especializadas, ¢ capaz de criar uma situacdo positiva na
administragdo estratégica sendo esta filosofia sumarizada nas trés principais
func¢des dentro de uma organizac¢do; mercado, producdo e finangas (MENTZER,
STANK e ESPER, 2008).

No entanto, os sistemas de administracdo estratégica precisam ser

adaptados e desenvolvidos de modo a adquirirem a personalidade da empresa



onde este ¢ implantado residindo neste pressuposto o desafio da construgao de
mecanismos individuais efetivos e eficazes para cada organizacdo (CERTO e

PETER, 2010).

1.1 - Justificativa

Empresas ndo agem sem planejamento. Todas as agdes precisam ser
cuidadosamente planejadas e implementadas objetivando atingir resultados
positivos. Em um ambiente cada mais competitivo ¢ essencial que o processo
decisorio esteja embasado e tenha suporte de todas as ferramentas e
informag¢des gerenciais possiveis.

A tomada de decisdao ndo pode ser aleatéria. Ela deve atender a critérios
técnicos e estar em harmonia com todos os objetivos organizacionais. O
processo decisorio deve estar embasado nas estratégias adotadas pelas
organizacdes com vista a enfrentarem os desafios que o mercado impde, de
forma a minorar riscos, assim como prevenir falhas e proporcionar maiores
ganhos aos empreendimentos realizados. Nesta perspectiva o Ciclo PDCA,
desenvolvido por W. Edwards Deming, em 1950 e ampliado em 1996 e¢ 2009,
apresenta-se como um mecanismo de extrema importancia na inclusdo de
estratégias e métodos para desenvolver, testar e programar mudangas capazes de
influenciar e remodelar os aspectos dos processos decisorios que irdo repercutir
no arquétipo da administracdo de uma organizacdo (COTTER e FRITZSCHE,
2014).

Um dos objetivos da utilizacdo do PDCA no processo decisorio € que o
mesmo pode otimizar os resultados operacionais, reduzindo os custos e
melhorando a qualidade dos produtos ou servigos prestados. Na perspectiva
organizacional, o enfoque na qualidade tem um cardter essencialmente
econdmico, pois isso significa aumento de produtividade e reducdo de custos

operacionais.



1.2 - Formulac¢iao do Problema da Pesquisa

A escolha desta problematica justifica-se pelo fato do processo decisorio
intrinseco aos processos industriais necessitar de métodos de apoio eficiente,
que permitam a maximiza¢do do uso de recursos disponiveis combinado a
minimizacdo das falhas. Diante do exposto formulou-se a seguinte pergunta
norteadora: De que forma o ciclo PDCA pode ser utilizado tanto na detecgdo de
problemas em processos industriais quanto na solu¢do sistematica dos obices

encontrados considerando-se a realidade situacional da empresa analisada?

1.3 - Objetivos
1.3.1 - Objetivo Geral

Verificar a importancia e a aplicabilidade do ciclo PDCA nas operagdes
das ferramentas da qualidade para diagnosticar as possiveis falhas nos

processos fabris de uma organizacao.

1.3.2 - Objetivos Especificos

Analisar os conceitos sobre qualidade, suas fases e aplicacdes;

Averiguar a importancia do processo de tomada de decisdo no ambiente
organizacional;

Descrever as ferramentas da qualidade e sua aplicagao;

Utilizar o PDCA como instrumento de suporte na tomada de decisdo.

1.4 - Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta dividido em seis capitulos. No Capitulo 1 consta a
parte introdutoria, a justificativa na escolha do tema pesquisado, sua

problematica, os objetivos da pesquisa e a estrutura deste trabalho.



O Capitulo 2 apresenta uma revisdo da literatura sobre qualidade e sua
exigéncia em tempos de mudanga, aborda as fases da qualidade e as ferramentas
utilizadas para alcanga-la. Também ¢ apresentada uma abordagem sobre tomada
de decisdo. Por fim, enfatiza-se o ciclo PDCA e sua importancia no processo de

tomada de decisdo

O Capitulo 3 apresenta a metodologia utilizada para a elaboracdo desta
dissertacdo. E feita uma descri¢io da natureza da pesquisa, sua caracteristica e

instrumento de coleta de dados utilizado, bem como a analise dos dados.

O Capitulo 4 faz uma descricdo da organizagdo pesquisada, seu perfil e
diagnodstico organizacional, bem como apresenta um fluxograma de seu

processo fabril.

O Capitulo 5 faz uma andlise dos resultados e discussdes do estudo de

caso.

No Capitulo 6 sdo apresentadas as conclusdes e sugestdes para trabalhos

futuros, seguidas das referéncias e apéndices.



CAPITULO 2

REVISAO DA LITERATURA

2.1 - Qualidade: Discutindo um Conceito

A preocupacdo pela qualidade ndo ¢ recente. O Cddigo de Hamurabi,
escrito por volta de 2150 a.C. ja estipulava que se um construtor vendesse um
imovel e este ndo fosse solido, ndo atendendo a sua finalidade e desabasse, o tal
construtor seria sacrificado. Os fenicios amputavam a mao do fabricante que
produzisse segundo as especificagdes do governo. Ja4 os romanos utilizavam
técnicas de pesquisa aplicadas na divisdo e mapeamento das terras conquistadas
(OLIVEIRA, 2003). Em todas essas realidades a qualidade estava inserida ainda
que de forma subjetiva e certamente até despercebida conceitualmente. Desta
forma, qualidade era um desejo ndo definido nos mesmos termos explicitos

atuais.

Definir qualidade ¢ uma tarefa desafiadora. Embora a exigéncia por
qualidade seja parte da natureza humana ha muito tempo, a quantificagdo e o
estabelecimento de padrdes formais de qualidade tem sido um fendmeno
apreciado a partir do século 20. Nas ultimas décadas, o termo qualidade tem
sido utilizado com mais frequéncia e em diversas areas: qualidade de um
produto, qualidade de um servigo, qualidade de ensino, qualidade de vida, entre
outros. Embora ampla em sua aplicagdo, todas tém um uUnico objetivo: a

melhoria organizacional.

Definir um conceito sobre qualidade ndo ¢ apenas agregar uma definigdo
ao processo produtivo ou ambiente organizacional, mas a adocdo e o
compromisso de todos os principios envolvidos neste conceito. Uma exigéncia
adicional ¢ fazer com que este processo esteja em continua atualizagdo, pois a
percepcdo do consumidor ¢ dindmica, sendo necessario que a qualidade dos

produtos ou servigos oferecidos também seja. E papel organizacional atender as



. 1 . . . . , .
expectativas de seus stakeholder', os quais sejam clientes, funciondrios e
acionistas. Para estes, a qualidade tem diferentes objetivos, mas sua aplicacdo ¢

Unica.

Por todos estes aspectos ¢ que na avaliacio de PALADINI (2009) a
definicdo de qualidade mudou com o tempo, alterando também todos os
processos envolvidos. Assim qualidade ndo ¢ apenas um resultado, mas também

¢ processo continuo, constante e evolutivo.

A preocupacdo e busca pela qualidade ndo ¢ recente. As empresas tém-se
preocupado com a qualidade do produto desde o inicio da era industrial. O que
se pode considerar mais recente ¢ a preocupagdo com o processo. Nao apenas o
processo fabril, mas todos os processos que a organizacdo utiliza para atender e
satisfazer seus interesses e de seus clientes. Essa preocupag¢do com todos os
estagios dos processos industriais e administrativos ¢ conhecida como Total
Quality Control (TQC). No entanto, o caminho foi longo até chegar aos
conceitos de Qualidade Total tendo evoluido, aperfeicoado e adaptado conforme
as caracteristicas de cada periodo econdmico e das necessidades por ele

requerido.

A revolucdo industrial, mediante a producdo em série, transformou a
industria artesanal em produtora de grandes lotes. Aos fatores de producao,
capital e trabalho foram agregados gradativamente a racionaliza¢do, de modo
que a normatizacdo e o controle de qualidade vieram a ocupar lugar de

destaque.

De acordo com MELLO (2011) a filosofia da qualidade total tem suas
origens apds a Segunda Guerra Mundial com as empresas japonesas. No periodo
pos-guerra as empresas japonesas encontraram um ambiente empresarial
bastante competitivo em todo mundo. Nesta nova realidade era necessario nao
apenas oferecer produtos, mas que estes atendessem as exigencias dos

consumidores e que os processos fabris ndo fossem tdo onerosos.

' Significa parte interessada. Termo utilizado na gestio organizacional para se referir aos
diversos grupos de interesse numa empresa que podem ser: acionistas, investidores,
empregados, fornecedores, consumidores e outros.



A qualidade ¢ condi¢do essencial as empresas, no entanto ndo pode ser
alcancada se ndo se puder dispor da norma adequada, uma vez que a qualidade
excessiva ¢ antiecondmica, ¢ uma qualidade insatisfatoria ¢ indesejavel para o
produtor e para o consumidor. Desta forma ¢ necessario que primeiramente seja
estabelecido qual o propdsito final que determinada organizacdo deseja alcangar

e qual a estratégia favoravel para chegar a este objetivo.

Qualidade ¢ termo multidimensional e varia conforme o sujeito que o
esta analisando. Para o consumidor a eficacia e eficiéncia do objeto e sua
satisfagdo definem qualidade. Com a exigéncia de produtos com melhor
qualidade, a cultura do consumidor se modificou, tornando-o mais exigente e
atento a aspectos ndo vistos anteriormente. Assim, os conceitos da qualidade
podem ser separados em fases ou etapas que nortearam os esforcos da
manutencdo da qualidade ao longo do tempo. Num resgate destes conceitos

temos as seguintes defini¢des.

CROSBY (1979) definiu a qualidade em termos concisos. Para o autor,
"qualidade ¢ conformidade com os requisitos", sendo requisitos as
caracteristicas cuidadosamente analisadas e detalhadas que definem o produto
final. Seu enfoque estava ndao considerava o consumidor, mas o produto
oferecido. Assim, "se um Cadillac satisfaz todos os requisitos de um Cadillac,
ele ¢ um carro de qualidade. Se um Fusca estd de acordo com seu modelo-

padrdo, ele ¢ um carro de qualidade".

Uma abordagem diferente ¢ a de CAMPOS (2014) para quem qualidade ¢
a entrega do produto ou servigo dentro das especificagdes pré-estabelecidas
pelo cliente, cobrando por isto um preg¢o justo, cumprindo os prazos e
respeitando o moral e seguranca das quatro pessoas essenciais para a
sobrevivéncia de uma organizacdo: clientes, funciondrios, acionistas e a

sociedade de maneira geral.

Com tantos atores envolvidos, a qualidade é um aspecto situacional, ou
seja, dependente de varios fatores. Como os padroes de qualidade diferem de
pessoa para pessoa, um produto ou servigo com a mesma qualidade, no mesmo
pais ou na mesma cultura, pode ser julgado de forma diversa por pessoas com

experiéncia, educagdo, idade e formacao diferentes. Da mesma forma, o mesmo



produto ou servi¢o pode ser percebido de maneiras diversas pela mesma pessoa
em épocas diferentes, dependendo da situagdo da disposicdo e das atividades

desempenhadas por cada individuo.

Percebe-se assim, que ¢ preciso conhecer ndo apenas o produto ou
servico, mas também a psicologia que envolve o consumidor, por meio da
percepcdo crescente sobre os desejos e necessidades ndo declarados deste

consumidor.

Para alcancar um padrdo de qualidade ¢ preciso uma evolucdo rapida e
satisfatoria nos processos administrativos organizacionais, absorvendo as
mudancas sociais, tecnoldgicas e economicas. A qualidade ndo ¢ atribuigdo de
um departamento especifico, mas envolve uma série de passos na empresa,
necessitando de um sistema que crie condi¢des favoraveis a adaptagdo e

aperfeicoamento constante.

GARVIN (2002) ndo definiu qualidade, mas propds abordagens e
analises diversas sobre qualidade de forma a enquadrar suas defini¢des de
acordo com a percepcdo ou énfase de cada autoridade em qualidade, levando em
conta as visdes: Transcendente, do Produto, do Usuario, da Producdo e do
Valor. A visdo Transcendente afirma que a qualidade ¢ a expressdo de
exceléncia inata baseada no produto sendo, portanto precisa e mensuravel; a
perspectiva baseada no Usudrio parte da premissa de que a qualidade estéd diante
dos olhos de quem observa, ja a percepcdo da Producdo, considera a qualidade
seguindo a conformidade das especificacdes e a do Valor define qualidade em

termos de custos e precos.

Conforme MELLO (2011) a analise de Garvin consistiu ndo em formular
um conceito sobre qualidade, pois este o fez reunindo a concepg¢do de diversos
tedricos em diferentes grupos. Sua contribuicdo maior consistiu em perceber
que o conceito de qualidade ¢ dindmico, pois o consumidor alterar suas

preferencias constantemente. Isso exige da empresa atualiza¢do constante.

Desta forma, ¢ preciso compreender qualidade ndo como um conceito
estatico, mas dinamico e evolutivo. Novas abordagens s3o necessarias
decorrentes de novas realidades, novas expectativas de novos usudrios. Para

CARVALHO e PALADINI (2012) qualidade ¢ mais do que a implantacdo de



praticas, ¢ uma alteragdo de valores, pois qualidade ¢ processo em evolucdo. Se
os conceitos mudam com tempo ¢ imprescindivel ndo apenas reconhecer essas
mudancas, mas estar a frente delas. As defini¢des sobre qualidade podem ser

classificadas conforme seus expoentes (Tabela 2.1).

Tabela 2.1 - Abordagem sobre qualidade conforme tedrico.
Transcendente | Produto Usuario | Producio Valor
Shewart X X
Deming X
Juran X
Ishikawa X X X
Crosby X
Taguchi X X
Feigenbaum X
Campos X
Cerqueira

ISSO
Teboul
McCamus
Aurélio
Fonte: GARVIN (2002).

| | 4

elalle

A opgdo por cada abordagem possivelmente ¢ resultado da formacao
profissional original e individual de cada tedrico. Desta forma, aqueles cuja
area de atuacdo era producdo destacam as visdes conforme a ambientacdo de
produto e de producdo. A percepcdo do usudrio é favorecida por aqueles com
formacdo em marketing. A visdo empresarial em geral, distingue-se pela
relevancia que ¢ dada a adequacdo de custos e precos sendo este ultimo um
indicador da qualidade, pois de nada adiantaria fabricar um produto de d6tima
qualidade se ndo houvesse compradores dispostos a pagar por ele.

Independente do conceito adotado para qualidade, trés fatores podem ser
destacados na abordagem de todos os teoricos. Estes sdo: redug¢do de custos,

aumento da produtividade e satisfacdo do cliente (Figura 2.1).



Aumento de
produtividade

Redugdo de

‘ custos

Satisfacao
do cliente

~ -

Conceito
basico de
qualidade
Figura 2.1 - Conceito basico de qualidade. Fonte: MELLO (2011).

Um dos primeiros aspectos ¢ que qualidade reduz os custos, pois a
quantidade de erros nos processos fabris ¢ menor e a produgdo maior. Isso faz
com que recursos (financeiros, insumos, pessoal, etc.) ndo sejam desperdicados,
haja reducdo de tempo na produg¢do e ocorra maior interdependéncia entre os
setores. Outro aspecto a ser considerado nos conceitos de qualidade ¢ que a
mesma deve reduzir o retrabalho e, assim aumentar o nivel de satisfagdo dos
recursos humanos, evitando a frustragdo e o stress. Em qualquer atividade, o
retrabalho gera efeitos psicoldgicos no individuo e financeiros para a empresa.
Uma convivéncia frequente com erros produtivos pode gerar frustracdo,
sensa¢do de normalidade na ocorréncia desses e a impossibilidade de corrigi-los
durante o processo fabril. Para a empresa restam os custos financeiros desse

retrabalho.

Por fim, um ultimo aspecto a ser considerado ¢ o planejamento da
qualidade antes do inicio do processo fabril. Qualquer processo produtivo deve
ser planejado tendo como elemento imprescindivel a qualidade. Os erros e
defeitos ndo podem ser corrigidos depois que o produto for produzido.
Controles e inspe¢cdes em produtos acabados ndo aumentam a qualidade,

tampouco evitam os erros. Eles apenas indicam os defeitos, ndo podem corrigi-
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los. A implicagdo direta deste ultimo aspecto estd na satisfagdo do cliente em
relacdo ao produto ou servigo. Produtos que apresentam defeitos
constantemente sdo rapidamente substituidos por outros similares ou podem
gerar as empresas custos financeiros com substitui¢do, manuten¢do ou
prevencao (recall). Assim, ¢ necessario planejar a qualidade antes de iniciar o

processo produtivo (MELLO, 2011).

No mundo moderno, termos como informacdo e qualidade, quando
adequadamente utilizados, representam vantagens competitivas. O cendrio ¢ de
uma sociedade que se caracteriza pela informacdo nas maos de muitos, pela
aprendizagem coletiva e global, pela instabilidade, dinamismo, flexibilidade e
pelas transformacdes. A realidade reflete um contexto onde mudanca ¢ a
palavra-chave quando se pensa em evolugcdo continua, exigindo das
organizac¢des a adocdo de uma nova filosofia de pensar, agir, gerir e trabalhar,

em busca da competéncia necessaria para a participa¢do no mercado global.

Os tempos atuais exigem flexibilidade, agilidade, inovagdes, mobilizacdo
de todos face a velocidade com que as mudancas ocorrem, determinando a
necessidade de se empreender e aprender a prosperar nelas, tornando-se
competitivo em qualidade, produtividade, atendimento, pregcos e vantagens no
mercado. Qualidade deve ser entendida neste contexto, como satisfacdo de
clientes, funcionarios, acionistas e da sociedade em geral. E na verdade um

processo de aprendizagem que busca melhoria continua.

No despontar do século XXI, com a escalada da competi¢do acirrada das
empresas em nivel global e com clientes mais exigentes, se fez necessario que
as organizagdes aprimorassem seus mecanismos e articulagdes para melhor
utilizagdo das ferramentas de qualidade e refinamento de seus produtos e

servicos a fim de superar as expectativas de seus clientes.

Qualidade nada mais ¢ do que o grau de utilidade esperado ou adquirido
de qualquer produto, verificavel por meio da forma e dos elementos
constitutivos do mesmo e pelo resultado do seu uso, desta forma a qualidade
estd diretamente ligada a trés fatores: reducdo de custos, aumento da

produtividade, satisfacdo do cliente (PONTE e GIBBON, 2005).
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As diretrizes que devem ser observadas para o perfil da qualidade em um
produto ou servigo sdo determinadas caracteristicas indispensdveis como:
atender ao cliente de forma confidvel, acessivel e segura, obedecendo a prazos
estipulados, ou seja, projeto perfeito, sem defeitos, baixo custo, seguran¢a do
cliente, entrega no prazo certo no local certo e na quantidade certa (OLETO,
20006).

Ao longo das ultimas décadas o conceito de qualidade evoluiu
consideravelmente, mudando do servico de inspe¢do e controle de itens sem
conformidades, para um perfil fortemente corretivo, utilizando-se de técnicas
estatisticas que garantiriam a qualidade do produto. A qualidade passou por trés

fases: era da inspec¢do, era do controle estatistico e era da qualidade total

(Figura 2.2).

4 ™ ) N
* Produtos s@o verificados um a um E RA DO CONTROLE * Processo produtivo é
ESTATISTICO conroledo
« Cliente participa da inspegéao
* Toda empresa é responsavel
= Inspegdo encontra defeito, mas ndo * Produtos sao verificados por « Enfase na prevengdo de
produz qualidade amostragem defeitos
* Departamento especializado « Qualidade assegurada
faz inspecdo da qualidade
« Enfase na localizagdo de
X s ERA DA QUALIDADE
ERA DA INSPECAO defeitos
_ Yy, TOTAL

Figura 2.2 - Evolucao da qualidade. Fonte: MAXIMIANO (2000).

A percepc¢do atual de como abordar a qualidade tende a deslocar-se do
produto para as etapas do processo, que com os padrdes de qualidade desejados,
apresenta como consequéncia um produto com a qualidade desejada. Da mesma
forma, paralelamente, deu-se destaque os sistemas de qualidade das empresas,
incluindo toda cadeia em que esta inserida. A qualidade deixou de ser um
diferencial e tornou-se pré-requisito indispensavel nas empresas, incluindo as

publicas.

Ao se rediscutir os conceitos sobre qualidade, alguns aspectos se
destacam como elementos que tornam a compreensdo sobre a qualidade mais

evidente. Por ser um processo e estd em constante evolucdo e atualizagdo,
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qualidade ndo pode ser vista como sinonimo de perfeicdo ou mesmo como
entendimento de que a empresa atingiu seu ponto maximo em termos
qualitativos e que ndo requer mais alteragdes. Pensar qualidade nestes aspectos
¢ limitar e restringir qualquer melhoria e a0 mesmo tempo imobilizar a empresa

perante as mudangas e crises que podem ocorrer no mercado.

Por outro lado, qualidade também ndo pode ser vista como algo
inatingivel ou mesmo inalcangavel. Qualidade ndo pode ser vista como irreal ou
mesmo abstrata. Admitir ou assumir uma postura assim pode gerar um
sentimento de incapacidade por supor que jamais serdo alcancados os niveis de

qualidade planejados.

Ressalte-se ainda que em seu aspecto conceitual a qualidade sempre
estara mudando. Nao existe zona de conforto conceitual. Ndao importa quao
duradouros sejam os produtos os mesmos servigos oferecidos no mercado. Seus
niveis de qualidade precisam se adequar aos novos tempos, aos novos clientes e
suas exigéncias. Conceber a qualidade em termos estaticos ¢ ndo perceber que
clientes podem alterar seus gostos, seus desejos, seu potencial de consumo, suas

necessidades e assim requerer produtos mais especificos a sua nova realidade.

Independente do aspecto que se vislumbre a qualidade ¢ preciso que esta
adquira contornos praticos com a realidade organizacional. De nada serviré ter
um conceito de vanguarda sobre qualidade se ndo houver reflexos na
organizacdo como um todo, pois as mudangas e crises no ambiente

organizacional exigem mais que a simples sobrevivéncia.

2.2 - A Exigéncia da Qualidade em Tempos de Mudanca

Qualidade ndo ¢ uma op¢do que pode deixar de ser oferecida ou relegada
no ambiente organizacional. Ela ¢ imprescindivel principalmente em tempos de
mudancas aceleradas. Diversos fatores externos podem afetar a realidade
organizacional interna que precisa se posicionar em um mercado cada vez mais

competitivo. Nenhuma empresa esta imune ou isenta das influéncias externas.
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Em geral, as épocas de crise impdem desafios ndo vivenciados
anteriormente, pde em duvida antigas crengas, exigem maior criatividade e
habilidade gerencial, bem como suscitam questionamentos ndo feitos antes. E
nesse contexto que a qualidade se insere como elemento imprescindivel a
sobrevivéncia organizacional.

Conforme PALADINI (2009) a gestao da qualidade nasceu e se criou em
¢pocas de crise. Se consolidou e se expandiu em é&poca e crise. Se
financeiramente as crises se mostram como um fator negativo, para a qualidade
ela ¢ positiva. Mudangas somente ocorrem em tempos de crise. Valores sdo
alterados em épocas que seus efeitos se mostram ineficientes ou ineficazes.
Contudo, crises e mudangas sempre existiram e certamente sempre existirdo. O
que modificou foi a maneira de se perceber e enfrentar estes momentos.

No Brasil a busca pela qualidade ocorreu principalmente no inicio da
década de 1990 com a abertura econdmica e o fim da reserva de mercado
interno. De acordo com PINHEIRO, GIAMBIAGI ¢ MOREIRA (2001) a
maioria das barreiras ndo-tarifarias foi eliminada em 1990, culminando com o
fim da reserva de informética em outubro de 1992. Além disso, um cronograma
pré-anunciado de redugdes tarifarias aos poucos levou o valor nominal da tarifa
média sobre importagdes de 32,2% em 1990 para 12,1% no segundo semestre de

1995, fazendo as importagdes aumentarem.

A liberalizacdo do comércio foi particularmente importante para os bens de
consumo. As tarifas incidentes sobre bens de consumo duraveis diminuiram 66%, € a
eliminagdo da lista de artigos de importagdo proibida proporcionou aos consumidores
acesso legal a produtos estrangeiros que estavam banidos ha décadas. Estas mudangas
permitiram a continua inser¢cdo do Brasil na economia global. As bases da nova politica
estavam enfocadas na competitividade, em contraponto as politicas adotadas
anteriormente, que objetivavam a expansdo da capacidade produtiva mediante o

incentivo a substitui¢do das importacdes.

Para atingir esses objetivos e cumprir as estratégias delineadas foram
criados dois mecanismos principais: o Programa de Competitividade Industrial
(PCI) e o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP). O Banco

Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) também teve papel
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fundamental nesse processo. No final dos anos 1980 e inicio dos 1990, definiu-
se um modelo de desenvolvimento denominado integragdo competitiva, baseado
nos conceitos de competitividade e produtividade, desvinculado de politicas
setoriais. As novas linhas de financiamento eram direcionadas as industrias que
apresentassem resultados em termos de competitividade, como programas de
qualidade total e aprimoramento de tecnologia e de mao-de-obra (LACERDA et
al., 2003).

Mas recentemente outras mudancas puderam ser observadas no cendrio
internacional. Em 2009 a Toyota anunciou seu primeiro déficit operacional
desde 1941, num total de US$ 1,7 bilhdo. Diversos paises, incluindo o Brasil,
comemoram o alcance do grau de confiabilidade em termos de investimento
internacional. Contudo, tempos depois essas agéncias de risco mostraram-se

sem confianca por manipular informacgdes financeiras a favor de seus clientes.

A crise bancdaria americana gerada pelo estouro de uma bolha imobiliaria
em 2008 gerou repercussdes financeiras mundiais e fez com que a maior
economia do mundo entrasse em recessao. Ato continuo, o indice de atividade
industrial retraiu, empregos foram reduzidos e diversas empresas foram
fechadas. Em todo este cenario de mudancas e crises constantes, se verifica a
imposi¢do de desafios no ambiente organizacional. Ndo por acaso, a qualidade
como fator relevante na gestdo organizacional também passou por mudancas e

fases ao longo de suas defini¢des visando melhor responder a estes desafios.

2.3 - Fases da Qualidade

2.3.1 - Era da Inspegdo

Considerada o primeiro estdgio da concepg¢do do que viria a ser
qualidade, a Era da Inspecdo, baseada no controle, pouco se assemelhava ao que
hoje ¢ denominado qualidade. Do periodo que compreende a ascendéncia da
civilizagdo grega até o Renascimento a fabrica¢do artesanal usando mao-de-
obra de artifices habilitados e a manufatura de subsisténcia supervisionada por
mestres do oficio, mantiveram seu apogeu decaindo na passagem do século XIX

para o século XX (CARAVANTES et al., 2007).
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Segundo GARVIN (2002), antes do século XX, a gestdo visando a
qualidade se baseava nos principios de inspe¢dao dos produtos pelo consumidor
e nos conceitos de artesanato dando-se relevancia a experiéncia e reputacdo dos
artesdos, com a énfase de simplesmente selecionar o produto bom do defeituoso

aplicando a observacao direta.

A pratica de modelos diversos objetivando o controle de qualidade
remete-se a antes da Revolucdo Industrial. A inspec¢do era feita pelo proprio
artifice, que tinha interesse legitimo em fazer produtos segundo especificagdes
rigorosas, que respeitassem as suas exigéncias estéticas além de
impressionarem positivamente os clientes. Este entendimento, que influenciou
artesdos desde os gregos até o Renascimento, estendeu-se a fabricagdo artesanal
na passagem do século XIX para o século XX e esta presente até hoje em
muitas modalidades de produgdo utilitaria ou artistica sendo ainda praticado
pelos consumidores nas feiras livres, nos supermercados e no comércio de
produtos artesanais, com a finalidade de encontrar o que melhor atende suas

necessidades e interesses.

Segundo MAXIMIANO (2000) este estreitamento da relacdo entre o
usuario e o fabricante gera uma modalidade de controle que perdurard enquanto
o cliente for atraido pelos produtos cuja qualidade ele pode aferir objetiva ou

subjetivamente pela observagdo ou manuseio.

Com o advento das linhas de producdo e a necessidade de pecas de
reposi¢do as industrias passaram a programar inspec¢des formais como meio de
padronizar seus artigos. Com o crescimento e a abrangéncia do comércio e o
desenvolvimento da tecnologia, novos conceitos e ferramentas adicionais foram
concebidos a fim de auxiliar no gerenciamento para a qualidade, como por
exemplo, andlises amostrais e garantias de qualidade nos contratos de venda

(GARVIN, 2002).

O sistema fabril, impulsionado pela Revolug¢do Industrial, desenvolveu
novas estratégias visando estabelecer os paradigmas de qualidade como:
especificacdes documentadas, padronizagdo dos instrumentos de mensuragdo e

criacdo de laboratoérios para teste dos produtos. Para GARVIN (2002) do ponto

16



de vista do controle da qualidade, a principal conquista foi a criagdo de um

sistema racional de medidas, gabaritos e acessorios no inicio do século XIX.

De acordo com MAXIMIANO (2000), no inicio do século XX, as
grandes empresas que entdo comeg¢avam a surgir substituiram o supervisor de
producdo, que apds a inspecdo formal passou a agir como agente do controle da
qualidade, pelo inspetor da qualidade. O inspetor era desvinculado hierarquica e
funcionalmente do supervisor, para que seu julgamento sobre qualidade de
produtos fosse independente. Mais tarde, criaram-se os departamentos de
controle de qualidade, desvinculados dos departamentos de produ¢do, com a

mesma ideia de julgamento independente.

A énfase deste periodo deu-se fortemente sob dois aspectos: observagao
direta do produto ou servigo pelo fornecedor ou consumidor e produtos e

servigos inspecionados um a um e em algumas vezes aleatoriamente.

Em geral, se usava gabaritos e modelos-padrdo para determinar se uma
peca estava ou ndo em conformidade. Podiam examinar todas as pegas ou
escolher algumas aleatoriamente. Caso fossem encontrados defeitos,
examinavam-se todas. No entanto, com o aumento da produc¢ao fixou complexo
fazer um exame para determinar o que estava ou ndo em conformidade com o
modelo estabelecido. Neste momento, foram adotados controles estatisticos, se
reconhecendo que existe certa variabilidade no processo e a determinando

médias e desvios-padrdo que ajudavam a reconhecer as ndo-conformidades.

2.3.2 - Era do Controle Estatistico

Com o desenvolvimento e melhoramento das linhas de producdo e o
consequente aumento no numero de artigos fabricados a inspecao sistematica da
qualidade dos produtos tornou-se impraticdvel. Este contexto favoreceu o
surgimento do controle estatistico da qualidade, que se baseia na andlise de
grupo amostral randomica dos produtos durante o processo fabril, estendendo-
se as propriedades encontradas nos exemplares inspecionados a todo o lote do

qual foi extraida.
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GARVIN (2002) relata que o pioneiro da aplicagdo da estatistica ao
controle de qualidade foi Walter A. Shewhart, dos Laboratorios Bell, que em
1924 preparou o primeiro rascunho do que viria a ser conhecido como carta de
controle. Paralelamente, dois colegas de Shewhart, Dodge e Romig,
desenvolveram técnicas de amostragem e na década de 30, Shewhart
desenvolveu e aplicou novas técnicas de controle estatistico da qualidade
propondo o acompanhamento e avaliagdo da producdo didria além de diversos
métodos de aprimorar a qualidade da produg¢do. No livro de Dodge e Roming ja
se observava a variabilidade nos processos, reforcando a importancia do

controle preciso e mensuravel da fabricagao.

A concepcdo, uso e adaptacdo de ferramentas e técnicas estatisticas
passaram entdo a auxiliar no controle permitindo-se assegurar a qualidade e
padronizagdo dos itens produzidos. A partir da implantacdo destes instrumentos
o processo interno de avaliagdo da qualidade deixou de ser dirigido a separacdo
de itens e direcionou-se a inspecdo de lotes. Desta forma, a operacdo mesmo
sendo enfitica na inspecdo e na monitoracdo da execug¢do do processo ¢
reforcada pelos métodos estatisticos capazes de indicar as discorddncias nos
processos produtivos, demonstrando que o sistema de qualidade continua sendo

principalmente técnico.

Outra faceta a ser observada nesta conjuntura era a alta oferta de
produtos diversa a procura além da escassez generalizada de recursos o que
evidenciou a orientacdo voltada para a garantia de qualidade com a reducao de

perdas causadas pela producdo de artigos defeituosos.

2.3.3 - Era da Garantia da Qualidade

A era da Garantia da Qualidade se baseava no principio de que para se
conseguir a verdadeira garantia de qualidade de um produto, o controle deve
comegar pelo seu projeto, estender-se a sua entrega e terminar quando o usuario

demonstrar satisfagdo com o uso do produto.
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Para desenvolver e aplicar esta abordagem mais ampla do controle de
qualidade era necessario a criagdo de um conjunto de dispositivos regulatorios a
serem aplicados em todo o ciclo produtivo e ndo apenas o controle estatistico de
apenas um elemento e, segundo CARVALHO e PALADINI (2009), esta
perspectiva surgiu por volta da década de 50. Em 1956, Armand Feigenbaum
transpOs estes principios a um novo nivel ao propor o Controle Total da
Qualidade, que na década de 80 fundamentou a criacdo da certificacdo ISO
9000. Ele argumentava que produtos de alta qualidade ndo poderiam ser
produzidos se o departamento de fabricagdo fosse obrigado a trabalhar isolado
dos demais departamentos componentes da organizagdo. De fato, para
FEIGENBAUM apud CARAVANTES et al. (2007) o principio que fundamenta
esta percepcdo da Qualidade Total é que, para se conseguir uma verdadeira
eficacia, o controle precisa iniciar pelo projeto do produto e s6 ser considerado
concluido quando o produto tiver chegado as maos de um cliente que fique
satisfeito sendo, portanto responsabilidade de todos e transcendendo a visdo
restrita da simples prevencdo de defeitos como pressupostos de producdo de

qualidade.

2.3.4 - Era da Qualidade Total

Essa era consolidou-se a partir da adaptagdo das proposi¢gdes de
Feigenbaum na década de 60 quando foram divisados e estruturados os padrdes
de qualidade em cada area de produgdo das fabricas. Neste mesmo periodo foi
criado o modelo americano de Defeito Zero, proposto por Crosby, seguido dos
circulos da qualidade e foram langados veiculos importantes da qualidade,
como a revista Quality (1962), a revista Quality Technology (1965) e a revista
Quality Progress (1967), consolidando a era da Qualidade Total.

A década de 70 traz como marco a énfase na importdncia do
envolvimento dos trabalhadores para obtengdo do sucesso da organizacdo
conceito este que veio para reforcar o controle da qualidade por toda a empresa

ou por toda a organizagao.
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A abordagem sistémica da qualidade data também deste periodo. Em
1972, surge o conceito de Controle de Qualidade Participativo, que preconiza o
envolvimento pleno dos operdrios em decisdes relativas a seus postos e
ambiente de trabalho, processos de producdo e produtos. Esta década marca
também os esforcos para conceituar qualidade e controle da qualidade bem
como os estudos realizados na area de custos da qualidade além dos rudimentos
do que viria a ser a Cultura de Qualidade que tinha como pontos de partida a
abordagem participativa da qualidade e a satisfagdo do interesse do cliente. Na
area técnica, a maior inovagdo surge em 1976, com os diagramas causa-efeito e

o controle de variagdes em processos produtivos (DIAS et al., 2002).

Os anos 80 e 90 tiveram como marco a popularizagdo do conceito da
qualidade por todos os meios disponiveis, direcionamento dos esfor¢cos para a
gestdo da qualidade e garantia da qualidade e houve um maior empenho para
compreender e promover o envolvimento do ser humano no esfor¢co pela
qualidade. A utilizacdo dos sistemas de dados na construcdo de projetos teve
amplo crescimento com o desenvolvimento de varios pacotes de softwares para
auxiliar no controle da qualidade sendo criados neste periodo os prémios da

Qualidade a Normatizacdo ISO 9000 e leis de prote¢do ao consumidor.

Os desdobramentos modernos tém apontado ressaltam o esfor¢o para
garantir qualidade que contemplem do projeto ao produto final além de
desenvolver métodos relativos a uma mais efetiva garantia da qualidade de

produtos em uso e do impacto destes sobre o meio ambiente.

A elaboracdo de auditorias técnicas, ou assistenciais ¢ outro mecanismo
efetivo utilizado para programar a padronizagdo e a gestdo da qualidade
resultando inclusive em alteragdes nas estratégias gerenciais comumente
utilizadas e enfatizando a figura do cliente no desenvolvimento de produtos e

SErvigos.

As atribuicdes dos fornecedores na cadeia produtiva ¢é outro fator
relevante a ser considerado. Para DIAS et al. (2002) existem dois elementos
béasicos profundamente relacionados entre si: (1) Enfatizar a qualidade do
processo produtivo do fornecedor e (2) considerar tal processo como extensdo

natural do préprio processo produtivo da empresa.
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As normas de avaliacdo e controle de qualidade tém, portanto, centrado
suas atencdes nos processos de producdo e negligenciado os processos de
inspecdo de bens adquiridos a terceiros. Esta ¢ uma peculiaridade dos dias de
hoje e varios dos autores citados anteriormente avaliam que esta tendéncia
deverd se manter nos proximos anos. A padronizagdo como mecanismo de
qualificacdo tem sido o meio encontrado para garantir o interesse do
consumidor, sobretudo a busca de normatizagdes internacionais, a exemplo da
ISO 9000 sendo a expansdo de mercados forte aliada desta postura, sobretudo
por for¢a de acordos entre grupos de paises (caso do MERCOSUL) ou pela
crescente necessidade das empresas de ampliarem suas areas de atuagdo, com

frequéncia, em direcdo ao mercado de exportagao.

O posicionamento estratégico das empresas perante o mercado
consumidor surgiu paralelamente a evolugdo do conceito de qualidade posto que
a unica forma de qualquer organizagdo exercer competitividade em um

ambiente globalizado ¢ com a satisfacdo duradoura de seus clientes.

2.4 - As Ferramentas da Qualidade

A qualidade dos produtos e servigcos tem a ver primordialmente com o
processo pelo qual estes sdo desenvolvidos. E ¢ este processo que precisa ser
avaliado, corrigido e melhorado sempre. E este controle permanente que atribui
qualidade aos produtos e servigos. Para conseguir um melhor aproveitamento
neste processo sdao utilizadas algumas técnicas e ferramentas adequadas. O
objetivo destas ferramentas ¢ identificar os problemas e por meio de andlise

adequada buscar a melhor solugdo.

Sete ferramentas foram notabilizadas para melhoria da qualidade,
algumas delas como o histograma, diagrama de correlacdo, grafico de Pareto e o
grafico de controle exigem calculos basicos e conceitos estatisticos, outras
como a folha de verificacdo exigem formulac¢des intuitivas. Os fundamentos
estatisticos sdo essenciais no gerenciamento da qualidade e da produtividade,

pois ndo existem dois produtos precisamente iguais ou dois servigos prestados
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da mesma maneira, com as mesmas caracteristicas podendo a estatistica
oferecer o suporte necessario para coletar, tabular, analisar e apresentar os

dados destas variagdes.

As sete ferramentas (Tabela 2.2) da qualidade fazem parte de um grupo
de métodos estatisticos elementares. E imprescindivel que estes métodos sejam
de conhecimento de todos os membros da empresa, e devem fazer parte do
programa basico de treinamento da qualidade enfatizando-se os mecanismos

mais comumente utilizados em cada setor.

Tabela 2.2 - As sete ferramentas da qualidade.
Ferramenta da qualidade Funcio principal
Diagrama de causa-efeito | Levantar possiveis causas para problemas
Coletar dados relativos a nao conformidade de
um produto ou servi¢o
Identificar com que frequéncia certo dado
aparece em um grande conjunto de dados
Distinguir, entre os fatores que contribuem para
a ndo qualidade, os essenciais e 0os secundarios
Diagrama de correlacdo | Estabelecer correlacdo entre duas variaveis
Fluxograma Descrever processos
Grafico de controle Analisar a variabilidade dos processos

Fonte: MELLO (2011).

Folha de verificagao

Histograma

Grafico de Pareto

Essas ferramentas devem ter uso combinado, pois juntas podem ajudar a
mapear os defeitos de produtos e servicos, corrigindo-os e elevando a
qualidade. Também ndo existe uma regra de uso combinado destas ferramentas,

pois cada realidade exigird uma analise.

2.4.1 - Diagrama de Causa e Efeito

Este diagrama, também chamado de diagrama de Ishikawa ou espinha-
de-peixe (Figura 2.3), ¢ utilizado para mostrar a relagdo entre causas e efeito ou
uma caracteristica de qualidade e fatores. As causas principais podem ainda
serem ramificadas em causas secunddrias e/ou terciarias. Estas causas sdo
agrupadas em seis grupos, os 6 Ms — medi¢ao, materiais, métodos, mao-de-obra,
maquinas e meio-ambiente. Nem sempre ¢ preciso analisar todos estes aspectos,

dependendo da realidade da empresa.
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Garcons incertos sobre

O procedimento para a constru¢do de um diagrama de causa e efeito deve

- Determinag¢do do efeito a ser analisado: O efeito deve ser claro e

conciso, € deve ficar a direita em uma linha horizontal.

- Realizar um brainstorming para listar as possiveis causas: sdo geradas
muitas ideias que devem ser relacionadas entre si como causa e efeito,
de forma a definir quais sdo as causas principais (que causam
diretamente o efeito em estudo), quais as causas secundarias (que

afetam as causas principais) e assim por diante.

- Elaborar o diagrama: as causas principais sdo ligadas diretamente a
linha horizontal, as causas secundarias sdo ligadas diretamente as

causas principais e assim sucessivamente.

- Elaborar um plano de andlise das causas: com o intuito de verificar
quais sdo as causas mais influentes no processo, estabelece-se um

plano de coleta e analise de dados.

Atitude do Espera
garcon

Longa espera para
echamento de conta

Computador
fora do ar

Confusa

Apressado Muitas
mesas arcon Inexperiente

Treinamento
inadequado

Espera desconfortavel por mesa

Assentos na

Mau atendimento area de espera

grioni gl

\

Efeito

Tapetes sujos
Comida servida fria
/ Irei " Sala de jantar fria

= da faxineira
quando a comida esta pronta d::'_ inadequado

lnadeqruad}/ Janelas abertas
Sistema de notificacao /

do garcon inadequado
Comida Ambiente

Figura 2.3 - Modelo do diagrama de Ishikawa.
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A vantagem desta ferramenta ¢ possibilitar o desdobramento e
ramificacdo das causas até chegar aquela que ¢, verdadeiramente a origem do
problema. A partir de uma lista detalhada de possiveis causas de uma
inconsisténcia as mais provaveis sao identificadas e selecionadas para analise.
O exame de cada causa evidencia os desvios de normas e/ou padrdes permitindo

a eliminac¢ao do problema.

2.4.2 - Folha de Verificacao

O objetivo desta ferramenta ¢ gerar um quadro claro dos dados, que
facilite a analise e tratamento posterior. Para tanto, ¢ necessario que os dados
obtidos correspondam a necessidade da empresa. Trés pontos sdo importantes
na coleta de dados: ter um objetivo bem definido, obter confiabilidade nas

medicdes e registrar os dados de forma clara e organizada.

As folhas de coleta de dados (Tabela 2.3) ndo seguem nenhum padrio
pré-estabelecido, o importante ¢ que cada empresa desenvolva o seu formulario
de registro de dados, que permita que além dos dados seja registrado também o
responsavel pelas medicdes e registros, quando e como estas medigdes
ocorreram. Outro fator imprescindivel é que os responsaveis tenham o

treinamento necessario para a correta utilizacdo desta ferramenta.

Tabela 2.3 - Folha de verificagao.
Nivel de reclamacgao

. Més
Servigos
Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun Jul
Recuperacgao de dados 5 6 0 4 1 1 2
Instalacao 0 2 4 5 1 7 8
Rede 0 0 2 3 1 1 5
Programacao 4 2 5 1 2 2 3
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Outras ferramentas podem ser combinadas com intuito de analisar os
problemas encontrados, como o diagrama de causa-efeito ou histograma desta

forma apontando as causas e frequéncias de problemas.

2.4.3 - Histograma

O histograma ¢ um mecanismo que possibilita ao analista uma
visualizacdo global de um grande ntimero de dados, por meio da organizagdo
destes dados em um grafico de barras separado por classes. Sua utilizacdo
permite conhecer a distribuicdo dos dados coletados em uma linha temporal,

bem como sua variacdo em uma amostra (Figura 2.4).

N. de pessoas . . R
P Acima da média de aprovacio

Abaixo da média de aprovacgdo

3 4 3 4 i b h NOTAS

Figura 2.4 - Modelo de histograma.

2.4.4 - Grafico de Pareto

Consiste basicamente na subdivisdo de um problema grande em véarios
problemas menores. Pareto estabelece seu principio justificando defendendo a
existéncia de diversos Obices irrelevantes que impedem a observagao dos pontos
vitais responsdveis do problema. Desta forma se forem excluidos os pontos de

distragdo o que resta € o obstaculo real a ser transposto.

De forma pratica, o grafico de Pareto, proposto por Juran, afirma que 80%

dos efeitos derivam de 20% das causas. Ou seja, se 80% das frutas colhidas em um
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pomar ndo tem qualidade, possivelmente essa falta de qualidade ¢ causada por
apenas 20% dos procedimentos que envolvem o plantio e a colheita. De igual
modo, se 80% das frutas sdo de excelente qualidade, 20% dos procedimentos sdo

0s responsaveis por isso.

2.4.5 - Diagrama de Correlagdo

O diagrama de dispersdo ou correlagdo ¢ uma técnica diagramadtica
utilizada para descobrir e mostrar relagdes entre dois grupos de dados associados
que ocorrem pareados. As relacdes entre os conjuntos de dados sdo inferidas pela
forma que as nuvens assumem apo6s a conexdao de cada ponto, desta forma os
diagramas podem apresentar diversas formas de acordo com a relacdo existente

entre os dados (Figura 2.5).

Duas variaveis que podem ser analisadas s3o o numero de horas extras e
0os erros em um processo. Assim, pode-se verificar se o trabalho além do

periodo regulamentar compromete a qualidade do processo em questdo.

Indice de reprovacio
‘-':'I

s
[ ]
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2

20 ° L]
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10 3 10 13 33 30 40 43 % indice de absenteismo
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Figura 2.5 - Modelo de diagrama de correlagdo.

2.4.6 - Fluxograma

Esta técnica ¢ aplicada para representar sequencialmente as etapas de um
processo de produc¢do, fornecendo detalhes das atividades desempenhadas pela
compreensdo do fluxo produtivo o que evidencia seus Obices e gargalo
oportunizando aperfeicoamentos. Os diagramas de fluxo sdo elaborados com
uma série de simbolos (Figura 2.6) com significados padronizados que devem

ser reconhecidos pelos colaboradores designados a confecciona-los.
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O fluxograma ¢ um mecanismo de baixo custo, mas de alto impacto, pois
permite uma visdo global de todos os processos realizados em areas individuais
da organizag¢do identificando oportunidades para o aumento da eficiéncia e
eficicia das acgdes permitindo a participacdo das pessoas na decisdo de
implantar qualquer modificagdo (MARSHALL JUNIOR et al., 2008).

De acordo com RODRIGUES (2006), o fluxograma ¢ a forma gréfica,
por meio de simbolos, de descrever e mapear as diversas etapas de um processo,
ordenando-as em uma sequéncia logica e de forma planejada.

Segundo MARSHALL JUNIOR et al. (2008), ¢ uma representagdo
grafica que permite a facil visualizacdo dos passos de um processo. Apresenta a
sequéncia logica e de encadeamento de atividade e decisdes, de modo a se obter
uma visdo integrada do fluxo de um processo técnico, administrativo ou
gerencial, o que permite a realizacdo de andlise critica para deteccdo de falhas e

de oportunidades de melhorias.

Processo / Atividade Entrada / Saida Decisao
Documento Inicio / Fim Conector
Arquivo Temporario Arquivo Definitivo

Figura 2.6 - Principais simbolos utilizados em fluxogramas.

2.4.7 - Grafico de Controle

A ferramenta utilizada para avaliar a estabilidade dos processos ¢ o
grafico de controle, pois permite a distingdo das variagdes devidas as causas
assinalaveis ou especiais das variagdes casuais inerentes ao processo, ja que as
variagdes casuais se repetem aleatoriamente dentro de limites previsiveis e as
inconstancias decorrentes de situacdes especiais necessitam de tratamento
diferenciado. E necessario, entdo, identificar, investigar e controlar os fatores
que possam afetar o processo. Existe uma grande variedade de gréaficos de
controle entendendo a sua aplicagdo a todos os tipos de caracteristicas

mensuraveis de um processo.



2.5 - O Processo de Tomada de Decisao

Uma das atividades centrais do administrador ¢ tomar decisdes. No
entanto, decisdes no ambiente organizacional, em geral, sdo complexas, pois
envolvem diversas varidveis, analises de dados que, por vezes sdo imprecisos
ou incompletos, além de multiplos critérios e inumeros agentes de decisdo que
precisam ser considerados. Ademais, as decisdes podem também ter varios

objetivos, que acabam sendo conflitantes entre si.

O processo de tomada de decisdo tem por objetivo selecionar uma opg¢ao
que apresente a melhor execugdo, o melhor julgamento e a melhor concordancia
considerando — se as expectativas do tomador de decisdo e a relagdo entre todos
os elementos que influenciam na conjuntura da organizacdo. Desta forma para
definirmos o processo decisorio deve-se ponderar qual das alternativas
possiveis ¢ a mais vidvel de forma a se adaptar ao perfil e realidade da
organizacdo e qual o curso de acdo para que a mesma seja implantada

(MARINS et al., 2009).

Partindo-se da alegacdo de que todo o sistema de elaboracdo de decisdes
produz uma decorréncia que leva a uma rota de conduta e a uma escolha final, o
processo decisorio ¢ basicamente cognitivo empresarial pelo qual se escolhe um
plano de metas e agdes embasadas em andlises de variadas conjunturas, fatores,
ambientes e orientacdes que culminam na equalizagdo de uma situacdo-

problema.

A utilizagdo das ferramentas de qualidade ¢ imprescindivel para
estabelecer o primeiro passo que consiste em identificar e contextualizar a
situacdo problema para entdo analisar e elaborar procedimentos sabendo-se que
qualquer decisdo tomada pelo administrador afetara a empresa como um todo

(MELLO, 2011).

No ambito das regras empresariais a técnica de tomada de decisdes ¢ um
topico de importdncia essencial, indispensdvel e estratégica na busca do
desenvolvimento continuo, aperfeicoamento e perpetuagdo das organizagdes,
motivo pelo qual necessita ser tratado com prioridade tendo em vista que a

tomada de decisdo baseada em dados e cendrios erroneos ou simplistas, bem
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como uma abordagem superficial ou parcial da situacdo durante o processo
decisorio, podem trazer resultados catastroficos a qualquer empreendimento

(BAZERMAN e MOORE, 2012).

Neste contexto, DURBACH e STEWART (2012) recomendam que cinco
atributos de avaliacdo integrem de forma abrangente o estudo de apoio ao
processo de decisdo, sdo eles: probabilidades, pesos de decisdo, medidas de
risco explicito, numeros fuzzy e cenarios. Um dos principais fatores envolvidos
no processo de tomada de decisdes ¢ sem duvida a necessidade de planejar e
direcionar suas decisdes, organizar, ampliar e direcionar as ideias,
fundamentadas em anélises solidas, auxiliadas pelas ferramentas disponiveis do

processo de gestdo da qualidade.

Em relagdo aos processos decisérios hd uma linha ténue entre o que se
avalia ser correto e o necessario, ¢ algo que deve ser metodicamente analisado e
projetado, pois a responsabilidade pelo arbitrio ¢ muito grande. Para se tomar
boas decisdes ¢ necessario formar um conjunto real de informagdes adicionando
excelente capacidade de julgamento, andlise sistemdtica e experiéncia, neste
prisma faz-se condicdo primordial de diferenciacdo, o cultivo de uma cultura de

gestdo de qualidade na empresa (GEBAUER et al., 2005).

Conforme WERNECK (2005) ¢ possivel sistematizar o processo de

tomada de decisdo da seguinte maneira, dentre outras possiveis:

a) Identificacdo do problema - nem sempre ¢ simples, pois
frequentemente se confundem com seus sintomas ou mesmo sdo

propositadamente escondidos.

b) Defini¢do dos critérios de decisdo - quais parametros serao
posteriormente utilizados na sele¢do das alternativas. Elementos sdo: custos,

tempo de implementac¢ao, qualidade, capacidade de produgio.

c) Atribuicdo de pesos aos critérios — Nem todos os critérios sdo iguais.
Dificilmente uma alternativa serd superior a outra em todos os critérios. Desse
modo terdo de lhes ser atribuidos pesos, para auxiliar no processo de escolha

das alternativas.
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d) Investigacdo de alternativas de solugdes - E o momento de procurar
alternativas, ou seja, de buscar hipoteses de solugdes para o problema, com a
maior liberdade possivel, sem maiores preocupagdes com a qualidade,
efetividade ou mesmo viabilidade delas. O importante, neste aspecto ¢ obter o
maior espectro de alternativas, buscar quantidade.

e) Verificacdo das alternativas - Identificadas as alternativas, elas
deverdo ser avaliadas. E o momento de descartar as inviaveis. As remanescentes
serdo mensuradas de acordo com os critérios previamente definidos.

f) Selecao de uma das alternativas - cumpridos os passos anteriores:
basta aplicar os pesos e verificar qual delas obteve melhor resultado.

g) Implementacdo da alternativa escolhida - A implementa¢do, passo
seguinte, ndo faz parte propriamente do processo de decisdo, mas ¢ a realizagdo
de seu objetivo.

h) Avaliagdo dos resultados - A avaliacdo dos resultados, Gltimo passo,
também ndo faz parte desse processo, mas ¢ importante fonte de reflexdo para

aperfeigoar a tomada de novas decisdes.

2.6 - Planejar, Fazer, Verificar, Agir - PDCA

O ciclo PDCA ¢ um método classico da literatura, uma forma simples de
organizar as melhorias em ciclos sucessivos, cada um deles composto de quatro
fases ou etapas que consistem em definir as a¢cdes necessarias, dimensionar os
recursos ¢ condi¢des, identificar as dependéncias e as implicagdes, atribuir as
responsabilidades e especificar o processo de medicdo do desempenho e dos

resultados esperados.

PDCA ¢ a sigla das palavras inglesas PLAN, DO, CHECK e ACTION
quando traduzidas: Planejar, executar, verificar e agir, onde de maneira simples
e objetiva afirma que dentro de uma organizacdo ¢ de fundamental importancia
que se faga primeiramente um planejamento definido os métodos, treinar os
colaboradores para que execute o planejado, verificar o resultado do que foi
executado e agir de forma a prevenir os efeitos indesejados, adotando como
padrdo aquilo que foi planejado, para que haja um planejamento continuo

(MARSHALL JUNIOR et al., 2008).
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Melhorar um processo significa estabelecer uma nova meta para
permanecer nela. De acordo com CAMPOS (1992), a fase P consiste nas etapas
de identificacdo do problema, observacdo (reconhecimento das caracteristicas
do problema), andlise do processo (descoberta das causas principais que
impedem o atingimento das metas) e plano de acdo (contramedidas sobre as
causas principais). A fase D do PDCA de melhoria ¢ a de acdo, ou atuagdo de
acordo com o plano de a¢do para bloquear as causas fundamentais. Na fase C, ¢
feita a verifica¢do, ou seja, a confirmacdo da efetividade do plano de acdo para
ver se o bloqueio foi efetivo. J&4 na fase A existem duas etapas, a de
padronizagdo e a de conclusdo. Na etapa de padronizagdo, caso o bloqueio tenha
sido efetivo, ¢ feita a eliminagdo definitiva das causas para que o problema ndo
reaparega. Na etapa de conclusdo ocorre a revisdo das atividades e
planejamento para trabalhos futuros. Caso na fase C (check), o bloqueio ndo

tenha sido efetivo, deve-se voltar na etapa observacdo da fase P (plan).

Segundo MANGATORE (2001) “o ciclo de Deming propicia um
mecanismo de realimentagdo e pode muito bem se tornar um mecanismo de
protecdo, sob a qual, varias outras ferramentas possam ser coordenadas”. A
tarefa de atingir os objetivos ndo ¢ simples devido a complexidade dos
elementos existentes, que exigem um compromisso intenso no intuito de se
aprimorar a competéncia. E o uso de técnicas que auxiliardo o desenvolvimento

dos processos ¢ fundamental.

Para RODRIGUES (2006), “o ciclo PDCA busca monitorar com eficacia
a gestdo dos processos produtivos, por meio do diagndstico das situagdes
indesejaveis dessa consequente busca de solugdes, que devem ser precedidas de

uma defini¢cdo e de um planejamento adequado do processo”.

Segundo JUNIOR (2008), o ciclo PDCA ¢ um método gerencial para a
promoc¢do da melhoria continua e reflete em suas quatro fases, a base da
filosofia do melhoramento continuo. Praticando-se de forma ciclica e
ininterrupta, acaba-se por promover a melhoria continua e sistemdatica na

organizacdo, consolidando a padronizac¢do de pratica. [...]

Segundo ARAUJO (2007), o ciclo de Deming/Shewhart também

conhecido como ciclo PDCA (Figura 2.7), representa um processo ciclico
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direcionado a melhoria, onde a primeira etapa consiste em planejar (Plan),
seguida pela etapa de acdo ou execucdo do planejamento (Do), pela etapa de
verificacdo dos resultados até entdo obtidos com as ag¢des planejadas e
executadas (Check) e pela etapa de implementacdo final do idealizado como

mudanca, apds as consideragdes sobre eventuais acertos (4ct).

. N

P

(ACTION)
DEFINIR PLAN)
AS
METAS /DEFINIR
ATUAR 0S METODOS
CORRETIVAMENTE QUE PERMITI-

RAO ATINGIR 4S
METAS PROPOSTAS

WERIFICAR OS E&%ﬁﬂz
RESULTADOS
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Figura 2.7 - Ciclo PDCA.

Plan/Planejar consiste em definir as agdes necessarias, dimensionar os
recursos e condigdes, identificar as dependéncias e as implica¢des, atribuir as
responsabilidades e especificar o processo de mediacdo do desempenho e dos

resultados esperados.

Do/Executar, execucdo das ag¢des determinadas no plano, desde a
obtencdo de recursos e condi¢des até a implantacdo do processo de mediagdo e
controle. Seu resultado ¢ um conjunto de sistemas, processos, equipamentos ou
que mais tenha sido objetivado no plano, devidamente implementado e em

condicdes de ser operado e de produzir os efeitos desejados.

Control/Controlar, mais do que medir implica assegurar que o processo
tenha sido executado mediante observag¢do cuidadosa de seu desempenho
planejado na fase P. Para isso, usam-se relatéorios de acompanhamento e de
desvios, mostrando o atendimento ou ndo dos parametros de controle

estabelecidos.
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Act/Atuar na verdade, mais apropriadamente, deveriamos denominar esta
fase por “como aprender com erros e acertos”, pois ela ¢ a utilizacdo pratica dos
resultados do processo, bons ou maus, para serem introjetados na cultura e nos

métodos e sistemas da organizacao.

Na maioria das vezes, ndo ¢ possivel ir de zero a 100 em todos os itens
considerados relevantes, de uma rodada s6, sem provocar grandes acidentes. A
estratégia de implantacdo da gestdo estratégica que tem se mostrado bem-
sucedida, em empresas ou entidades onde j& estd em operacdo ha muitos anos, ¢
o processo do ciclo PDCA (em inglés), também chamado de PEVA (em

portugués).

Em um processo de formulagdo de planos estratégicos e na implantacdo
de um sistema pleno de gestdo estratégica em uma organizacdo, ndo deve ter a
pretensdo de tentar implantar todas as mudangas estratégicas necessarias, a
ferro e a fogo, por meio de um Unico ciclo. As organizagdes, de um modo geral,
ndo suportam tantas mudancas em seus procedimentos, instrumentos, métodos,

e até cultura interna, ao mesmo tempo.
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CAPITULO 3

METODOLOGIA APLICADA

Este capitulo tem por objetivo apresentar a metodologia utilizada nesta
pesquisa. MEZZAROBA e¢ MONTEIRO (2003) afirmam que metodologia se
reveste da investigacdo de fatos ou acontecimentos, na qual os objetivos sdo

alcancados mediante o cumprimento de determinadas etapas.

Neste sentido ANDRADE (2001) afirma que procedimentos
metodologicos envolvem os diversos aspectos relacionados a pesquisa,
objetivando esclarecer, demonstrar e analisar o objeto ou tema a ser estudado.
Estes métodos visam colaborar na elucidagdo do problema a ser pesquisado,
bem como auxiliam na busca pelo conhecimento sobre a natureza do objeto de

pesquisa.

A abordagem utilizada tem por objetivo subsidiar o raciocinio sintético
em relacdo ao conhecimento amealhado além de aumentar o indice de precisdo
da andlise dos estudos envolvidos ainda possibilita generalizar de forma concisa
e precisa a informag¢do que serd transferida em intervencdes resultando em

eficiéncia total no uso do instrumento sugerido (BRYMAN, 2012).

Com a finalidade de organizar o método de trabalho a pesquisa foi

dividida em 4 etapas:

Etapa I: Contato a Industria sondando o interesse da mesma em fazer
parte do processo cientifico sugerido com o intuito de explanar sobre o método

a ser utilizado e o instrumento pesquisado;
Etapa II: Processo informativo a equipe organizacional;

Etapa III: Implementagdo de instrumento de pesquisa junto aos sujeitos

do estudo (apéndices);

Etapa IV: Apresentagdo de resultados e sugestdes de solucdes aos

desafios encontrados.
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O desdobramento deste trabalho se deu a partir de pesquisa, compilagdo
e implementacdo dos mecanismos apropriados utilizando uma metodologia de
estudo para a andlise do sincronismo do planejamento estratégico alinhados
com as tomadas de decisdes por meio da gestdo da qualidade nos processos

organizacionais.

3.1 - Natureza da Pesquisa

De acordo com GIL (1991) uma pesquisa pode ser classificada como
quali-quantitativa em virtude de suas caracteristicas. Em seu aspecto qualitativo
a pesquisa responde a questdes muito particulares, sendo o lugar da intuicdo, da
exploragdo, do subjetivismo, ou seja, busca-se o significado das ag¢des e
relagdes humanas. A natureza quantitativa trabalha com os fendmenos visiveis,
concretos e que podem ser mensurados. Desta forma, os conjuntos de dados
quantitativos e qualitativos se complementam, pois a realidade abrangida por

eles interage dinamicamente (DESLANDES, 1994).

Para MARTINS e LINTZ (2000) a natureza de avaliagdo quantitativa
procura mensurar, ou medir variaveis, enquanto, o enfoque qualitativo busca

descrever comportamentos de variaveis e situacoes.

Considerando estes pressupostos, esta ¢ uma pesquisa quali-quantitativa.
Em seu aspecto qualitativo foram recolhidas diversas informagdes sobre o
processo produtivo, tomada de decisdo, qualidade e fluxo de informag¢do nos

setores da empresa pesquisada.

O seu aspecto quantitativo ¢ evidenciado pela obteng¢do de dados
estatisticos mensuraveis destacando como pontos relevantes o nimero de pecas
que entram para o processo produto, a quantidade rejeitada, o nimero de falhas

e o custo unitario e total das pegas retrabalhadas.

3.2 - Caracteristicas da Pesquisa
a) Quanto aos fins

Uma pesquisa pode ser classificada em relacdo a sua finalidade como
descritiva e exploratoéria, dentre outros aspectos. Segundo GIL (1991) a

descrigdo faz parte da pesquisa cientifica, quando os diversos aspectos que
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interferem no objeto de estudo podem ser classificados ou discriminados. Em
seu aspecto exploratorio, a pesquisa tem por finalidade, sobretudo quando
bibliografica, proporcionar maiores informagdes sobre determinado assunto;
facilitar a delimitacdo de um tema de trabalho; definir os objetivos ou formular
as hipoteses de uma pesquisa ou descobrir novo tipo de enfoque para o trabalho

que se tem em mente.

As caracteristicas exploratérias e descritivas do estudo quando
combinadas geram com frequéncia informacdes de cunho tanto qualitativo
quanto quantitativo referente ao objeto de estudo devendo o pesquisador ser
capaz de inter-relacionar a fenomenologia aos fatores ambientais que nela

interferem (PUNCH, 2013).

Considerando estas premissas classifica-se esta pesquisa como descritiva
e exploratoria. A mesma ¢ descritiva em fun¢do da descrigdo da realidade da
estrutura organizacional da empresa, seu processo produtivo, suas falhas e
processo de tomada de decisdo. E ainda exploratoria devido visita técnica que
analisou e avaliou a realidade situacional, conjuntura e Obices a
operacionalizacdo nos processos industriais de uma empresa no Polo Industrial
de Manaus, estudo este que suscitou sugestdes e aprimoramentos aplicacdo do

ciclo PDCA visando a solucdo dos problemas encontrados.

b) Quanto aos meios

Quanto aos meios utilizados para realizagdo desta pesquisa a mesma ¢

bibliogréfica, estudo de caso e pesquisa.

Considerando que esta pesquisa se utiliza de varias obras ja publicadas,
informativos, jornais, revistas e outros meios disponiveis para examinar

criticamente o tema, esta pesquisa ¢ bibliografica (GIL, 1991).

A pesquisa bibliografica, conforme LEITE (2001), ¢ o instrumento por
exceléncia do pesquisador. Envolveu, assim, um levantamento bibliografico
amplo por meio de revisdo da literatura sobre o tema, analisando-se os dados

contidos em livros, revistas, periodicos e internet.
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Assim, durante a pesquisa se coletou elementos julgados relevantes para
o estudo em geral e para a realizacdo do trabalho em particular, dentro de uma
arca delimitada. A relevancia dos elementos foi determinada em fungao da
propria estrutura do contetido do tema pesquisado, ou seja, a avaliacdo da

aplicagdo do ciclo PDCA na tomada de decisdo em processos industriais.

Trata-se ainda, em relacdo aos meios, de um estudo de caso, que “¢ o
estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, podendo criar

conhecimentos” (GIL, 1991) amplos e especificos sobre o problema.

Neste aspecto a presente pesquisa foi desenvolvida a partir de um estudo
de caso em visita técnica em uma industria que atua no segmento de estamparia
solda, pintura liquida e a p6 no Polo Industrial de Manaus no periodo de

novembro de 2014 a fevereiro de 2015.

A abordagem metodologica pesquisa enfatiza a transformagdo pratica da
realidade de forma que ndo existem erros ou defeitos e sim a existéncia, com
suas controvérsias e processos antagonistas, desta forma a pesquisa gera uma
acdo onde o entrevistado ndo ¢ individuo passivo e sim participativo, se
descobrindo capaz de alterar sua propria realidade e colaborar com o processo
de produg¢do de conhecimentos sobre sua realidade social (COGHLAN e

BRANNICK, 2014).

Segundo HAMBY (2013) o método da pesquisa de intervengdo faz a
mediacdo entre a teoria e a pratica, a partir do momento em que problematiza a
realidade e propdem alternativas de acdo que, pautadas no conhecimento tedrico
possam transformar a realidade propondo alternativas de agdo. De acordo com
esses principios busca-se ndo apenas compreender o fendmeno, mais também
identificar alternativas intervencionais para sua supera¢do, corroborando
sempre a integragdo funcional existente entre o planejamento estratégico e a

cultura corporativa (OLIVEIRA, 2006).

3.3 - Instrumento de Coleta de Dados

Foram utilizados como instrumento de coleta de dados a entrevista com

questionario semiestruturado (apéndice) e a observacao sistematica. O processo
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de construcdo do arcabougo tedrico deu-se em etapas de elaboracgdo e estudo de
revisdo da literatura por meio de pesquisa bibliografica especializada

(LAKATOS e MARCONI, 2012).

Para isto, foram realizados levantamentos estatisticos, entrevistas e
analises dos planejamentos estratégicos implantados na referida empresa
instalada no PIM da Zona Franca de Manaus no periodo de Novembro de 2014 a

Fevereiro de 2015.

O questionario de entrevista possui 20 perguntas, sendo 4 fechadas e 16
abertas. Este questionario foi aplicado aos chefes de setor do processo
produtivo. A entrevista realizada com os diretores da empresa, possuia
formuldrio contendo 5 perguntas abertas. A entrevista e aplicacdo de
questionarios, além da observacdo direta, possibilita as coletas de dados para

analises mais eficientes (LAKATOS e MARCONI, 2012).

Buscou-se manter um contato direto com a Diretoria e obter um parecer
administrativo da funcionalidade da organizagdo. Os questionarios foram
formulados tendo como parametro o método 10M's (COSTA, 2012), adaptado
para as necessidades da pesquisa, visto que abrange as areas principais de uma

organizacdo (OLIVEIRA et al., 2015).

3.4 - Amostra da Pesquisa

Os participantes deste estudo compreenderam um espago amostral de 18
trabalhadores abrangendo a 4rea administrativa e de producdo da referida
organiza¢do com o intuito de investigar as praticas rotineiras, analisa-las de
forma a detectar Obices e sugerir mudangas relevantes na cultura

organizacional.

3.5 - Analise dos Dados

As informagdes obtidas por meio do questiondrio foram analisadas em
um computador (Intel® Core TM Duo Processor) utilizando o programa

Microsoft Excel 2010 (Microsoft Office 2010 for Windows 8).
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Apods a andlise e interpretagdo dos dados, coletados a partir da ficha,
estes foram tratados estatisticamente, de forma descritiva, sendo expressos sob
a forma de graficos e tabelas. As informag¢des foram entdo interpretadas com
base na fundamentacdo tedrica a fim de elaborar um planejamento estratégico
para a empresa investigada utilizando a prospeccdo bibliografica que foi
realizada em livros, revistas especializadas e manuais de orientagdo, contendo

informag¢des sobre o assunto.

O estudo suscitou sugestdes e aprimoramentos a aplicagdo do ciclo
PDCA, visando a solucdo dos desafios encontrados. A abordagem metodolédgica
enfatiza a transformacdo pratica da realidade de forma que ndo existem erros ou
defeitos e sim a existéncia, com suas controvérsias € processos antagonistas.
Desta forma a pesquisa gera uma ac¢do onde o entrevistado ndo ¢ individuo
passivo e sim participativo, se descobrindo capaz de alterar sua propria
realidade e colaborar com o processo de produ¢dao de conhecimentos sobre sua

realidade social (COGHLAN e BRANNICK, 2014).
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CAPITULO 4

CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

4.1 - Perfil Organizacional

Esta pesquisa apresenta como enfoque principal o diagndstico
organizacional do Planejamento Estratégico de uma empresa Metalirgica do
PIM atuante no seguimento de estamparia, solda, pintura liquida e a p6. Hoje a
referida corporagdo, busca aprimorar a qualidade dos seus processos, para
prestar um melhor servigo minimizando perdas no decorrer de sua linha de
fabricacdo. Tem investido em maquinas e equipamentos periféricos de alta
tecnologia e uma unidade completa de pintura, pois tem se especializado no
mercado de pintura de pecas para motocicletas, buscando sempre manter seu

sistema da qualidade certificado de acordo com os requisitos da ISO 9001:2000.

4.2 - Diagnostico Organizacional

Foram realizadas trés visitas técnicas, com observacoes diretas, aplicagdo
de questionarios e entrevistas, na qual pdde ser feito um mapeamento do

processo como mostra a Figura 4.1:

O setor de recep¢do de produtos para processamento da producdo
recebe e confere os componentes que passardo pelo processo de
pintura, segundo as especificagdes da Nota Fiscal;

— E efetuada a inspecdo visual, conferindo a presenga de avarias e nio
conformidades nos componentes que, se constatadas serdo estornadas
ao cliente;

- As pecas aprovadas prosseguem para o pré-tratamento onde sio
preparadas para receber a pintura;

- O componente ¢ novamente inspecionado em busca de falhas no pré-
tratamento;

- A peca ¢ encaminhada ao processo de pintura. Depois ¢ inspecionada

conforme as especificacdes do cliente e as normas de qualidade;
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- Componentes em conformidade sdo enviadas ao setor de embalagem
para restitui¢cdo ao cliente. J4 as discordantes voltam para o setor de

tratamento para retrabalho.

Recepcdo e
conferencia de pegas

|

Avaliagdo visual para
detectar avarias nas

pegas.

Devolve ao *
cliente

T SIM

/

Avarias? >
\

/
; NAO

v

Pré-tratamento

Peca retorna ao

pré-tratamento /\
T SIM
/ Falhas? \>

\

NAO
Pintura
Pega retorna para ¢
nova pintura /\
T NAO Atende
especificacdes do
cliente?

r SIM

Embalagem e
entrega ao
/ cliente

Figura 4.1 - Fluxograma atual do processo produtivo.
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As observacdes in loco providas pelas visitas técnicas analisadas pelo
prisma do instrumento PDCA, permitiu a constatacdo de que todo processo
fabril ocorre segundo as normas, padrdes e procedimentos da organizagio.
Entretanto, conforme o diagnoéstico realizado verificou-se que na fase Doing
existem falhas de alimentacdo de dados entre os diversos setores desde o fluxo
de entrada até a devolug¢do do produto ao cliente o que gera acréscimo no tempo

de processamento e atrasos em toda linha de producao.

Para solucionar este inconveniente a organizagdo desenvolveu planilhas
setoriais que devem ser providas de informag¢des a medida que o produto passa
por cada fase do processo. No entanto, a alimentagdo de dados pelos setores ndo
ocorre simultaneamente por ndo haver interligacdo precisa entre cada fase do
fluxo pelo qual o componente passa. O resultado ¢ que uma quantidade » de
componentes pode entrar no sistema para o processo fabril e, ao término sair
uma quantidade n-/ pode preencher os pardmetros de qualidade

imprescindiveis.

Esta variacdo resulta em falhas na contagem dos produtos acabados, pois,
comumente a quantidade de pecas processadas pelos diversos setores ndo esta
de acordo com os dados repassados pelo setor no final da producdo. Em um
efeito cascata esta inconsisténcia faz com que o supervisor responsavel tenha
que ir a cada setor envolvido verificar a alimentacdo dos dados, na busca de
encontrar o ponto onde a pega faltante foi impedida de prosseguir o processo o
que gera subsequentemente, atraso na entrega do produto ao cliente e diversos

prejuizos (credibilidade, custos, retrabalho) para a organizacao.

Com o intuito de solucionar este entrave a qualidade nos processos
analisados e partindo do pressuposto que a reducdo dos custos, o aumento da
produtividade e a satisfagdo do cliente sd3o a espinha dorsal do bom
funcionamento de qualquer empreendimento adotamos novamente o PDCA pois
a experiéncia mostra que o uso de ferramentas para planejamento ¢
indispensdvel para que se alcance os resultados desejados além de poder ser
utilizado para constru¢do de diagnostico situacional nas empresas, auxiliando
nas possiveis solugdes dos desafios que possam vir a surgir. Por meio

do PDCA planejado, pode-se estabelecer a ordem futura dos fatos que
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constituem o modelo de gerenciamento mais propicio e, desta forma, direcionar

a administracdo de uma empresa (FERNANDES, SOUZA e LOPES, 2013).

Neste sentido ¢ indispensavel a utilizacdo de mecanismos
convencionados para a gestdo da qualidade como instrumento facilitador para as
tomadas de decisdo, impedindo a subjetividade e imprecisdo que geralmente

esta atrelada as decisdes puramente humanas (MOHAMAD, 2011).

4.3 - Processo Fabril

Foram realizadas visitas técnicas, com observacgdes diretas, aplicagdes de
questionarios e entrevistas, além de participacdo em reunides da diretoria,
durante as quais pdde ser feito um diagndstico da elaboracdo do planejamento
estratégico relacionado a utilizagdo do ciclo PDCA. Posteriormente, foi
realizada visita técnica na producdo da organizagdo, observando a
aplicabilidade dos planejamentos e a utilizagdo do ciclo PDCA em cada fase do

Pprocesso.

Fase 1 - Pré-tratamento das pecas — As pecas ao chegarem na producio
sdo submetidas a linha de tratamento de superficie, que incorpora desde a

lavagem ao tratamento com produtos quimicos (Figura 4.2).

IV 4 PTG "
) leleieteie et teie iy !
! (AT 0 LTI
FLUXO DE TRATAMENTO DE SUPERFICIE
0

. - - =

9

PROCESSO | DESENGRAXANTE AGUA AGUA DEC, REFINADOR FOSFATO AGUA AGUA

RETIRA RESIDUO CORROSIVO | RETIRA.

FUNCAO | GEEGERAYE crosta | produre aumicg | BEoma I0iuico | REMR4 axioacko o] [ A P e T a
PONTO DE | v ACIDEZ_20-30% CONCENTRACRO R =
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Figura 4.2 - Tanque de lavagem das pecas.
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Fase 2 — Secagem das pecgas pds-lavagem — As pecas sdo organizadas em

prateleiras, sendo deixadas em um periodo de um dia (Figuras 4.3 ¢ 4.4).

LTI
\ "!’H”} =

Figura 4.3 - Organizacdo das pecas no suporte para secagem antes da pintura.

Figura 4.4 - Organizacdo das pecas no suporte para secagem antes da pintura.
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Fase 3 — Pintura das pegas — As pecas apds secagem sdo submetidas a

pintura (Figura 4.5).

Figura 4.5 - Processo de pintura.

Fase 4 — Processo de secagem — Apos a pintura, as pecas passam pela

estufa para secar (Figura 4.6).

Figura 4.6 - Processo de embalagem.
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Fase 5 — Processo de embalagem — Apos a estufa as pecas sdo revisadas e

enviadas para a embalagem (Figura 4.7).

Figura 4.7 - Processo de embalagem.

Apbs observacdo, diagnosticou-se que o PDCA ¢ utilizado para a criagdo
do planejamento estratégico. Entretanto, verificou-se que ndo esta havendo a
execucgao efetiva de todas as etapas do ciclo de Deming, causando assim, um

alto indice de defeitos no processo, conforme observado na Tabela 4.1.

Tabela 4.1 - Resumo dos defeitos x Total Revisado.

Embalagem | Total a ser Defeitos Total
. , reviado Falha |Contaminagdo| Batido |lmpureza | Tonalidade EXC' Mancha | Riscado | Lavagem| Total Reviado! Revisado
(pintura a p6 1) Tinta Reprovado
Defeito x total revisado (%) 0,34% 038%) 021%] 028%|  034%[ 050%| 062%| 067%| 076%]  411%
Defeito x total defeitos (%) 822% 9,19%[  506%| 686%|  835%| 1225%| 15,18%| 1638%| 1851%|  100%
Total 73.007 47 176 152] 206 151 368]  456) 492|556 3.004| 3.004] 70.003

Na Tabela 4.1, percebe-se que foram revisadas 73.007 pegas e que
apenas 70.003 pecgas foram aprovadas para a embalagem, sendo que 3.004 pecas

estdo apresentando defeitos.

A Tabela 4.2 indica os custos de processamento de cada componente € o

faturamento liquido da cadeia produtiva o que, de forma inversa, indica um
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parametro das perdas pecunidrias que podem decorrer de uma quebra no fluxo
ativo, isto sem considerar a insatisfacdo do cliente pela dilatacdo nos prazos de

entrega do produto acabado.

Tabela 4.2 - Processo de pintura a p6é no periodo (01/dez/14 a 31/dez/14).

Quantidade P Fat. Li
. i rego at. Liq.
Peca Cliente | Tinta E::/l;z:ni Plntadl:epm Total Re:'j/;oc. p/] pei:a Totalq
Bruta | O a (R$) (R$)
Conjuto estribo BendSteel | Po Ferro 1.384 1 1.385 0,07% 1,96 815,96
Suporte 2 Sete Po Ferro 5.202 61 5.263 1,16% 1,94 3.035,64
Cavalete lateral BendSteel | Po Ferro 614 1 615 0,16% 1,14 211,10
Cavalete lateral BendSteel | Po Ferro 228 0 228 0,00% 1,14 78,39
Cavalete lateral BendSteel | Po Ferro 753 1 754 0,13% 1,20 271,80
Conjunto do estribo | BendSteel | Po Ferro 1.593 4 1.597 0,25% 2,30 1.102,68
Cavalete lateral BendSteel | Po Ferro 502 0 502 0,00% 1,48 223 .47
Cavalete lateral BendSteel | Po Ferro 229 1 230 0,43% 1,46 100,57
ig‘;‘(’)rr;ebu‘:fivgfnque BendSteel | P6 | Ferro 501 0 501| 0,00% 1,60 241,57
?;‘f;?r‘l‘l’;e‘i‘;a;ee‘f;r Kawasaki | P6 | Ferro 440 0 40|  0,00% 0,93 123,58
Barra tensdo Yamaha Po Ferro 2.900 6 2.906 0,21% 0,81 706,58
Fixador alavanca 2 | Metalfino | P6 | Aluminio 2.397 9 2.406 0,37% 0,51 369,07

Fixador do guiddo i .
(preto) Metalfino | P6 | Aluminio | 5 475 27 7.504| 036% | 0,40 908,63

Suporte  alavanca

Metalfino P6 | Aluminio

esquerda 3.551 0 3.551 0,00% 0,48 508,54
Ef:\?;ir?cral PO | Metalfino | Po | Aluminio 314 0 314 0,00%| 037 34,53
Mesa do guiddo Metalfino | P6 | Aluminio 5.602 66 5.668 1,16% 2,32 901,47
Suporte da alavanca | Metalfino | P6 | Aluminio 959 0 959 0,00% 0,48 137,34
Ef;‘ji‘;cral SUPOTIE | Mfetalfino | P6 | Aluminio | 4.310 0 4310 0,00% | 037 473,97
Cavalete lateral BendSteel | Po Ferro 392 0 392 0,00% 1,40 165,08
Cavalete lateral BendSteel | Po Ferro 284 0 284 0,00% 1,40 119,60
Suporte farol Sete Po Ferro 857 7 864 0,81% 5,64 1.453,91
Cavalete lateral BendSteel | Po Ferro 75 0 75 0,00% 1,21 27,30
Cavalete lateral BendSteel | Po Ferro 484 0 484 0,00% 1,10 160,15
Suporte 1 Sete Po Ferro 5.195 34 5229  0,65% 1,75 2.734,65
Suporte motor 2 Yamaha Po Ferro 508 23 531 4,33% 2,49 380,49
Haste KVKF -LD Reflect Po Ferro 555 0 555 0,00% 0,42 69,48
Haste KREL Reflect Po Ferro 16.602 0 16.602 0,00% 0,42 2.078,45
Haste KVSK Reflect Po Ferro 8.936 0 8.936 0,00% 0,42 1.118,72
gzisgazai?t‘;ﬁzg:r 40| Usicontrol | P6 | Ferro 193 0 193 0,00%| 1,17 67,92
Totais 73.037 241 73.278 | 0,33% 21.620,63

Assim, para cada peca que falta na contagem final isso significa uma

redugdo no valor liquido programado pela empresa.
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CAPITULO 5

RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta os resultados e discussdo da pesquisa concernente
a utilizag¢ao do ciclo PDCA no processo fabril da empresa pesquisada. Conforme
a andlise dos dados pesquisados se faz necessdrio uma mudanga nas fases do
processo. As diversas falhas, falta de alimentagdo de dados, inexisténcia de
conexdo entre os setores € outros resultam em prejuizos financeiros,

organizacionais e fabris.

No aspecto financeiro a empresa tem uma redugdo no seu fluxo de caixa,
pois a receita projetada ¢ impactada diretamente pelas consequentes perdas,

custos de retrabalho tanto de matéria-prima quanto de mao-de-obra.

Institucionalmente a empresa ¢ afetada pela imagem negativa no
mercado, pois sempre tem a possibilidade da dilatagdo dos prazos de entrega o
que certamente pode gerar multas ou quebrar de contrato com os atuais clientes,

bem como interferir na captacdo de novos clientes.

Em seu processo fabril existe ndo apenas uma perda de recursos
financeiros pelo retrabalho, mas também uma exigéncia na melhor qualificagdo
da mao-de-obra, sob pena deste retrabalho ser visto como algo natural e

inevitavel no processo fabril, ou seja, ele é quase institucionalizado.

Sob todos estes aspectos a empresa torna-se menos competitiva,
vulnerdvel a entrada de outros competidores que atuem no seu segmento e
possam oferecer melhores resultados, menor prazo na entrega e reduc¢do das

perdas produtivas.

Enfatiza-se que as recomendacdes e sugestdes oferecidas restringem-se a
este campo, ficando a cargo da direcdo da empresa aceita-las ou ndo. O objetivo
da pesquisa ndo visa tdo somente detectar eventuais falhas e interrup¢des no
processo produtivo, mas sugerir acdes que possam ser incorporadas as rotinas

de cada setor envolvido, corrigindo ou minimizando as perdas.

48



A aplicagdo do instrumento PDCA, neste caso, atende as necessidades de
correc¢ao, pois 0 mesmo acompanha todas as fases do processo produtivo, desde o
planejamento até a verificagdo final. O uso de outras ferramentas da qualidade
como grafico de Ishikawa, SW2H e fluxograma ddo o suporte para uma analise
mais precisa da realidade do processo produtivo, suas inconsisténcias e sugestdes

de melhoria.

5.1 - Aplicacdo do Ciclo PDCA

O objetivo proposto neste trabalho é que o processo decisdrio possa ter
como suporte o PDCA. Um dos beneficios neste instrumento ¢ que o mesmo
possibilita uma padronizagdo nas informagdes, evitando erros e
consequentemente desperdicios de recursos financeiros, de insumos e humanos.
Fazer com que as informag¢des sejam mais compreensiveis em todos os setores
produtivos, tornam este ciclo um instrumento eficiente na busca pela melhoria

continua.

A aplicagcdo do PDCA no processo decisorio ¢ relevante, pois ¢ neste
processo que se configura a forma tipica da empresa pesquisa realizar suas
atividades, utilizando seus recursos humanos e produtivos. Ao se enfatizar as
decisdes como processo se concebe este momento ndo como um fator isolado da
realidade organizacional, mas como um aspecto resultante de um cabedal de
informagdes reunidas, analisadas e ponderadas sobre o ambiente organizacional
e que influem diretamente nas atividades da empresa. O processo decisorio

assim, ¢ fundamental para o alcance dos objetivos organizacionais.

Neste sentido, o processo decisorio pode ser entendido como um ciclo,
semelhantemente ao PDCA, dividindo em cinco fases sequenciais: planejamento
de processos; padronizacdo de processos; execucdo padronizada de processo;
monitoramento do desempenho de processos; acdes corretivas, preventivas ou

melhoria de processos.

Desta forma, a implantacio do PDCA no processo decisério ndo se

configura em algo tdo distinto das atividades ja realizadas, mas incorpora a este
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uma dinamica mais precisa sobre todas as atividades que serdo definidas como
prioritarias no planejamento estratégico. O objetivo final deverd ser o uso
eficiente dos recursos disponiveis, evitando o consumo de tempo e recursos
desnecessarios como esperas, inspe¢des, movimentacoes repetidas e excessivas,
entre outros tipos de agdes que podem ser entendidas como onerosas, pois ndo

agregarem valor a empresa.

Depois de planejado, cada processo deve ser padronizado formalmente
visando permitir adequada comunicag¢do entre os profissionais envolvidos e
assegurar que o mesmo seja executado conforme planejado anteriormente. Para
essa padronizacdo podemos gerar procedimentos documentados, mapas de
processo ou outras formas de descrever o processo planejado; essa
documentacdo serd utilizada na comunicacdo e capacitacdo dos envolvidos,

favorecendo a execuc¢do conforme padronizado.

Ap6s implantacdo, espera-se que o fluxo de trabalho definido seja
executado continuamente conforme padronizagdo inicialmente definida.
Durante essa execucdo geralmente sdo gerados registros/evidéncias de execugao
que, quando pertinente, devem ser armazenados e preservados para adequada

seguranca e rastreabilidade.

Apbs a andlise feita em todos os processos, verificou-se que o ponto mais
critico da utilizacdo do ciclo PDCA ¢ a fase de monitoramento (CHECAR),
fator este que dificulta a verificacdo dos planos de agdo (AGIR), causando
assim falhas no processo. A falta de monitoramento dentro das etapas dos

processos realizados tem causado prejuizos significativos para a organizacao.

Faz-se necessario que a diretoria venha aplicar o ciclo PDCA em todas as
suas etapas, para eliminar a variabilidade que ¢ alta, dados estes visualizados na
tabela 4. Que seja feito, também, um acompanhamento das agdes e que todas as

etapas do planejamento de Deming estejam sendo efetivadas.

Na fase Plan (Planejar), estipula-se inicialmente uma meta, que para esse
trabalho ¢ reduzir a quantidade de falhas na contagem de pec¢as do produto

final.
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5.1.1 - Aplicacdo do Grafico de Ishikawa - Causas e Efeitos

O segundo passo consistiu em determinar as causas do problema a partir
da montagem do diagrama de causa-efeito ou “espinha de peixe”. A Figura 5.1
apresenta o diagrama de Ishikawa com as possiveis causas identificadas do
problema. Estas causas foram levantadas a partir de um levantamento

(Brainstorming) feito entre o grupo de pesquisa deste projeto.

| Maauinas | |Méodeobra| | Medida |

Atraso na entrega das.

pegas

Falta de_monitoramento >

dos langamento de

dados Falta de pecas na

< producao final

Dificuldade do

%m%’ Parada nos processos de' Falta de
iagnosticar as _L}
falhas Produgdo pegas na
> contagem
do produto
Falha nos L final
lancamento de } Falta de Intranet Falta de satisfagdo
€T chente

para controle dos

dados do processo
dados

Método | | Materia-Prima | | Meio |

Figura 5.1 - Diagrama de causa-efeito.

5.1.2 - Plano de A¢ao SW2H

Um passo seguinte no diagnostico das falhas do processo produtivo foi
determinar todos os responsaveis neste processo, suas responsabilidades e
setores. Desta forma foi elaborado o plano de ag¢do 5W2H objetivando

visualizar estes aspectos.

O esquema 5W2H possibilita a fundamentagdo categdrica das
circunstancias latentes de problemas oportunizando seu aperfeicoamento o que

ird afetar diretamente na qualidade do produto, além disso, facilita a
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visualizacdo em esquema sindptico e diagramatico. O diagrama de causa e
efeito permitiu a identificacdo dos oObices que sdo indicados de forma a ser
considerado o obstaculo prevalente detectado que ¢ a falta de monitoramento

dos lancamentos de dados causando contratempo no fluxo de agdes.

Conforme se verifica na Tabela 5.1 sdo poucos os setores envolvidos no
monitoramento dos dados. Os custos da implantacdo de um software e
computadores mostram-se razoaveis a realidade da empresa, considerando

principalmente as perdas financeiras decorrente dos atrasos gerados pelo

retrabalho.
Tabela 5.1 - Plano de agdo (SW2H).
Metas Falta de pegas na contagem do produto final
Responsavel James Responsavel pela atualizagdo Jodo P: Programado
Data de criagdo: 12/12/2014 Data de revisao: 12/01/2015 R: Resultado
Planejamento
. Quadro de
Origem de Acdo O que fazer/meta Método Responsavel Lugar Custo
tempo
Por que? O que? Como? Quando? Quem? Onde? Quanto?
) Através de software Através de
Para monitoramento dos ) P | Mar/15 Setores R$
com intranet que uma empresa Douglas
langamentos de dados ) ) 15.000,00
interliguem os setores de TI R -
) Instalar um computador P | Mar/15 Mesa do
Para o supervisor Através de
com software ligado a ) supervisor RS
acompanhar os lancamentos | uma empresa Ronildo
intranet na mesa do R de 1.000,00
de dados de cada setor ) de TI —
supervisor produgdo
Diminui¢do no atraso das
Através do P | Abr/15 Mesa do
entregas das pecgas do Acompanhamento por )
) ) computador supervisor
cliente, parada dos parte do supervisor das
instalado em Edison de R$ 0,00
processos de produgdo e pecas desde a entrada R
sua mesa — produgio
falta de pega na produgio até a saida
final

Apds a elaboracao do plano de acdo, comeca a segunda fase do ciclo. A
fase Do (Fazer) que consiste em realizar as agdes propostas no plano de acdo e
no cronograma estipulado. O processo foi feito para corrigir as falhas dos
lancamentos dos dados nos setores envolvidos. Na fase Do serdo implementadas

as agdes propostas, conforme mostra o fluxograma da Figura 5.2.
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Figura 5.2 - Fluxograma proposto do processo.

Na fase Check (Checar) se verifica a eficdcia das acdes tomadas na
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melhoria da alimentacdo de dados e no processo de desenvolvimento da cultura
organizacional entre os colaboradores, desta forma enfatizando a relevancia de

cada acdo individual no alcance da qualidade total dos processos desenvolvidos.




5.1.3 - Ciclo PDCA Proposto

O método PDCA proposto evidencia a possibilidade de o processo
decisdrio ocorrer baseado em uma analise e medi¢do dos processos, envolvendo

sobretudo o planejamento, padronizag¢do e a documentacdo destes.

A fase Act (Agir) consiste em sugerir a implantagdo de treinamentos que
visem incutir nos colaboradores a importadncia da utilizagdo contumaz dos
sistemas de informacdo disponiveis além de preconizar a implementagdo de
software conectada a intranet, de forma a conectar os setores sendo monitorado

pelo supervisor da produgdo conforme a demonstrado na Figura 5.3.

Sugerir treinamento e Reduzir a
implantacdo de software quantidade de
que interligue os setores
para melhorar o processo falhas na contagem
fabril e ajude na tomada de pegas do

de decisdo produto final
Verificar eficacia das ) .
agdes tomadas na Realizar as a¢6es
melhoria da propostas no plano
alimentagdo de dados de acdo eno
e na cultura cronograma
organizacional dos estipulado D
C colaboradores

Figura 5.3 - Ciclo PDCA proposto para o processo de producao.

A relevancia da utilizagdo do PDCA no processo decisorio pode ter
resultados positivos, tendo este instrumento como base para estas acdes. Essa
mudanca ocorre, pois, as decisdes sdo firmadas em certezas € ndo em andlises
simplistas. Destaque-se ainda que todas as orienta¢des produzidas deverdo ser

transcritas e arquivadas para servir de fonte de consulta para futuras anélises.
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5.1.4 - Discussao dos Resultados

Para determinar a eficdcia do processo decisorio, em especial seu
alcance, a interacdo e conhecimento dos objetivos organizacionais e o0s
investimentos em tecnologia foi realizado uma pesquisa com funciondrios em
diversos niveis hierarquicos. O objetivo destes questionamentos foi determinar
o nivel de repasse, conhecimento e envolvimento dos funcionéarios no processo

decisorio e seus reflexos no cotidiano organizacional.

A) Processo decisorio

55%

OReunido BInformativos 0OSistema interno

Figura 5.4 - Divulgac¢do do processo decisorio.

Quando questionados sobre a forma de divulgag¢do dos resultados do
processo decisorio (Figura 5.4), a maioria dos entrevistados (55%) afirma
que os informativos sdo o meio mais utilizado para repasse de informagdes
quanto ao planejamento estratégico. Estes informativos apesar da
possibilidade de alcangar todos os funcionarios ndo permitem interacdo ou

mesmo ouvir as sugestdes que possam ocorrer.

Para 30% dos entrevistados o sistema interno tem sido o meio mais
utilizado para repasse das informacdes do processo decisorio. Contudo, nem
todos os setores sdo informatizados o que certamente limita a eficiéncia

deste meio.
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Do total de funcionarios entrevistados 15% informaram que as
reunides sdo o meio mais utilizado para repasse do processo decisorio.
Considerando-se que as reunides sdo um meio eficiente de repasses de
informagodes devido a participacdo de todos, bem como as especificidades do
processo fabril, face a sua mutabilidade diaria, deve-se inferir que os
conteudos destas reunides alcancem todos os funcionarios, sob pena de ndo

se atingir os objetivos desejados.

B) Beneficios das a¢des estratégicas

ORedugio de custos BInformatizacio DO Planejamento estratégico

Figura 5.5 - Beneficios das acdes estratégicas.

Quando perguntados sobre os beneficios de uma gestdo administrativa
eficaz, com objetivo de alcancar acdes estratégicas (Figura 5.5) 45%
consideraram a informatizacdo como resultado mais aguardado. Para 42% o
planejamento estratégico ¢ o melhor beneficio a ser alcangcado. Apenas 13%

consideram a redugdo de custos como beneficio das a¢des estratégicas.

Esta resposta deve-se ser analisada em conjunto com a questdo E que
trata do investimento em tecnologia nos setores da empresa. A informatizacdo
longe de ser considerada um beneficio dispensavel, ¢ antes de tudo uma
ferramenta auxiliar na coordenag¢do de informagdes, armazenamento de dados ¢
agilizacdo na tomada de decisdo, que podem influir decisivamente na institui¢cdo

como um todo.
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C) Informatizacgao dos setores (Redes, intranet, extranet e internet)

OTODOS B ALGUNS

Figura 5.6 - Informatizacdo dos setores.

A maioria dos funciondrios entrevistados (Figura 5.6), ou seja, 60%
informaram que a informatizagdo ocorre em alguns setores, sendo um dos
pontos considerados como mais deficientes. A informatiza¢do foi também
analisada como um aspecto deficiente na questdo B, quando a maioria
informa que a informatizacdo seria um dos maiores beneficios alcangados

por um sistema de gestdo administrativa eficaz.

D) Sistema de garantia de qualidade

©O B N W &~ U1 O N ©®
|

SIM NAO NAO INFORMAR

Figura 5.7 - Conhecimento dos sistemas de qualidade utilizados na empresa.
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Quando perguntados sobre os sistemas de qualidade que a empresa
participa a grande maioria afirmar desconhecer ou ndo sabe informar qual o

sistema de qualidade que a empresa tem (Figura 5.7).

Do total de funciondrios entrevistados 5 que representam 28%
informaram que a empresa participa de programas de qualidade, sendo que, em
resposta complementar nesta mesma questdo apenas 2% souberam informar
quais os programas no qual a empresa tem participagdo. Para 7 entrevistados ou
39% do total, a empresa ndo participa de programas de qualidade e, 6
entrevistados ou 33% destes, ndo souberam informar se a empresa participa ou
ndo de algum programa de qualidade. Para a grande maioria dos entrevistados
(72%) os programas de qualidade que a empresa participa sdo desconhecidos.
Este desconhecimento mostra-se preocupante, porque certamente a cultura do
erro pode estar inserida no cotidiano do processo fabril e os problemas neste

processo ndo sdo tratados com certa naturalidade e aceitos como algo comum.

E) Investimento em tecnologia

® Pouco = Suficiente Melhorar

Figura 5.8 - Investimento em tecnologia.

Para a grande maioria dos entrevistados o investimento em tecnologia
(Figura 5.8) ¢ pouco (45%) ou precisa melhorar (45%) e considerada suficiente
para 25% dos entrevistados. Conforme se observou nas questdes anteriores (B e
C) a informatizacdo ¢ considerada um aspecto interno deficiente. Certamente
que o investimento em tecnologia poderia colaborar bastante em diversos

aspectos conforme ressaltado na questdo B.
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O conhecimento ou desconhecimento de alguns aspectos essenciais do
processo decisério demonstra inicialmente um problema de comunicagdo
interna, pelo menos no que diz respeito aos sistemas de qualidade que a

empresa participa.

A esséncia da gestdo administrativa ¢ a busca pela melhoria continua,
utilizando uma metodologia especifica. Nestas condi¢cdes o processo fabril se

torna um campo fértil para sua aplicagdo.

Concebe-se desta maneira um novo cenario as organiza¢gdes empresariais,
em que a qualidade esta chegando a todos os setores e trazendo profundas
mudancas no ambito administrativo, financeiro e pessoal. As empresas e seus
colaboradores vao se conscientizando e incorporando, gradativamente, os
conceitos e procedimentos para um verdadeiro programa de gestdo

administrativa.

O processo decisorio, por ser dindmico e renovavel, estd intimamente
ligado a inovag¢do e ao planejamento a médio e longo prazo. A gestdo
administrativa faz uso de ferramentas que poderdo ser incorporadas ao processo
fabril com significativos ganhos para a identificacdo, prioridade e analise dos

problemas e para o aprimoramento das atividades existentes.

A aplicacdo de questionarios sobre o processo decisorio e expectativas
implicitas dos funciondrios em contribuir para a identificacdo e quantificagdo
de problemas, para o aprimoramento das areas de producdo e a defini¢do de
prioridades. A repeti¢do periddica dos questionarios poderd evidenciar o
desempenho ao longo do tempo, a eficicia de medidas implantadas com os
respectivos resultados obtidos e a identificacdo das areas criticas que mere¢cam

maior atengao.

Nao resta divida que os processos fabris apresentam uma estrutura de
complexidade crescente na qual atuam um numero muito grande de
profissionais com diversificada formacgdo. Este grupo de profissionais deve
aceitar a fascinante tarefa de encontrar os melhores caminhos a serem seguidos

pela direcdo dentro da realidade que se lhes apresenta.
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CAPITULO 6

CONCLUSOES E SUGESTOES

6.1 - Conclusoes

Ao considerarmos os processos funcionais que gerem uma empresa € 0s
sistemas interdependentes que interagem entre si para formar um todo unificado
¢ necessaria a compreensdo de que um sistema de gestdo nada mais ¢ do que
uma combinagdo de procedimentos, processos e recursos que carecem de um a
estrutura organizacional que precisa funcionar eficazmente para atingir seus

objetivos empresariais.

A modalidade da pesquisa foi eficazmente utilizada na identificacdo e
diagnostico da problematica referente a utilizagdo do ciclo PDCA, permitindo

focar pontualmente os pontos a melhorar.

As entrevistas revelaram a necessidade de adequagdo das praticas e
efetivagdo de acdes de forma a fluidificar o processo fabril dirimindo 6bices
gerados principalmente pelo desconhecimento dos responsaveis por cada setor
da importancia do fluxo de informac¢do e da alimentacdo do sistema de dados
para a gestdo ideal, o que ¢ imensamente facilitado com a utilizacdo do
instrumento PDCA, tanto para a identificacdo e diagnostico da problemética
inerente a cadeia produtiva da empresa em questdo quanto na aplicabilidade do

diagrama de Ishikawa para solucionar os transtornos referidos.

Certamente que um dos problemas a ser superado ¢ quanto ao numero de
pecas retrabalhadas apds o processo produtivo. Esse retrabalho tem gerado um
custo adicional a empresa, reduzindo sua lucratividade, comprometendo seu
ciclo de qualidade e demonstrando um grave problema de comunicag¢do entre os

setores envolvidos.

A aplicabilidade e versatilidade do ciclo PDCA, com sua estruturagdo

subdividida em etapas, se mostrou eficaz ainda ao ampliar a compreensdo
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estratégica e a visdo holistica dos gestores sobre a sistematica de
funcionamento do processo fabril, desta forma estimulando o engajamento de
toda a cadeia produtiva e alcancando os objetivos propostos que eram a
implementacdo de ferramentas de gerenciamento para melhoria das tomadas de

decisoes.

A efetivacdo de todas as etapas do ciclo de Deming no planejamento
estratégico demostrou ser relevante para o bom funcionamento do processo,
possibilitando assim, um plano de agdo com mais eficacia, garantindo o alcance

dos resultados almejados.

Sabe-se que a adoc¢do das recomendagdes deste trabalho no processo
produtivo e decisério sdo de responsabilidade da dire¢do da empresa. A
incorporacdo destes resultados ao planejamento estratégico organizacional
deverd estar em harmonia com os seus objetivos empresariais. Considerando
estes aspectos, deve-se ressaltar que esta pesquisa serviu para demonstrar a
possibilidade de melhorar o processo fabril e aumentar a lucratividade da

empresa.

Finalmente, observando-se os objetivos alcancados, sugere-se que a
empresa pondere cada passo do ciclo PDCA, desde o planejamento até a etapa

final do processo.

6.2 - Sugestoes para Trabalhos Futuros

O PDCA se apresenta como uma boa alternativa de apoio na tomada de
decisdo, contribuindo para melhorar sua eficacia e principalmente reduzindo os

custos oriundos de falhas no processo fabril.

No entanto, ¢ preciso considerar que o processo de tomada de decisdo
ndo consiste apenas na escolha de uma alternativa, mas exige a andlise de
diversas variaveis compde os problemas envolvidos nesse processo. Desta
forma, sugere-se que trabalhos futuros possam descrever as teorias sobre o

processo decisodrio, destacando-se as abordagens descritivas e prescritiva.
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APENDICES

APENDICE A
PERFIL ORGANIZACIONAL

1) Quais os produtos e/ou servigos produzidos pela empresa?

2) Qual a area fisica da empresa?

3) A empresa possui filial? Quais?

4) Qual o porte da empresa?

5) Quais as principais caracteristicas de suas instala¢gdes?

6) Quais as principais tecnologias utilizadas na gestdo da organizagdo?

7) Quais as principais tecnologias utilizadas em relagdo a maquinério?

8) Quais as principais tecnologias utilizadas em seus colaboradores?

9) De que forma essas tecnologias contribui para o sucesso da empresa?

10) Quantos funciondrios fazem parte do quadro funcional da empresa?

( ) HOMENS ( ) MULHERES ( ) TOTAL

11) Quais os departamentos existente na empresa?

12) Quais os cargos sdo compostos na empresa?

13) Como estdo distribuidos os seus colaboradores em seus cargos ocupados?

Especificar quantidade por/cargo.
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() Presidente () Diretor () Chefe
() Supervisor ( )Especialista () Analista
( )Assistente ( )Auxiliar () Outros

14) Qual o nivel de escolaridade? Especificar qtde.por/nivel escolar.
) Ensino fundamental completo

) Ensino fundamental incompleto

) Ensino médio completo

) Ensino médio incompleto

) Ensino superior completo

) Ensino superior incompleto

) Especializacdo

e e e N e N e e N

) Outros

15) Como esta distribuido a faixa etaria dos colaboradores na empresa?
Qtde ( ) De 18 430 Anos
) De 31 4 40 Anos

(
( )De 41450 Anos
( )De 51460 Anos

16) Quais os beneficios oferecidos pela empresa a seus colaboradores?

17) Quais os programas de responsabilidade social que a empresa participa?
18) Participa algum colaborador nos trabalhos voluntarios?

19) A organizacdo incentiva para a iniciativa dessas atividades?

20) A empresa tem um organograma definido?
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APENDICE B

ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

1) Quais as oportunidades identificadas pela empresa?

2) Quais as ameacas identificadas pela empresa?

3) No mercado o que afeta positivamente a organizagao?

4) No mercado o que afeta negativamente a organizagao?

5) No ambiente externo quem sdo as partes interessadas para o seu

funcionamento?

6) Quais os principais clientes da empresa?

7) Qual o diferencial competitivo da organizagdo em relacdo as seus

concorrentes?

8) Quais os principais concorrentes da organizagao?

9) Quais os principais fornecedores da organizagao?
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APENDICE C
ROTEIRO DE ENTREVISTA
EMPRESA:
PESQUISADOR:

Data da Entrevista: / /

Hora de Inicio: Horério de Término:

Nome (opcional):

Cargo:

Departamento / Area:

1) Como ¢ feito a tomada de decisao?

2) Que tipo de capacitagdo a empresa oferece as pessoas responsaveis pela

tomada de decisdao?

3) A tomada de decisdo ¢ repassada a todos os niveis organizacionais? de que

forma?

4) O que ¢ feito para que haja uma interacdo entre os gerentes setoriais € 0s

grupos setoriais?

5) A gerencia setorial ¢ limitada na tomada de decisdo? Como os gestores lidam

com essa deficiéncia?
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Resumo - A multiplicidade de desafios inerentes a
realidade globalizada e competitiva dos processos
industriais tem impulsionado o desenvolvimento de
instrumentos diversos, visando a sincronizagdo do
sistema de gerenciamento da qualidade nos
processos  organizacionais. Neste contexto, o0
presente artigo aborda um mecanismo interativo,
baseado em quatro passos, que permitem o
aperfeicoamento continuo de processos e produtos,
denominado ciclo de Deming que, se executado de
forma efetiva, facilita a tomada de decisoes por sua
ampla aplicabilidade, versatilidade, auxiliando na
constru¢do do autodiagnostico para a identificagcdo
dos fatores que interferem ou facilitam na dinamica
do planejamento estratégico. Trata-se de uma
andlise feita por meio de observacio direta,
aplicacio de questiondrios e entrevistas realizadas
por visitas técnicas, cujo objetivo geral é verificar o
uso do instrumento Deming no diagnostico de
obices relacionados ao processo decisorio e no
planejamento estratégico em uma empresa do Polo
Industrial de Manaus (PIM). O ciclo de Deming foi
utilizado como instrumento de avaliacdo do
ambiente interno da empresa de forma a identificar
pontos fracos e fortes. Os resultados indicaram que
a gestdo estratégica é a drea critica, sendo passivel
de aperfeicoamento da aplicagdo das ferramentas
da qualidade, de forma a melhorar a eficiéncia e
eficacia das acdes que culminam em aumento de
lucratividade.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Ciclo de
Deming. Tomada de Decisao.

I. INTRODUCAO

Atualmente, no cenario empresarial
mundial, ¢ notério que a qualidade
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tornou-se indispensavel como o vital
valor agregado para a sobrevivéncia e
crescimento de qualquer empresa por
ser um fator que influencia diretamente
em seu destaque no mercado. Neste
sentido, o planejamento estratégico ¢
essencial para alcangar os objetivos
tracados, a curto, médio e longo prazo,
sendo o primeiro passo na etapa de
planejamento o levantamento e analise
de informag¢des (LEHMAN, 2011).

Logo, se o aspecto estratégico
estiver inserido, ira remodelar o modo
de pensar o processo, de forma mais
significativa e adaptdvel a realidade
interna e externa da  empresa,
destacando que o planejamento ¢ o
inicio do processo administrativo onde
sdo definidos os alvos, materiais e
métodos a serem aplicados para atingir
seus objetivos (MAFRA, 2013).

O planejamento estratégico se
caracteriza por ser um conjunto de
atividades indispensaveis para
determinar e alcancar os objetivos da
empresa, aplicando seus métodos e
prevendo os resultados projetados e
seus desdobramentos. Consiste nas
etapas administrativas e nas tomadas de
decisdo, a partir dos objetivos



previamente analisados, considerando
caracteristicas especificas da empresa,

proporcionando a  eficiéncia  dos
processos (OLIVEIRA, 2006).
Desta maneira, faz sentido a

declaracdo de Costa (2012) ao afirmar
que “o proposito de uma organizacio
pode ser definido como um conjunto de
elementos bdésicos que caracterizam
aquilo que a organizagdo deseja ser no
futuro, a sua vontade, seu desejo de ser
e agir.” Nesse sentido o fato de o
planejamento ser um processo que
estabeleca futuro desejado e um
alinhamento aos meios efetivos de
torna-lo realidade justifica suas decisdes
(COGHLAN, 2014).

A atividade de planejamento ¢
complexa em decorréncia de sua propria
natureza. Este processo continuo,
composto de varias etapas, funciona de
forma ndo linear em decorréncia de
haver variabilidade nas empresas, sendo
necessarios estudos  prospectivos
individuais  seguindo uma  base
conceitual que considere a variabilidade
resultante de forgas externas, bem como
das pressoes internas (SOTSEK, et al.,
2015).

O processo de planejamento na
esteira da qualidade ¢ uma tarefa que
envolve empenho, interatividade
continua entre todos o0s niveis
funcionais sendo passivel de
aprimoramento e adaptagdes que
conduzem a materializacdo de pontos e
funcdes, de sequéncias e de arranjos e
de distribuicdo de trabalhos ultimando
no sucesso das operagdes, podendo o
planejamento ser aplicado a qualquer
projeto  empresarial ~ possibilitando
prever e identificar o caminho que a
organizacdo devera percorrer para
alcancar seus objetivos (FILHO e
FILHO, 2010).

O empenho para implantagdo de
melhores métodos que auxiliem nas
tomadas de decisdo e que obtenham
resultados que ndo apenas reduzam as
perdas, mas também aperfeicoem o
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processo da cadeia produtiva ¢ um
desafio na crescente competitividade
global, sendo necessaria a concatenagdo
entre os principios de qualidade e a
fundamentagdo cientifica, para produzir
respostas eficientes e eficazes.

Desta forma, o presente estudo tem
por objetivo analisar a aplicabilidade do
método interativo de gestao,
denominado ciclo de Deming (PDCA),
no diagnostico de dbices relacionados
ao processo de tomada de decisdo e no
planejamento  estratégico em uma
empresa do Polo Industrial de Manaus.

A problematica foi formulada pelo
fato de a tomada de decisdo nos
processos industriais necessitar de
continua adaptacdo e de métodos de
apoio eficientes, sabendo-se que o
processo de gestdo estratégica ¢
adequadamente executado quando todos
dentro da organizacdo compreendem a
técnica e a importdncia de sua
implementagao.

Diante do exposto, formulou-se a
seguinte pergunta norteadora: De que
forma o ciclo PDCA pode ser utilizado
no autodiagnostico e na construgdo e
adaptagdo da  gestdo  estratégica,
considerando-se a realidade situacional
da organizagdo analisada?

II. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para a construcdo do planejamento
estratégico, adaptado a realidade
empresarial, ¢ necessario conhecer o
contexto situacional onde cada empresa
estd inserida e como definir objetivos e
metas para viabilizar a construcdo de
uma estratégia de forma a alcanga-los
(CARPINETTI, 2000).

O ato de desenvolver e personalizar o
processo de gestdo estratégica em uma
organizacao perpassa por abordagens
ideolodgicas e praticas que se concatenam para
recrutar todos os participantes em torno dos
alvos preestabelecidos a curto e longo prazo
(WANDERSMAN, et al., 2012).

Este procedimento permite uma andlise
critica que leva ao  autodiagnoéstico,
identificando pontos fracos e fortes, além de



ameagas e oportunidades. Com  estas
informagdes ¢ possivel formular a estratégia,
considerando sempre a fluidez do mercado, de
forma a desenvolver abordagens alternativas
que abranjam cada item do plano, assegurando
que todos dentro da organizagdo compreendam

o objetivo global das agdes e estejam
capacitados para desenvolver suas
responsabilidades e deveres, conciliando

mecanismos de avaliacdo permanente e corre¢ao
quando necessario (HILL, et. al, 2014).

O planejamento estratégico pode ser
definido como um processo de estabelecimento
de metas para alcancar objetivos a curto, médio
e longo prazo, construidas a partir de um estudo
sistematico da estrutura organizacional e das

condi¢des ambientais internas e externas
(GARVIN, 2012).
Importante observar que 0s recursos

disponiveis sdo levados em conta, durante a
elaboracdo e a execu¢do do planejamento, bem
como as ameagas e oportunidades originadas do
meio, ¢ da mesma forma, as possibilidades
futuras e outros fatores relevantes, de modo a
alterar ou limitar os objetivos da organizagdo e
discernir os melhores caminhos para atingi-los.
O planejamento ¢ um processo continuo, bem
delineado e dinamico, que requer a interacdo e
participagdo de todos os envolvidos (EDEN,
2013).

O planejamento estratégico permite
a sincronizagdo do PDCA a gestdo da
qualidade, auxiliando na criacdo das
condi¢des propicias para o desempenho
dos mecanismos de gestdo da
arquitetura dos conjuntos de técnicas
dos  processos  industriais.  Esta
sincronizagdo permite tomadas de
decisdes nos processos organizacionais,
que irdo influenciar, preparar, dinamizar
¢ moldar o sistema de deliberagdes de
uma organizagdo, aumentando, assim,
sua competéncia (LEHMAN, 2011).

II. T Gestao da Qualidade Total

Em relagdo aos processos decisorios, ha
uma linha ténue entre o que se avalia ser correto
e o necessario. E algo que deve ser
metodicamente analisado e projetado, pois a
responsabilidade pelo arbitrio ¢ muito grande.
Para se tomar boas decisdes, é necessario
formar um conjunto real de informacdes,
adicionando excelente capacidade de
julgamento, andlise sistemdtica e experiéncia.
Neste prisma, faz-se condi¢do primordial de
diferenciacdo, o cultivo de uma cultura de
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gestdo de qualidade na empresa (GEBAUER, et.
al., 2005).

Dentre todas as abordagens
abrangentes e estruturadas utilizadas
pelas gestdes organizacionais, com
intuito de aperfeicoar a qualidade de
produtos e servicos - Total Quality
Management - (TQM), a que utiliza o
ciclo PDCA, apresenta-se como a mais
versatil adaptavel e capaz de reduzir
perdas, aumentando a producdo
(SOKOVIC et al., 2010).

O macro conceito de qualidade
deve, ainda, ser observado pela 6tica da
competéncia organizacional. As
estratégias  sdo  executadas em
conformidade, para definir e esclarecer
quais recursos combinados,
relacionados a processos criticos na
cadeia de valores de uma empresa,
devem ser monitorados, de forma a
agregar valores de qualidade em seus
produtos e servicos (FERNANDES e
COMINI, 2011).

Em uma empresa cuja
administracao segue 0 TQC
(CONTROLE TOTAL+QUALIDADE
TOTAL), a garantia da qualidade deve
mostrar que as decisdes elaboradas por
sua diretoria, sejam executadas em
todas as fases da cadeia produtiva,
sendo que as etapas do PDCA permitem
a andlise e intervencdo no processo
decisério (PALADINI, 2009).

III. MATERIAIS E METODOS

O Ciclo de Deming (PDCA) foi
aplicado no diagnéstico do processo de
tomada de decisdo e no planejamento
estratégico de uma empresa do PIM,
expondo a importancia da utilizagdo das
quatro etapas em que se baseia (Plan,
Do, Check, Action), podendo ser
implementada em cada um dos
processos  realizados em = uma
organizagdo (LI, 2010).

Além da versatilidade deste
dispositivo, o ciclo do PDCA permite
integrar as  etapas de  modo



relativamente simples, concatenados em
seus aspectos funcionais posto que
constantemente se intercomunicam e se
retroalimentam (QING-LING, DU et
al., 2008).

A p
(PLANEJAR)

Definir

A
(AGIR) os
«

Definir
1étodos para
alcangar os

objetivos

Agir
Corrctivamente

Educar e Treinar
Verificar
Os
Resultados Coletar

informagio

c

(CHECAR)
v

D
(EFETUAR)

Figura 1- Ciclo PDCA.

Fonte: Nicolay et al. (2012)

Todo o processo de elaboragdo de
decisdes produz consequéncias que
levam a uma rota de acdo ¢ escolha
final. A tomada de decisdo ¢ um
processo cognitivo empresarial pelo
qual se escolhe um plano de metas e
acoes embasadas em andlises de
variados cenarios, fatores, ambientes,
tendéncias para a equalizagdo de uma
situacdo-problema. O primeiro passo ¢
identificar e contextualizar a situagao
problema, para entdo, analisar e
elaborar  procedimentos  decisorios,
analisando de forma detalhada e precisa
os procedimentos elaborados, sabendo-
se que qualquer decisdo tomada pelo
administrador afetard a empresa como
um todo (MELLO, 2011).

No ambiente das regras
empresariais 0 Ciclo PDCA ¢ um tema
de importancia essencial e vital na

busca do crescimento  continuo,
aperfeicoamento e continuidade das
organizagdes, motivo  pelo  qual

necessita ser tratado com prioridade
tendo em vista que a tomada de decisao
baseada em dados e cendrios erroneos
ou simplistas, bem como uma
abordagem superficial ou parcial da
situacdo durante o processo decisdrio,
podem trazer resultados catastroficos a
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qualquer empreendimento

(BAZERMAN, 2012).

Neste contexto, Durbach & Stewart (2012)
recomendam que cinco atributos de avaliagdo
integrem de forma abrangente o estudo de apoio
ao processo de decisdo. Sdo eles:
probabilidades, pesos de decisdo, medidas de
risco explicito, nimeros “fuzzy” e cenarios.

Um dos principais fatores envolvidos no
processo decisorio do PDCA ¢ sem duvida, a
necessidade de planejar, executar, monitorar e
tomar acdes corretivas, fundamentadas em
analises, auxiliadas pelas ferramentas
disponiveis para melhorias continuas
(BAMFORD, et al., 2005).

II1. I Modalidade da Pesquisa

A metodologia escolhida para o
desenvolvimento do presente trabalho
foi a observacdo direta, realizada por
meio de andlise em visitas técnicas em
uma empresa do PIM. Buscou-se
abranger observacdes diagnosticas dos
problemas detectados, possibilitando
oferecer sugestdes de solugdes. Os
instrumentos de coleta de dados
utilizados foram o de entrevistas,
aplicacdio de questionario e de
observagdo direta, envolvendo todos os
agentes que definem o planejamento
estratégico da empresa. Visto posto
que, por meio da entrevista e aplicacio
de questiondrios, além da observacdo
direta, possibilita as coletas de dados
para analises mais eficientes
(LAKATOS e MARCONI, 2012).

Buscou-se manter um contato
direto com a Diretoria e obter um
parecer administrativo da
funcionalidade da organizagdo. Os
questionarios foram formulados tendo
como parametro o método 10M’s,
adaptado para as necessidades da
pesquisa, visto que abrange as 4reas
principais de uma  organizagdo
(OLIVEIRA et al., 2015).

A pesquisa visou o0s aspectos
organizacionais € seus possiveis pontos
a melhorar, além de agdes a desenvolver
para solucionar os oObices detectados.
Trata-se de uma abordagem do tipo



quantitativa, qualitativa, descritiva e
exploratoria, realizada em forma de
visita técnica, por meio da qual se

analisou e avaliou a realidade
situacional, conjuntura e Obices a
operacionalizac¢ao em processos

industriais de uma empresa localizada
na Zona Franca de Manaus (ZFM)
(YIN, 2010).

O estudo suscitou sugestdes e
aprimoramentos a aplicacdo do ciclo
PDCA, visando a solugdo dos desafios
encontrados. A abordagem
metodoldgica enfatiza a transformagdo
pratica da realidade de forma que nao
existem erros ou defeitos e sim a
existéncia, com suas controvérsias e
processos antagonistas. Desta forma a
pesquisa gera uma ac¢do onde o
entrevistado ndo ¢ individuo passivo e
sim participativo, se descobrindo capaz
de alterar sua propria realidade e
colaborar com o processo de producao
de conhecimentos sobre sua realidade
social (COGHLAN & BRANNICK,
2014).

Segundo Hamby (2013), o método
da pesquisa de intervencdo faz a
mediacdo entre a teoria e a pratica, a
partir do momento em que problematiza
a realidade e propdem alternativas de
acdo que, pautadas no conhecimento
teodrico, possam transformar a realidade,
propondo alternativas de acdo. De
acordo com esses principios, busca-se
ndo apenas compreender o fendmeno,
mais também identificar alternativas
intervencionais para sua superacao,
corroborando sempre a integracdo
funcional existente entre o planejamento
estratégico e a cultura corporativa
(OLIVEIRA, 2006).

As caracteristicas exploratorias e
descritivas  do  estudo  quando
combinadas geram com frequéncia
informagdes de cunho, tanto qualitativo,
quanto quantitativo referente ao objeto
de estudo, devendo o pesquisador ser
capaz de inter-relacionar a
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fenomenologia aos fatores ambientais
que nela interferem (PUNCH, 2013).

A presente pesquisa foi desenvolvida no
periodo que compreende o més de janeiro a
mar¢o de 2015, visto que a escolha desta
organizagdo deu-se pelo fator necessidade,
proposta pelos diretores em conhecer e aplicar
da melhor forma possivel o ciclo PDCA em
seus planejamentos estratégicos. O estudo foi
realizado na Diretoria por compreender ser o
pilar da organizacdo, composta por 05 diretores,
que sdo responsaveis pelo processo decisorio e
planejamento estratégico, de forma a investigar
as praticas rotineiras, analisa-las, para detectar
obices e sugerir mudancas relevantes.

O processo de construcdo do
arcabouco teorico deu-se em etapas de
elaboracdo e estudo de revisdo da
literatura, por meio de pesquisa
bibliografica especializada (LAKATOS
& MARCONI, 2012). Para isto, foram
realizados levantamento de dados,
entrevistas e analises dos planejamentos
estratégicos implantados na referida
organizagao.

A abordagem utilizada tem por objetivo
subsidiar o raciocinio sintético em relagdo ao
conhecimento amealhado, além de aumentar o
indice de precisio da analise dos estudos
envolvidos. Possibilita, ainda, generalizar de
forma concisa e precisa a informagdo que sera
transferida em intervengdes, resultando em
eficiéncia total no uso do instrumento sugerido
(BRYMAN, 2012).

Com a finalidade de organizar o
método de trabalho a pesquisa foi
dividida em etapas:

ETAPA 1. Contato com a
Industria, sondando o interesse de a
mesma fazer parte do processo

cientifico sugerido, com o intuito de
explanar sobre o método a ser utilizado
e o instrumento pesquisado;

ETAPA II: Processo informativo
a equipe organizacional (decision
makers);

ETAPA III: Implementagdo de
instrumentos de pesquisa junto aos
sujeitos do estudo;

ETAPA 1V: Apresentacio de
resultados e sugestdes de solugdes aos
desafios encontrados.



Apo6s a analise e interpretagdo dos
dados, coletados a partir dos
questionarios, estes foram tratados e
analisados. As informagdes foram entao
interpretadas com base na
fundamentagdo teoérica, a fim de
elaborar um planejamento estratégico
para a empresa investigada, utilizando a
prospeccao  bibliografica, que foi
realizada em livros, revistas
especializadas, manuais de orientagdo,
jornais, teses e dissertagdes contendo
informagdes sobre o assunto.

IV. RESULTADOS E
DISCUSSOES

IV.I Caracteristicas da Empresa em
Estudo

Esta pesquisa apresenta como
enfoque principal o  diagnostico
organizacional do Planejamento
Estratégico de uma empresa
Metalurgica do PIM, que atua no
segmento de estamparia, solda, pintura
liquida e a po.

Hoje, a referida corporagdo busca

aprimorar a qualidade dos seus
processos, para prestar um melhor
servico, minimizando perdas no

decorrer de sua linha de fabricagao.

A organizag¢do trabalha atualmente
no segmento do mercado de pintura de
pecas para motocicletas, tendo investido
em  maquinas €  equipamentos
periféricos de alta tecnologia, em uma
unidade completa de pintura e mantém
seu Sistema da Qualidade certificado
pela ABS, de acordo com os requisitos
da ISSO 9001:2000.

IV.II A utilizagdo do ciclo PDCA

Foram realizadas visitas técnicas,
com observagdes diretas, aplicacdes de
questionarios e entrevistas, além de
participagdo em reunides da diretoria,
durante as quais pode ser feito um
diagnostico  da  elaboragdo  do
planejamento estratégico relacionado a

utilizagao do ciclo PDCA.
Posteriormente, foi realizada visita
técnica na producdo da organizagdo,
observando a  aplicabilidade dos
planejamentos e a utilizagdo do ciclo
PDCA em cada fase do processo.

Fase 1- Pré-tratamento das pecas — As
pecas ao chegarem na produgdo sdo
submetidas a linha de tratamento de
superficie, que incorpora desde a

lavagem ao tratamento com produtos
quimicos.

Figura 2: tanque de lavagem das pegas.

Fase 2 — Secagem das pecas poOs-
lavagem — As pegas sdo organizadas em
prateleiras, sendo deixadas em um
periodo de um dia.

Figura 3: Organizagdo das pegas no
suporte para secagem antes da pintura.




Figura 4: Organizagdo das pegas no
suporte para secagem antes da pintura.

Fase 3 — Pintura das pecas — As pegas
apos secagem sao submetidas a pintura.
. Y lh‘"" ke

Figura 5: Fotos do processo de pintura.
Fase 4 — Processo de secagem — Apos a
pintura, as pecas passam pela estufa
para secar.

Figura 6: Fotos do processo de pré-
tratamento.

Fase 5 — Processo de embalagem —
Ap0s a estufa as pecas sdo revisadas e
enviadas para a embalagem.

Figura 7: Fotos do processo de
embalagem.

Apobs observacdo, diagnosticou-se
que o PDCA ¢ utilizado para a criacao
do planejamento estratégico. Entretanto,
verificou-se que ndo estda havendo a
execucdo efetiva de todas as etapas do
ciclo de Deming, causando assim, um
alto indice de defeitos no processo,
conforme observado na Tabela 1.

Na Tabela 1, percebe-se que foram
revisadas 73.007 pecas e que apenas
70.003 pecas foram aprovadas para a
embalagem, sendo que 3.004 pecas
estdo apresentando defeitos.

Tabela 1: Resumo dos defeitos x Total
Revisado.
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IV.III Sugestao de Melhoria

Apods a andlise feita em todos os
processos, verificou-se que o ponto
mais critico da utilizacdo do ciclo
PDCA ¢ a fase de monitoramento
(CHECAR), fator este que dificulta a
verificagdo dos planos de acdo (AGIR),
causando assim falhas no processo. A
falta de monitoramento dentro das
etapas dos processos realizados tem
causado prejuizos significativos para a
organizagao.

Faz-se necessario que a diretoria
venha aplicar o ciclo PDCA em todas as
suas  etapas, para eliminar a
variabilidade que ¢ alta, dados estes
visualizados na Tabela 2.1. Que seja
feito, também, um acompanhamento das
acoes e que todas as etapas do



planejamento de Deming estejam sendo
efetivadas.

V. CONCLUSAO

Os processos funcionais que agem
na gestdo de uma empresa e os sistemas
interdependentes que interagem entre si
para formar um todo unificado devem
ser avaliados conforme a compreensio
de que um sistema de gestdo nada mais
¢ do que wuma combinacdo de
procedimentos, processos € recursos,
que carecem de uma estrutura
organizacional e que precisa funcionar
eficazmente para atingir seus objetivos
empresariais. A modalidade da pesquisa
foi eficazmente utilizada na
identificacio e  diagndstico  da
problematica referente a utilizagdo do
cico PDCA, permitindo  focar
pontualmente os pontos a melhorar.

A aplicabilidade e versatilidade do
ciclo PDCA, com sua estruturaciao
subdividida em etapas, se mostrou
essencial para as realizagdes de forma
eficiente de cada etapa do processo, na
busca de diminuir a variabilidade hoje
existente, atendendo aos objetivos
propostos no artigo.

A efetivacdo de todas as etapas do
ciclo de Deming no planejamento
estratégico demostrou ser relevante para
o bom funcionamento do processo,
possibilitando assim, um plano de agdo
com mais eficdcia, garantindo o alcance
dos resultados almejados.

Finalmente, observando-se  o0s
objetivos alcangados, sugere-se que a
empresa pondere cada passo do ciclo
PDCA, desde o planejamento até a
etapa final do processo.
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ABSTRACT

The multiplicity of challenges of a globalized and competitive reality of industrial processes has driven
the development of several instruments to the essential synchronization of the quality management system
within the organizational processes. In this context, this work presents the instrument called PDCA cycle
that, if implemented effectively in the industrial process, operates on improving decision-making for its
broad applicability, versatility and relevance as an aid in finding solutions to the challenges that the
management quality faces and enables the identification of factors that interfere and / or facilitate the
dynamics of the strategic vision through the quality management system and its control in order to meet
business and market demands. This is a research / action that drew upon questionnaires, interviews, direct
observation and data collection through technical visits carried on as a case study. The PDCA cycle in
this paper was used as a tool for evaluation and diagnosed discontinuities in the company's production
process under study pointing inconsistency between the input and the output. Furthermore, the
identification of the problem has been delayed due to miscommunication between the sectors involved in
the production process, which has hindered the decision-making for solving the critical point.

Keywords : PDCA Cycle. Decision-making. Processes. Quality.

RESUMO

A multiplicidade de desafios inerentes a realidade globalizada e competitiva dos processos industriais tem
impulsionado o desenvolvimento de instrumentos diversos visando a essencial sincronizagdo do sistema
de gerenciamento da qualidade dentro dos processos organizacionais. Neste contexto, o presente artigo
vem apresentar o instrumento denominado Ciclo PDCA que, se executado de forma efetiva no processo
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industrial, opera na melhoria da tomada de decisdo por sua ampla aplicabilidade, versatilidade e
relevancia como auxilio na busca de solugdes aos desafios que a gestdo da qualidade enfrenta além de
possibilitar a identificagdo dos fatores que interferem e/ou facilitam a dindmica da visdo estratégica
através do sistema de gerenciamento da qualidade e de seu controle com o intuito de satisfazer as

demandas empresariais e mercadolégicas. Trata-se de uma pesquisa/acdo que se valeu de
aplicacdo de questionario, entrevistas, observagdo direta e coleta de dados através de visitas técnicas
desenvolvidas sobre forma de estudo de caso. O ciclo PDCA neste trabalho foi utilizado como
instrumento de analise e diagnosticou descontinuidades no processo de producdo da empresa em estudo
apontando inconsisténcia entre o input e o output. Além disto, a identificagdo do problema tem sido tardia
em decorréncia de falhas na comunicagdo entre os setores envolvidos nos processos de producao o que
tem obstaculizado a tomada de decisdo para resolugdo do ponto critico.

Palavras-Chave: Ciclo PDCA. Tomada de decisdo. Processos. .Qualidade. Fluxograma.

1 INTRODUCAO

O ato de planejar com qualidade ¢ um processo continuo, passivel de aprimoramento e
adaptacdes aonde a materializagdo de pontos e fungdes, de sequéncias e de arranjos e de
distribuicdo de tarefas conduz ao sucesso das operagdes, podendo este método ser
aplicado a qualquer projeto empresarial possibilitando prever e identificar o caminho
que a organizagdo devera percorrer para alcancar seus objetivos (FILHO & FILHO,
2010).

A busca de métodos eficazes que auxiliem nas tomadas de decisdes obtendo resultados
que ndo apenas reduzam as perdas, mas também aperfeigoem o processo da cadeia
produtiva ¢ um desafio na crescente competitividade global sendo necessaria a
concatenagdo entre os principios de qualidade e a fundamentag¢do cientifica para
produzir respostas eficientes e eficazes. Nesta perspectiva o presente estudo expoe a
importancia da utilizacdo da ferramenta denominada PDCA (Plan, Do, Check, Action)
que se caracteriza por sua versatilidade e dindmica podendo ser implementada em cada
um dos processos realizados em uma organizacao (LI, 2010).

A andlise de como uma empresa estabelecida no polo industrial de Manaus aplica a
ferramenta PDCA na tomada de decisdes notabilizou a versatilidade e a capacidade de
ajuste deste mecanismo a realidades empresariais diversas além de elucidar
inconsisténcias e permitir sugestdes para adequacgdes possibilitando o aprimoramento
dos processos fabris.

Em uma abordagem tradicional o planejamento adequado através de ferramentas
especializadas, ¢ capaz de criar uma situagdo positiva na administracdo estratégica
sendo esta filosofia sumarizada nas trés principais fung¢des dentro de uma organizagao;
mercado, producao e finangas (MENTZER, 2008).

No entanto os sistemas de administragdo estratégica precisam ser adaptados e
desenvolvidos de modo a adquirirem a personalidade da empresa onde este ¢
implantado residindo neste pressuposto o desafio da constru¢do de mecanismos
individuais eficazes e eficientes para cada organizacdo (CERTO & PETER, 2010).

O processo decisorio deve ainda estar embasado nas estratégias adotadas pelas
organizagdes com vista a enfrentarem os desafios que o mercado impde, de forma a
minorar riscos, assim como prevenir falhas e proporcionar maiores ganhos aos
empreendimentos realizados. Nesta perspectiva o Ciclo PDCA, desenvolvido por W.
Edwards Deming, em 1950 e ampliado em 1996 e 2009, apresenta-se como um
mecanismo de extrema importancia na inclusdo de estratégias e métodos para
desenvolver, testar e programar mudancas capazes de influenciar e remodelar os
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aspectos dos processos decisorios que irdo repercutir no arquétipo da administragdo de
uma organiza¢do (COTTER & FRITZSCHE, 2014).

O objetivo geral da pesquisa ¢ a analisar a importancia da utilizagdo do ciclo PDCA nas
operacgdes das ferramentas da qualidade para a tomada de decisao.

A escolha desta problematica justifica-se pelo fato da tomada de decisdo nos processos
industriais necessitar de métodos de apoio eficiente, que possam auxiliar ¢ minimizar as
falhas. Diante do exposto formulou-se a seguinte pergunta norteadora: De que forma o
ciclo PDCA pode ser utilizado tanto na detec¢dao de problemas em processos industriais
quanto na solucdo sistematica dos oObices encontrados considerando-se a realidade
situacional da empresa analisada?

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Gestao de Qualidade

No despontar do século XXI, com a escalada da competi¢do acirrada das empresas em
nivel global e com clientes mais exigentes, se fez necessdrio que as organizagdes
aprimorassem seus mecanismos e articulagdes para melhor utilizagdo das ferramentas de
qualidade e refinamento de seus produtos e servicos a fim de superar as expectativas de
seus clientes.

Qualidade nada mais ¢ do que o grau de utilidade esperado ou adquirido de qualquer
produto, verificavel através da forma e dos elementos constitutivos do mesmo e pelo
resultado do seu uso, desta forma a qualidade esta diretamente ligada a trés fatores:
reducdo de custos, aumento da produtividade, satisfagdo do cliente (PONTE, et. al,
2005).

Ao avaliarmos quais diretrizes devem ser observadas para tragarmos o perfil da
qualidade em um produto ou servigo conclui-se que determinadas caracteristicas sdo
indispensaveis como; atender ao cliente de forma confidvel, acessivel e segura,
obedecendo a prazos estipulados, ou seja, projeto perfeito, sem defeitos, baixo custo,
seguranca do cliente, entrega no prazo certo no local certo e na quantidade certa
(OLETO, 2006).

Ao longo das tultimas décadas o conceito de qualidade evoluiu consideravelmente,
mudando de um simples servigo de inspe¢dao e controle de itens sem conformidades,
para um perfil fortemente corretivo, utilizando-se de técnicas estatisticas que
garantiriam a qualidade do produto.

Atualmente a énfase mudou do produto para as etapas do processo, que com os padrdes
de qualidade desejados, apresenta como consequéncia um produto com a qualidade
desejada. Da mesma forma, paralelamente, deu-se destaque os sistemas de qualidade
das empresas, incluindo toda cadeia em que esta inserida. A qualidade deixou de ser um
diferencial e tornou-se pré-requisito indispensavel nas empresas, incluindo as publicas.
A evolucao da Qualidade passou por trés grandes fases: era da inspe¢ao, era do controle
estatistico e era da qualidade total.
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ERA DA INSPECAO ERA DO CONTROLE ERA DA QUALIDADE

ESTATISTICO TOTAL
d Produtos sdo X O Produtos sdo O Processo produtivo &
verificados um a um _J‘ % verificados por controlado
, amosiragem
Q Cliente participa da U Toda empresa &
o 7 J Departamento responsavel
Inspecao
— espociaizado faz
inspecdo da qualidade O Enfase na prevencio
dJ Inspecdo encontra I. P : de oofonosp
defeitos, mas niio Q Enfase na locakzacdo

produz qualidade ‘ de defeitos Q Qualidade assegurada
Figura 1: Evolugdo da qualidade.
Fonte: MAXIMIANO, (2000).

2.2 Ferramentas da Qualidade

Quando se analisa métodos de alcangar o complexo objetivo que ¢ o desenvolvimento
de produtos e servigcos de qualidade deve-se considerar quais as ferramentas adequadas
e o instrumento compativel de forma a preencher todos os objetivos tragados
(BAMFORD, et al., 2005).

Portanto a maioria dos problemas existentes em uma organiza¢do pode ser resolvida
com o auxilio de ferramentas e de suas adequacdes a realidade de cada ente empresarial
considerando-se o obstaculo a ser transposto, os dados fornecidos, o contexto histérico
disponivel e o conhecimento do processo em questdo em cada etapa (WANDERSMAN,
et al., 2012).

A gestdo da qualidade estd fundamentada em conceitos como: engenharia da
confiabilidade, custos da qualidade e zero defeito. Em linhas gerais, a gestdo da
qualidade na pratica pode ser estabelecida por um conjunto de dimensdes e atividades
que devem ser desenvolvidas e aplicadas sistematicamente na organizagdo. Para isto,
existem sete ferramentas de controle de qualidade, que sdo instrumento que auxiliam em
diagnosticados relacionados a questdo da medicao da qualidade. Sao elas: a) Diagrama
de Pareto; b) Diagramas de causa-efeito (espinha de peixe ou diagrama de Ishikawa); c)
Histogramas; d) Folhas de verificagdo; e) Graficos de dispersdo; f) Cartas de controle;
g) Fluxograma (WANDERSMAN, et al., 2012).

Tais ferramentas podem ser usadas como fator de diferenciag@o, sendo necessario saber
implantar uma apropriada gestdo de qualidade. Neste aspecto pode-se afirmar que a
qualidade ¢ atualmente considerada elemento fundamental de competitividade das
empresas ¢ nenhuma destas, que zele pelo seu espaco no mercado, se atreveria a
suportar as perdas da ndo aplicagio de seus principios (ARAUJO, 2010).

Dentre todas as abordagens abrangentes e estruturadas utilizadas pelas gestdes
organizacionais com intuito de aperfeicoar a qualidade de produtos e servigcos a Total
Quality Management (TQM), valendo-se do ciclo PDCA, apresenta-se como a mais
versatil adaptavel e capaz de reduzir perdas aumentando a producdo (SOKOVIC et al.,
2010).

Desta forma o processo de melhoria continua de produtos e processos pode ser
resumido pelo envolvimento das seguintes etapas: identificagdo dos problemas
prioritarios; observacdo e coleta de dados; andlise e busca de causas; planejamento e
implementagdo das acdes; e verificacdo dos resultados. A gestdo da qualidade consiste
em um agente estratégico que fornece ganhos de produtividade e competitividade as
empresas tendo este agente evoluido a partir de um amplo conceito de qualidade de
perfeicdo técnica em projetos e fabricagdo a adequacdo do produto ao seu uso. Todo
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este planejamento estratégico incorre em reducdo de custos, despesas e desperdicios
além de ampliar a eficiéncia e vida util dos equipamentos, agilizar os processos e tornar
altamente eficiente o trabalho das pessoas envolvidas (CARPINETTI, 2010).

2.3 Tomada de Decisédo

Partindo-se da assertiva de que todo o processo de elaboragdo de decisdes produz uma
consequéncia que leva a uma rota de a¢do e a uma escolha final, a tomada de decisdo ¢
um processo cognitivo empresarial pelo qual se escolhe um plano de metas e agdes
embasadas em andlises de variados cenarios, fatores, ambientes, tendéncias para a
equalizagdo de uma situagdo-problema.

O primeiro passo ¢ identificar e contextualizar a situacdo problema para entdo analisar e
elaborar procedimentos decisorios, analisando de forma detalhada e precisa os
procedimentos elaborados sabendo-se que qualquer decisdo tomada pelo administrador
afetard a empresa como um todo (MELLO, 2011).

No ambiente das regras empresariais o processo de tomada de decisdes ¢ um tema de
importancia essencial, vital e estratégica na busca do crescimento continuo,
aperfeicoamento e continuidade das organizag¢des, motivo pelo qual necessita ser tratado
com prioridade tendo em vista que a tomada de decisdo baseada em dados e cenarios
erroneos ou simplistas, bem como uma abordagem superficial ou parcial da situagdo
durante o processo decisorio, podem trazer resultados catastroficos a qualquer
empreendimento (BAZERMAN & MOORE, 2012).

Neste contexto, Durbach & Stewart (2012) recomendam que cinco atributos de
avaliagdo integrem de forma abrangente o estudo de apoio ao processo de decisdo, sdo
eles: probabilidades, pesos de decisdo, medidas de risco explicito, numeros “fuzzy” e
cenarios. Um dos principais fatores envolvidos no processo de tomada de decisdes ¢
sem duvida a necessidade de planejar e direcionar suas decisdes, organizar, ampliar e
direcionar as ideias, fundamentadas em andlises solidas, auxiliadas pelas ferramentas
disponiveis do processo de gestdo da qualidade.

Em relagdo aos processos decisorios ha uma linha ténue entre o que se avalia ser correto
e o necessario, ¢ algo que deve ser metodicamente analisado e projetado, pois a
responsabilidade pelo arbitrio ¢ muito grande. Para se tomar boas decisdes ¢ necessario
formar um conjunto real de informagdes adicionando excelente capacidade de
julgamento, andlise sistematica e experiéncia, neste prisma faz-se condi¢do primordial
de diferenciacdo, o cultivo de uma cultura de gestdo de qualidade na empresa
(GEBAUER, et al., 2005).

2.5 Analise e aplicacio do ciclo PDCA

O PDCA ¢ um método interativo de gestdo de quatro passos, utilizado para o controle e
melhoria continua de processos e produtos, cuja estrutura ¢ baseada em um ciclo de
quatro etapas: Planejar, Executar, Verificar, Corrigir (SOKOVIC, et al., 2010).

Na década de 1950, o método de ciclo PDCA foi apresentado pelo especialista em
gestdo de qualidade Dr. W. Edwards Deming sendo esta ferramenta intitulada "Anel de
Deming" cuja principal aplicacdo foi, e ainda ¢ na Gestdo da Qualidade Total (GQT).
Por esta realizacdo ele ¢ considerado por muitos como o pai do controle de qualidade
moderno, no entanto, ele sempre se refere ao Ciclo como o "ciclo de Shewhart"
(CHIARONI, et al., 2011).
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Assim, o método PDCA, veiculado através do planejamento estratégico sincronizado com a
gestdo de qualidade, se torna um diferencial administrativo valioso e indispensédvel por auxiliar
na criagdo das condi¢des propicias no desempenho dos mecanismos de gestdo da arquitetura dos
conjuntos de técnicas dos processos industriais, propiciando tomadas de decisdes nos processos
organizacionais, que irdo influenciar, preparar, dinamizar e moldar o sistema de deliberagdes de
uma organizagdo, aumentando, assim, sua competéncia organizacional (LEHMAN, 2011).

O macro conceito de qualidade deve ainda ser observado pela otica da competéncia
organizacional, onde as estratégias sdo executadas em conformidade para definir e esclarecer
quais recursos combinados, relacionados a processos criticos na cadeia de valores de uma
empresa, deve ser monitorado de forma a agregar valores de qualidade em seus produtos e
servicos (FERNANDES &COMINI, 2011).

Em uma empresa cuja administragdo segue o TQC (CONTROLE TOTAL+QUALIDADE
TOTAL), a garantia da qualidade deve mostrar que os seus preceitos sdo seguidos em todas as
fases da cadeia produtiva sendo que as etapas do PDCA permitem a intervencdo em um
processo produtivo completo ou em qualquer atividade de uma empresa. Além da versatilidade
deste dispositivo o ciclo do PDCA permite integrar as etapas de modo relativamente simples
ndo havendo presun¢do de funcionamento isolado entre suas etapas, mas sim uma concatenagao
entre elas que constantemente se intercomunicam e retroalimentam (Figura 2).
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(ACTION) DEFINIR
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ASMETAS
PRO
VERIFICA O3 EDUCARE
RESULTADOS DA TREINAR
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TADA EXECUTAA
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C (COLETA |
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(CHECK) ADOS) OO0}
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Figure 2: PDCA cycle
Fonte:www.funesp.ssp.go.gov.br
O Ciclo PDCA tem como conceito essencial em primeiro lugar o planejamento exitoso em sua
realizagdo mantendo a observancia na verificagdo continua da implementagcdo do plano, e dos
processos resultantes. Trata-se de um sistema ciclico de realizacdo, avaliacdo e aperfeicoamento

que culmina em qualidade global. O principio por tras do ciclo PDCA ¢ que tudo funciona como
P (Plan), D (Do), C (check), A (Action) (QING-LING, Du et al., 2008).

3 MATERIAIS E METODOS

3.1Tipos de estudo (Modalidades da pesquisa)

Trata-se de uma pesquisa/agdo com abordagem do tipo quantitativa, qualitativa,
descritiva e exploratoria realizada em forma de visita técnica que analisou e avaliou a
realidade situacional, conjuntura e Obices a operacionalizacio em processos
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industriais de uma empresa localizada na Zona Franca de Manaus, estudo este que
suscitou sugestdes e aprimoramentos a aplicagao do ciclo PDCA visando a solugdo
dos desafios encontrados. O desdobramento deste trabalho se deu a partir de
pesquisa, compilagdo e implementacdo dos mecanismos apropriados utilizando uma
metodologia de estudo para a andlise do sincronismo do planejamento estratégico
alinhados com as tomadas de decisdes através da gestdo da qualidade nos processos e
recursos organizacionais.

A abordagem metodologica pesquisa/acdo enfatiza a transformacdo pratica da
realidade de forma que ndo existem erros ou defeitos e sim a existéncia, com suas
controvérsias e processos antagonistas, desta forma a pesquisa gera uma acao onde o
entrevistado ndo ¢ individuo passivo e sim participativo, se descobrindo capaz de
alterar sua propria realidade e colaborar com o processo de produgdo de
conhecimentos sobre sua realidade social (COGHLAN & BRANNICK, 2014).

Segundo Hamby (2013) o método da pesquisa de intervencdo faz a mediacdo entre a
teoria e a pratica, a partir do momento em que problematiza a realidade e propdem
alternativas de acdo que, pautadas no conhecimento tedrico possam transformar a
realidade propondo alternativas de agdo. De acordo com esses principios busca-se ndo
apenas compreender o fendmeno, mais também identificar alternativas intervencionais
para sua superagao.

As caracteristicas exploratorias e descritivas do estudo quando combinadas geram com
frequéncia informacdes de cunho tanto qualitativo quanto quantitativo referente ao
objeto de estudo devendo o pesquisador ser capaz de inter-relacionar a fenomenologia
aos fatores ambientais que nela interferem (PUNCH, 2013).

A natureza quantitativa do trabalho ¢ evidenciada pela obtencdo de dados estatisticos
mensuraveis destacando como pontos relevantes o método, a observagdo racional e
objetiva dos dados amealhados que ultimam na definicdo de conceitos, evidenciando o
paradigma positivista deste método de pesquisa. O fundamento qualitativo permite a
inferéncia sobre acontecimentos e andlise de diferentes percepgdes para que a partir
destas possam ser elaboradas dedug¢des (BARDIN, 2009).

3.2 Local de Estudo (Campo de Observacao)

A presente pesquisa foi desenvolvida a partir de um estudo de caso em visita técnica em
uma industria que atua no segmento de estamparia solda, pintura liquida e a p6é no Polo
Industrial de Manaus no periodo que compreendeu novembro de 2014 a fevereiro de
2015. Os participantes deste estudo compreenderam um espago amostral de 18
trabalhadores abrangendo a drea administrativa e de producdo da referida organizagdo
com o intuito de investigar as praticas rotineiras, analisa-las de forma a detectar dbices e
sugerir mudangas relevantes na cultura organizacional.

3.3 Instrumento de coleta de dados

Foram utilizados como método de coleta de dados a entrevista com questionario
semiestruturado e a observacdo sistematica. O processo de construcdo do arcabougo
tedrico deu-se em etapas de elaboragdo e estudo de revisdo da literatura através de
pesquisa bibliografica especializada (LAKATOS & MARCONI, 2012).
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Para isto, foram realizados levantamentos estatisticos, entrevistas e analises dos
planejamentos estratégicos implantados na referida empresa instalada no polo industrial
da Zona Franca de Manaus no periodo de Novembro de 2014 a Fevereiro de 2015.

3.4 Métodos de Trabalho

A abordagem utilizada tem por objetivo subsidiar o raciocinio sintético em relacdo ao
conhecimento amealhado além de aumentar o indice de precisdo da andlise dos estudos
envolvidos ainda possibilita generalizar de forma concisa e precisa a informagdo que
sera transferida em intervengdes resultando em eficiéncia total no uso do instrumento
sugerido (BRYMAN, 2012).

Com a finalidade de organizar o método de trabalho a pesquisa foi dividida em etapas:
ETAPA I: Contato a Industria sondando o interesse da mesma em fazer parte do
processo cientifico sugerido com o intuito de explanar sobre o método a ser utilizado e o
instrumento pesquisado;

ETAPA II: Processo informativo a equipe organizacional;

ETAPA III: Implementacdo de instrumento de pesquisa junto aos sujeitos do estudo;
ETAPA 1IV: Apresentacdo de resultados e sugestdes de solugdes aos desafios
encontrados.

3.5 Analise dos Dados

As informagdes obtidas através do questionario foram analisadas em um computador
(Intel® Core TM Duo Processor) utilizando o programa Microsoft Excel 2010
(Microsoft Office 2010 for Windows 8). Apo6s a andlise e interpretacdo dos dados,
coletados a partir da ficha, estes foram tratados estatisticamente, de forma descritiva,
sendo expressos sob a forma de graficos e tabelas. As informagdes foram entdo
interpretadas com base na fundamentagdo tedrica a fim de elaborar um planejamento
estratégico para a empresa investigada utilizando a prospeccao bibliografica que foi
realizada em livros, revistas especializadas, manuais de orientag¢do, jornais, teses e
dissertacdes contendo informagdes sobre o assunto.

4.0 RESULTADOS ALCANCADOS
4.1 - Caracteristicas da Empresa Estudada

Esta pesquisa apresenta como enfoque principal o diagndstico organizacional de uma
empresa do Polo Industrial de Manaus - PIM atuante no seguimento de estamparia,
solda, pintura liquida e a pd. Hoje a referida corporacdo, busca aprimorar a qualidade
dos seus processos, para prestar um melhor servigo minimizando perdas no decorrer de
sua linha de fabricag@o. Tem investido em maquinas e equipamentos periféricos de alta
tecnologia e uma unidade completa de pintura, pois tem se especializado no mercado de
Pintura de pecas para motocicletas, buscando sempre manter seu Sistema da Qualidade
certificado pela ABS de acordo com os requisitos da ISO 9001:2000.
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4.2 Diagnostico organizacional

Foram realizadas visitas técnicas, com observagdes diretas, aplicagdes de questionarios
e entrevistas, na qual pode ser feito um mapeamento do processo, como segue:

= O setor de recep¢do de produtos para processamento da produgdo recebe
e confere, segundo as especificagcdes da Nota Fiscal, os componentes que
passardo pelo processo de pintura;

= E entfio efetuada a inspe¢do visual, conferindo a presenca de avarias e
ndo conformidades nos componentes que, se constatadas serdo
estornadas ao cliente;

= As pecas aprovadas prosseguem para o pré-tratamento onde sdo
preparadas para receber a pintura;

= O componente ¢ novamente inspecionado em busca de falhas no pré-
tratamento;

= A peca ¢ entdo encaminhada para o processo de pintura apds o qual ¢
inspecionada conforme as especificagdes do cliente e as normas de
qualidade;

= Componentes em conformidade sdo enviadas ao setor de embalagem
para restituicdo ao cliente. Ja as discordantes voltam para o setor de
tratamento para retrabalho.

As observagdes in loco providas pelas visitas técnicas analisadas pelo prisma do versatil
instrumento PDCA, permitiu a constatacdo de que todo processo fabril ocorre segundo
as normas, padrdes e procedimentos da organizagdo, entretanto conforme o diagnostico
realizado verificou-se que a fase (Doing), ou seja, o ato de efetivar acdes que foram
planejadas geraram oObices pontuais pela falha de alimentagdo de dados, entre os
diversos setores desde o fluxo de entrada até o egresso do produto ao cliente o que gera
acréscimo no tempo de processamento e atrasos em toda alinha de produgao.

Para solucionar este inconveniente a organizacdo desenvolveu planilhas setoriais que
devem ser providas de informagdes a medida que o produto passa por cada fase do
processo. No entanto verificou-se que a alimentacdo de dados pelos setores nao ocorre
simultaneamente por nao haver interligacdo precisa entre cada fase do fluxo pelo qual o
componente passa. Desta forma, em um exemplo simples, um nimero n de
componentes pode entrar no sistema para o fluxo fabril e, ao término uma quantidade n-
1 pode preencher os pardmetros de qualidade imprescindiveis. Esta vicissitude resulta
em falhas na contagem dos produtos acabados, pois, comumente a quantidade de pegas
processadas ndo estd de acordo com os dados repassados pelo setor no final da
producdo. Em um efeito cascata esta inconsisténcia faz com que o supervisor
responsavel tenha que ir a cada setor envolvido verificar a alimentacdo dos dados, na
busca de encontrar o ponto onde a peca faltante foi impedida de prosseguir o processo o
que gera subsequentemente, atraso na entrega do produto ao cliente e prejuizos para a
organizagao.

Com o intuito de solucionar este entrave a qualidade nos processos analisados e
partindo do pressuposto que a reducdo dos custos, o aumento da produtividade e a
satisfagdo do cliente sdo a espinha dorsal do bom funcionamento de qualquer
empreendimento adotamos novamente o PDCA pois a experiéncia mostra que o uso de
ferramentas para planejamento ¢ indispensavel para que se alcance os resultados
desejados além de poder ser utilizado para constru¢ao de diagnostico situacional nas
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empresas, auxiliando nas possiveis solugdes dos desafios que possam vir a surgir. Por
meio do PDCA planejado, pode-se estabelecer a ordem futura dos fatos que
constituem o modelo de gerenciamento mais propicio e, desta forma, direcionar
a administracdo de uma empresa (FERNANDES, et al. 2013).

Neste diapasdo ¢ indispensavel a utilizagdo de mecanismos convencionados para a
gestdo da qualidade como instrumento facilitador para as tomadas de decisdo,
impedindo a subjetividade e imprecisdo que geralmente estd atrelada as decisdes
puramente humanas (MOHAMAD, 2011).

A planilha apresentada na Tabela 1 indica os custos de processamento de cada
componente e o faturamento liquido da cadeia produtiva o que, de forma inversa, indica
um parametro das perdas pecuniarias que podem decorrer de uma quebra no fluxo ativo,
isto sem considerar a insatisfacdo do cliente pela dilatacdo nos prazos de devolucao do
produto acabado. Isso, s6 demonstra que para cada peca que falta na contagem final
abate no valor liquido programado pela empresa.

Table 1 : Processo de pintura a po

Resumo do periodo Linha de Qtd Pintada % Preco Fat. Liq.
(01/dez/14 a 31/dez/14) - | Cliente | Tinta Ttl
Pintura a pé 1 - ESC-01 Lavagem | Bruta | Reprocessada Reproc. | or Total
Peca | R$21.620,63
Totais
N 73.037 241 | 73.278 | 0,33%
18DF-7411-0000M2 - BendSteel | Po Ferro RS
CONJUTO ESTRIBO 1.384 1 1.385| 0,07% 1,96 R$ 815,96
18DF-7442-1000MO - Sete Po Ferro RS
SUPORTE 2 5.202 61 5.263 1,16% 1,94 R$ 3.035,64
1B2F-7311-1000M0 BendSteel | Po Ferro RS
CAVALETE LATERAL 614 1 615] 0,16% 1,14 R$ 211,10
1C6F-7311-0000M3 - BendSteel | Po Ferro RS
CAVALETE LATERAL 228 0 228 | 0,00% 1,14 R$ 78,39
1S4F-7311-0000M4 - BendSteel | Po Ferro RS
CAVALETE LATERAL 753 1 7541 0,13% 1,20 R$ 271,80
1STF-7411-0000M0
CONJUNTO DO BendSteel | P6 Ferro RS
ESTRIBO 1.593 4 1.597 | 0,25% 2,30 R$ 1.102,68
21DF-7311-0000MO - BendSteel | Po Ferro RS
CAVALETE LATERAL 502 0 5021 0,00% 1,48 R$ 223,47
22DF-7311-1000MO - BendSteel | Po Ferro RS
CAVALETE LATERAL 229 1 230 | 0,43% 1,46 R$ 100,57
2CCF-4191-00 -
STUAPI\?(\I){SE g}? BendSteel | Po Ferro RS
COMBUSTIVEL 501 0 501 0,00% 1,60 R$ 241,57
33040-0030 -
AJ,}.JESI:IDSA (I))IS gfo Kawasaki | P Ferro RS
CORRENTE TRASEIRA 440 0 440 | 0,00% 0,93 R$ 123,58
3V9F-537l-0100£}0 - Yamaha Po Ferro RS
BARRA TENSAO 2.900 6 2906 | 0,21% 0,81 R$ 706,58
4016 - FIXADOR . . RS
ALAVANCA 2 Metalfino | PO | Aluminio | 5o, 9| 2406| 037%| 051 RS 369,07
4018 - F~IXADOR DO Metalfino | P6 | Aluminio R$
GUIDAO (PRETO) 7.477 27 7.504 | 0,36% 0,40 R$ 908,63
4048 - SUPORTE
ALAVANCA Metalfino | P6 | Aluminio RS
ESQUERDA 3.551 0 3.551 0,00% 0,48 R$ 508,54
4049 - FIXADOR
SUPORTE ALAVANCA | Metalfino | P6 | Aluminio RS
1 314 0 314 0,00% 0,37 RS 34,53
4091 - MESA DO . L. RS
GUIDAO Metalfino | P6 | Aluminio | 5 5 66| 5.668| 1,16%| 232| R$3.901,47
4105 -
2TYH29110000M0 Metalfino | P6 | Aluminio RS
SUPORTE DA 959 0 959 | 0,00% 0,48 R$ 137,34
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ALAVANCA
4106 - FIXADOR
SUPORTE ALAVANCA | Metalfino | P6 | Aluminio RS
1 4310 0| 4310] 000%| 037 R$ 473,97
4B4F-7311-0000M4 - [\ T RS
CAVALETE LATERAL 392 0 392 | 0,00% 1,40 R$ 165,08
4D8F-7311-0000M4 - [ o T RS
CAVALETE LATERAL 284 0 284 | 0,00% 1,40 R$ 119,60
53PF-8356-000080 - Sete 26 | Forro R$
SUPORTE FAROL 857 7 864 | 081%| 564| RS$1.45391
SHHF-7311-1000M0- [ oo T T e R$
CAVALETE LATERAL 75 0 75| 0,00% 121 RS 27,30
SHHF-7311-2000M4 - [ o B o R$
CAVALETE LATERAL 484 0 484 | 0,00% 1,10 R$ 160,15
SHHF-7432-0100MO - Sete 26 | Forro R$
SUPORTE 1 5.195 34| 5229 0,65% 1,75|  R$2.734,65
SRMF-1316-1033G1 - | [ o1 o R$
SUPORTE MOTOR 2 508 23 531| 433%| 249 R$ 380,49
. R$
HASTE KVKF -LD Reflect Po Ferro 555 0 555 0.00% 0.42 RS 69.48
. R$
HASTE KREL Reflect | P6 | Ferro 16.602 0] 16.602| 000%| 042| R$2.07845
. R$
HASTE KVSK Reflect | P6 | Ferro 8.936 0| 8936| 000%| 042| R$1.118,72
PESO BALANCEADOR
DO GUIDAO Usicontrol | P6 Ferro RS
CITYCLASS 193 0 193 | 0,00% 1,17 RS 67,92

4.3 Aplicacao do ciclo PDCA

Na fase Plan (Planejar), estipula-se inicialmente uma meta, que para esse trabalho ¢
reduzir a quantidade de falhas na contagem de pecas do produto final.

4.4 Aplicacao do grafico de Ishikawa — causas e efeitos

O segundo passo consistiu em determinar as causas do problema a partir da montagem
do diagrama de causa-efeito ou “espinha de peixe”. A Figura 3 apresenta o Diagrama de
Ishikawa com as possiveis causas identificadas do problema. Estas causas foram
levantadas a partir de um levantamento (Brainstorming) feito entre o grupo de pesquisa

deste projeto.

Maayginas | | Méod\obral |

Falta de
monitoramento dos
lancamento de

diagnosticar as

Falha nos

= langamento de dados p

do processo

falhas

Dificuldade do

Falta de Intranet para

7 controle :IOS : az 0S

| Método / |

Materia-Prima | |

/o

Figura 3: Diagrama de Causa-efeito.
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O esquema possibilita a fundamentagdo categoérica das circunstancias latentes de
problemas oportunizando seu aperfeigoamento o que ira afetar diretamente na qualidade
do produto, além disso, facilita a visualizagdo em esquema sindptico e diagramatico. O
diagrama de causa e efeito permitiu a identificacdo dos oObices que sdo indicados de
forma a ser considerado o obstaculo prevalente detectado que ¢ a falta de
monitoramento dos lancamentos de dados causando contratempo no fluxo de agdes.

Table 2 — Plano de Ag¢do (SW2H).

Plano de A¢ao (SW2H)

Metas Falta de pegas na contagem do produto final
Responsavel James Responsavel pela atualizagdo Jodo P: Programado
Data de 12/12/2014 Data de revisio: 12/01/2015 R: Resultado
criagdo:
Planejamento
. N X Quadro de .
Origem de Agao O que fazer/meta Método tempo Responsavel Lugar Custo
Por que? O que? Como? Quando? Quem? Onde? Quanto?
Para monitoramento dos Atra\-/es de software Através de P | Mar/15 Setores
com Intranet que uma empresa Douglas R$ 15.000,00
langamento de dados . .
interliguem os setores de TI R
e e e b N,
P . g uma empresa Ronildo P RS 1.000,00
langamentos de dados de | intranet na mesa do de
. de TI R ~
cada setor supervisor — produgio
Diminui¢do no atraso das Através do P | Abr/15 Mesa do
entregas das pecas do Acompanhamento por .
. . computador supervisor
cliente, parada dos parte do supervisor das | . .
N instalado em Edison de R$ 0,00
processos de produgdo e | pegas desde a entrada ~
- ) . sua mesa R produgdo
falta de peca na produgdo | até a saida —
final

Apo6s a elaboragdao do plano de agdo, comega a segunda fase do ciclo. A fase “Do”
(Fazer) que consiste em realizar as a¢des propostas no plano de acdo e no cronograma
estipulado. O processo foi feito para melhorar a falha dos lancamentos dos dados nos
setores envolvidos. Na fase “DO” serdo implementadas as agdes propostas. Conforme
demonstrado no fluxograma na Figura 4.
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Figura 4: Fluxograma proposto
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Na fase Check (Checar) se verifica a eficidcia das agdes tomadas na melhoria da
alimentacdo de dados e no processo de desenvolvimento da cultura organizacional entre
os colaboradores, desta forma enfatizando a relevancia de cada agdo individual no
alcance da qualidade total dos processos desenvolvidos.

A fase Act (Agir) consiste em sugerir a implantagdo de treinamentos que visem incutir
nos colaboradores a importancia da utilizacdo contumaz dos sistemas de informacgao
disponiveis além de preconizar a implementacdo de software conectada a intranet, de
forma a conectar os setores sendo monitorado pelo supervisor da produ¢ao conforme a
demonstrado na Figura 5.

A p
(PLAN)
A
(ACTION)
implementagio de software Reduzir a quantidade de
> que interligue os setores de ] falhas na contagem de
;::::s:mo itira pegas do produto final
tomada de decisdes. \
rerifi ficacia das agdes tomada: - . o
na melhoria da slimentagio de dados of CONSISte em realizar as agdes
no processo de desenvolvimento da propostas no plano de agdo e
cultura organizacional entre os no cronograma estipulado
colaboradores
C >
(CHECK)
w
Figura 5: Ciclo PDCA do processo de produgao
CONCLUSAO

Ao considerarmos os processos funcionais que gerem uma empresa € os sistemas
interdependentes que interagem entre si para formar um todo unificado ¢ necessaria a
compreensdo de que um sistema de gestdo nada mais ¢ do que uma combinagdo de
procedimentos, processos e recursos que carecem de um a estrutura organizacional que
precisa funcionar eficazmente para atingir seus objetivos empresariais.

As entrevistas revelaram a necessidade de adequagdo das praticas e efetivagdo de

acoes de forma a fluidificar o processo fabril dirimindo ¢bices gerados principalmente
pelo desconhecimento dos responsédveis por cada setor da importdncia do fluxo de
informagdo e da alimentagdo do sistema de dados para a gestdo ideal, o que ¢
imensamente facilitado com a utilizagdo do instrumento PDCA, tanto para a
identificacdo e diagnostico da problemadtica inerente a cadeia produtiva da empresa em
questdo quanto na aplicabilidade do diagrama de Ishikawa para solucionar os
transtornos referidos.
A aplicabilidade e versatilidade do ciclo PDCA, com sua estruturacdo subdividida em
etapas, se mostrou eficaz ainda ao ampliar a compreensdo estratégica e a visao holistica
dos gestores sobre a sistematica de funcionamento do processo fabril, desta forma
estimulando o engajamento de toda a cadeia produtiva e alcancando os objetivos
propostos que eram a implementacdo de ferramentas de gerenciamento para melhoria
das tomadas de decisdes.

93



REFERENCIAS

ARAUIJO, Luis César G. de. Organizagio, sistemas ¢ métodos e as tecnologias de
gestao organizacional. 3. ed. Sao Paulo: Atlas, 2010.

BAMFORD, David R.; GREATBANKS, Richard W. The use of quality management
tools and techniques: a study of application in everyday situations. International
Journal of Quality & Reliability Management, v. 22, n. 4, p. 376-392,
2005.Disponivel em: Erro! A referéncia de hiperlink niao é valida.. Acesso em
Janeiro de 2015.

BAZERMAN, Max; MOORE, Don A. Judgment in managerial decision making.2012.
Disponivel em: https://research.hks.harvard.edu/publications/ citation.aspx?
Publd= 9028&type=FN&Personld=268. Acesso em Outubro de 2014.

BARDIN L. Analise de conteudo.Lisboa: Edigoes 70; 2009.

BRYMAN, Alan. Social research methods.Oxford university press, 2012.
CARPINETTI, Luiz Cesar Ribeiro. Gestao de qualidade: conceitos e técnicas. 3.ed.
Sdo Paulo: Atlas, 2010.

CERTO, Samuel C.; PETER, J. P.; Administracdo Estratégica: planejamento e
implantacio de estratégias. Person Education do Brasil, 2010.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducdo a Teoria Geral da Administragdo. Sao Paulo:
Atlas, 2011.

COGHLAN, David; BRANNICK, Teresa.Doing action research in your own
organization.Sage, 2014.

COSTA, Eliezer Arantes da.Gestao Estratégica: Construindo o futuro de sua empresa
Facil.1?. Ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2012.

CHIARONI, Davide; CHIESA, Vittorio; FRATTINI, Federico. The Open Innovation
Journey: How firms dynamically implement the emerging innovation management
paradigm. Technovation, v. 31, n. 1, p. 34-43, 2011. Disponivel em:
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0166497209001400. Acesso em
Janeiro de 2015.

COTTER, Richard V.; FRITZSCHE, David J.The business policy game.Developments
in Business Simulation and Experiential Learning, v. 21, 2014.Disponivel em
<https://absel-ojs-ttu.tdl.org/absel/index.php/absel/article/view/1326>  Acesso  em
Dezembro de 2014.

DURBACH IL.A.; STEWART, .T. J. Modeling uncertainty in multi-criteria decision
analysis.European Journal of OperationalResearch. 223, 2012.

FERNANDES, B.H. R. ¢ COMINI, G. Limitacoes nas Estruturas de modelos de
gestio de competéncias: uma andlise de organizacdes lideres em diversos
setores. WorkingPaper, 2011.

FILHO, Edmundo Escrivao, FILHO, Sérgio Perussi. Teoria de Administracio: uma
introdugdo ao estudo do trabalho do administrador. Sdo Paulo. Saraiva, 2010.
FERNANDES, Fabio; SOUSA, Sérgio; LOPES, Isabel da Silva. On the use of quality
tools: a case study. 2013. Disponivel em: Erro! A referéncia de hiperlink nao é
valida.. Acesso em Fevereiro de 2015.

GEBAUER, Heiko; FLEISCH, Elgar; FRIEDLI, Thomas.Overcoming the service
paradox in manufacturing companies.European Management Journal, v. 23, n. 1, p.
14-26, 2005. Disponivel em: http://www.sciencedirect.com/science/ article/pii/
S0263237304001392. Acesso em Novembro de 2014.

HAMBY, Miles M. Writing ~ Research. 2013. Disponivel em:
http://www.milesflight.com/writingresearch.pdf. Acesso em Dezembro de 2014.

94



LEHMAN, Wayne EK et al. Integration of treatment innovation planning and
implementation: Strategic process models and organizational challenges. Psychology of
Addictive Behaviors, v. 25, n. 2, p. 252, 2011.Disponivel em:. Acesso em Novembro
de 2014.

LI, Charlene. Groundswell. Winning in a world transformed by social
technologies.StrategicDirection, v. 26, n. 8, 2010 Disponivel em:
<http://www.emeraldinsight.com/doi/abs/10.1108/sd.2010.05626hae.002?journalCo
de=sd>Acesso em Novembro de 2014

Maximiano, Anténio César Amaru. Introdu¢do a Administragdo.5* ed. Revisada e
ampliada. Sao Paulo. Atlas. 2000.

MELLO, Carlos Henrique Pereira. Gestdo da Qualidade. 1* . Ed. Sdo Paulo. Person,
2011.

MENTZER, John T.; STANK, Theodore P.; ESPER, Terry L. Supply chain
management and its relationship to logistics, marketing, production, and operations
management. Journal of Business Logistics, v. 29, n. 1, p. 31-46, 2008. Disponivel
em:http://www.simpoi.fevsp.br/arquivo/2012/artigos/E2012 T00261 PCN65449.pd
fAcesso em Dezembro de 2014.

MOHAMAD, Daud. Solving Industrial Decision Making Problems using Fuzzy
Numbers.Symposium on Business, Engineering and Industrial Aplication ,
Langkawi, Malasya, 2011. Disponivel em: http://ieeexplore.ieee.org/xpl/
articleDetails.jsp?arnumber=6088819. Acessado em Novembro de 2014.

PONTE, Stefano; GIBBON, Peter.Quality standards, conventions and the governance of
global value chains.Economyandsociety, v. 34, n. 1, p. 1-31, 2005. Disponivel em:
<https://www.questia.com/library/journal/1P3-988935381/relationships-among-
service-quality-customer-satisfaction> Acesso em Outubro de 2014.

PORTER, Michael E. The contributions of industrial organization to strategic
management.Academy of management review, v. 6, n. 4, p. 609-620, 198I1.
Disponivel em: <http://amr.aom.org/content/6/4/609.short> Acesso em Outubro de
2014.

PUNCH, Keith F. Introduction to social research: Quantitative and qualitative
approaches. Sage, 2013.

QING-LING, Du et al. Application of PDCA Cycle in the Performance Management
System. In: Wireless Communications, Networking and Mobile Computing, 2008.
WiCOM'08.4th International Conference on.IEEE, 2008. p. 1-4. Disponivel em:
http://www.apc.org/en/about/programmes/strategic-technologies-network-
development-program. Acesso em Fevereiro de 2015.

ROBINSON, Carol J.; MALHOTRA, Manoj K. Defining the concept of supply chain
quality management and its relevance to academic and industrial practice.International
Journal of Production Economics, v. 96, n. 3, p. 315-337, 2005.Disponivel em:
http://www.researchgate.net/publication/222820689 Defining the concept of sup
ply chain quality management and its relevance to academic and industrial
practice. Acesso em Novembro de 2014.

SOKOVIC, M.; PAVLETIC, D.; PIPAN, K. Kern.Quality improvement
methodologies—PDCA cycle, RADAR matrix, DMAIC and DFSS.Journal of
Achievements in Materials and Manufacturing Engineering, v. 43, n. 1, p. 476-483,
2010.

WANDERSMAN, Abraham; CHIEN, Victoria H.; KATZ, Jason.Toward an evidence-
based system for innovation support for implementing innovations with quality: tools,
training, technical assistance, and quality assurance/quality improvement. American
journal of community psychology, v. 50, n. 3-4, p. 445-459, 2012.

95





