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suMARro

Apesn da Diregao da Empresa ja tel despertado pwa o fdo da qudidade ser
um ponto chave para o sucesso, o autor observou que essa nao tem destinado
uma quantidade de recursos proporciond a importancia devida ao assunto,

Buscou-se portnrto, elaborar um conjunto de propostas visando a Melhoria da
Qualidade em cada setor do DeptQ de servigos da Empresa, de forma a
mostrar a redugao do custo que se pode alcangar, gerenciando-se a empresa
corn base na Lideranga de Qualidade e nao no Gerencianento por Resultados.

Com o objetivo de descobrir o que a emI>nsa ja havia feito com relagao a
melhoria da qualidade, real&ou-se a m&ise de um programa de qualidade
elaborado pela mesma, onde t©nb6m buscou-se levaltar qlral a ophaao dos
flmcionados com reINgo a esse progruna (vis50 dos flrncion£dos)

A aplicqao do Policy Deployment/SEDAC/CEDAC dent:ro da etapa PLAN do
ciclo PDS/\ obtido da teoda de gerencianento do Dr. Deming, junto cont a
aplicag50 de algumas fenunenLas de qudidade, foram os mitt>dos utili7ados
para estruturu os projetos a serem propostos, segundo a visio gerencid.

Finalmente, foram utilizados os “Custos da Ma Quahdade'’ do Dr. Juan, para
estimar qUIll o potencial de ganho para a empresa, com o alcance dos objetivos
axados para esses projetos.



RESUMO

Capitulo I - INTRODU<,XO

Apresenta-se a empresa em hnhas gerMs, descrevendo-se sucintamente sua
origem, situ<go dentro da rede V. W. tanto na capital quanto a nivel nacional,
principds chentes e fornecedores, sua estrutura organi7acional, e principds
processos produtivos.

Capitulo 2 - SITUAqaO DA F,MPR£SA - w£Ao DOS ruNCloNXRlos

Investiga-se a situ Hao da empresa qnanto a quahdade, de$crevendo-se os
projetos que ja forun implantados (o progruna de implantNao de id6ias), e
nralisando como esses foram avaliados pelos pro6s$ionais da organiz,yao.
Esta an£lise foi feita atrav6s da realiza€ao de uma "Entre\+sta", estruturada
segundo a etapa planejanentr) do m6todo "Benchnrarking".

O resultado da ul61ise dos dados coletados, foi a confecgao de uma proposta
de reavalim m sugest6es dos fbncion£rios, attav6s da aplicaQao do m6todo
Window Development (W.D).

Capaulo 3 - SiTUA(’gO DA F,MPRESA - VISiO GERENCIAL

Uhli7ando o conceito dos Custos da Ma Qudidade. definiu-se o problema
pdorit£do da empresa segundo a visio gerencial.

Com base na definigao desse problema, apbcou-se o Policy Deployment para
desdobr£- lo, priorizando quA as principais areas de melhoria$ operacionais
candidataq a serem tratadaq via implant,Kao de projetos tipo CED AC.

Cq>itulo 4 - ORGAN17AqXO DOS PROJETOS

Apresenta-se una proposta de organizagao do projeto de reavahagao dm
sugest6es dos funcion£dos, com o uso do W.D..



Twnb6m 6 reali7ado o planejunento dos projetos CED AC, os quds serao

proposto§ para atacar w areas de melhorias operacionais idenUficadas pelo
Policy Deployment.

Capitulo 5 - ESTIMATIVA DE GANHO

Assumindo a }dp6tese de que os objetivos de£nidos para cada CEDAC serao
atbrgjdos no prazo estabelecido, elaborou-se uma estimativa de gwrho com a
q>lie%go desses projetos.

Cq>itulo 6 - CONCLUSAO .

Comenta-se, de forma regumida, os resultados do trabdho &ente aos objetivos
estabelecidos
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Introducao I

1.1 DEscRI(,'Ao DA EMPR£SA

1.1.1. CARACTERIZAq' AO BASIC A

A empresa pertence ao rano de prest%go de servigos de veiculos
Volkswagen, oferecendo sewigos de disthbuigao de peg8s, servlgos de
o6cin8, venda de carlos novos e us ados.

Pode-se considerar a empres8 como de pequeno porte, contwldo com 230
Rrncionhios, divididos em 5 departamentos ocupurdo uma Area total de
7000 1112.

O fatur©nento do deptQ de sewigos (ver item 1.2) 6 de wrohmadanent£
US$ 150.000 por mds. A totdid8de dos sewigos vendidos esth volt8d8 pua a
cid8de de sao Paulo.

Os vdores conespondentes & servigos vendidos para outr8s regi6es, sao
pralcarnente lne2astentes .

1.1.2. ORIGEM E SITUA(,'Ao DA EMPRES A

Est8 concessionad8 da rede Volkswagen, que a perth de agora sera chwnada
de CENIT, pen£nce a urn grupo. que enLenderenros por grupo CERTO, o
qIraI tamb6m tem o controle de mds 5 empresas: 1 segur8dorq I
concession bia da G.M., I nvendedora KIA (86 show room, sem prestagao

de sewigo), I revendedora de pegw e 2 oficinas mecanicas que atendem
veiculos de qualquer mana nacional

No ’Ranking Tempo Produtivo Assist6ncia T6cnica”, rel8t6do meIlsd
envi8do da Volkgwagen ' para todu sum concessionarias, em julho, a
enrpres8 foi clmsinc8da eIn 29 lug&r no totd de 52 conce$$ion6dw
locali7adas na capital. Undo como indicador o Tempo Prod, e Int (interno).

A nlvel nacional, a empresa foi classi$cada a 774 das concessionhias, tendo
como base a receita operacronal Hquida, na publicagao "Balurgo Anua1/91"da
Gfu£ta Mercwrtil
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Situaggo da Emprma - visao dos Fundon6riog 2

1.1.3. PRINCPAIS CLIE trIES E FORNECEDORES

Os clientes do Dept9 de Servigos da CENIT, onde foi red j78do o trabalho
(ver item 1.2) ,dividem-se em dois grupos :

externos : sao clientes que nao fazem parte de nenhum DepLQ da CENIT;

internos : deputamentos que utlll7nm as instalq6es do Depe de Sewigos
pua consertar seus veiculos.

Ver 8bdxo uma r6pid8 definigao dos tipos de clientes, seguida de uma
classi6cqao dos mesmos, figura 1.1, segundo gila participqao na
quwrtidade de carlos que utilizar©n $ewigos da CENIT, no periodo AGO/93
a JAN/%.

Os principds Clientes Externos (ext) da CENIT sao:

1. Segw8do do Grupo CERTC) - cliente segur8do d8 empres8 de segwos do
grupo;

2. Cliente oficina - cliente particuln, sem vinculo com nenhuma seguradora;

3. Out:ru comparhias - cbente segurados de outras Cias., que preferem
uweuil os sewigos da CENIT;

4 - Guurti8 - servigos de gnalda de revisao w6s 5.000 km, por exemplo;

5 - Frotista - chente que possui mds de cinco carlos, o qual tern tratamento
diferenciado.

Os principds clientes internos (int) sao:

1. Novos - deputanento de c8nos Novos da empresq o quaI utiliz8 o
departanento de servigos para preparar canos novos, quando necessado,
para entrega.
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Introdugao 3

2 - Us8dos - deputamento de carlos Usados da empresa, o qud utUza o
deputanento de servigos pua prepara ou consert8r qudquer carlo usado
que necessite de repuos.

3. Administrqao - departunento administr8tivo d8 empresa que utiliza o
departamento de servigos para manutengao ou repuos de seus veiculos.

DEZ
208

22

12

1

2

11

Fi8ra 1.1 : Participagao dog cliente8 na quantidade de can08 que utilbaram
sewigos da CENFr.

(Elaborad8 polo autor)

O principd fornecedor de I>egm 6 a pr6pda lnontadora Volkswagen, a qua
atudmente 96 esth atendendo 65% dos pedidos do depalamento de pegm.

P©a suprir esta fdta de pegas, outrm concession&ias e lojas d6 p6gas
tanb6m fornecem deterndnados IIens, ngo encontrados na montadora.

As duas revendedoras de pegas do grupo CERTO, a16m de cub:as

revendedoras e outras concessionarias nao pert£ncentes ao grupo, tanb6m
acabam sendo clientes e fornecedores neste sisten Ia. i o chanrado mercado

pardelo de pegas
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Introdugao 4

1.1.4. ESTRLrrURA ORGANIZACIONAL

A estrutur8 da empres8 pode ser classinc8da como Tradicional, podendo ser
bem represent8d8 por um orgwrogrwna.

O Diretor-Superintendente, a16m de ser responsavel pela CENIT, tamb6m
didge dgum8s outras empresas do grupo CERTO.

Ver o orgur8grama da empresa (figura 1.2) seguido do organograma do
deput8mento de servigos (figw8 1,3),
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IntrQdugao I

1.1.5. PRINCIPAIS PROCESSOS

Como o est6gio foi reali7ado no deptQ de sewigos da empres& (ver mdores
expbca€6es no item 1.2), o autor concentrou esforgos na descrigao dos
setore s e processos desse departwnento.

1.1.5.1. Setores - DeptQ, de Servigos

hPortaria

Receber os carlos gumchados ou entregues fora do hor Mio de expediente. d a
principd fungao da portada.

Ao cheg© um euro, o porteho em servigo preenche urn docwnenk) chanado
"senha" para, logo em seguida, estacionn o c©ro no patio ou em um dos dois
t£nenos que a empresa ut,11178 p©a a avalia€ao dos c©ros.

A p’liberag&) de carros'’ tamb6m d fung&) da portada. Essa 6 assinada pelos
recepcionistas ou pelo caixa. enUegue ao client€ que a leva h portada para ter
seu cnro liberado.

Todas as libaa£6es sao recolhid© no inlcio do dia seguint£, enUegues e
nquivadas pelo caixa.

B.Patio

Ea principd hea de trabdho dos mwrobristas e motoristas. Os mwlobristas
Gm as seguint£s fwrg6es=

- deix© esp8€os liwes para os carlos trmsitarem entre patio, tenenos e
o6cinu;

- buscar o euro pronto pua o recepcionista entrega-lo &o prophet&rio;

- busc© os euros liber ados para iniciar servigos nas oficinas.
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Introdugao 8

As fung8es dos motorist8s sao as seguintes :

- buscu CUTO na pr6pria resid6ncia do client£. ou em lug© que este

especificar,

• busc© os cwros liberados pma iniciar servigos nas oficinm;

- testar curos 8ntes de entreg6-1os aos clientes, pdncipdmente os euros que
so£erun servigos de mechaca.

C.RecepQ ao.

Esta 6 fonnada por 6 consultores t6cnicos (CT), 3 p©a o setor de Funil©ia e 3
pna ode Mechica, 2 orgunendsta e um uldista de sinistro.

As pdncipds hmg6es dos CT’s sao:

-> gender aos clientes que procur©n os sewigos da fbnilada, acompanhando-
os aId seus euros para preencher um documento chnnado prd-ordeal (3
vias), onde se descreve o estado eIn que o caIro chega na oficina e os
principds servigos a executar . Se o cliente nao for segur8do ou t6rceiro, o
recapcion{sta entrega duas vias da prd.ordeal para o orgunentista e ja emite a
Ordem de Servigo (O.S.). Caso o cliente seja segurado ou t£rceiro, o CT
encaninha-o ao analista de seguro, p©a prepnar toda a documentag50
necess Mia a avdiagao do sinistro. Em unbos os casos o client£ Bca com uma
via da pr6-ordem.
-> emitir e entregz as his vias da O.S. nos seguintes setores: a via bruna 6
entregue junto cont o '’laudo t£cnico" (fornecido pelo wrdista de shdsUo), e a
pr6-.ordem ou a senha (fornecida pelo orgunentista) para a "fatudsta" do
escrit6rio t£cnico; a via rosa ea via em cutolina sao entregues junk) com o
organento (fornecido pelo orgamenhsta), pma o chefe da fbnilada ;

-> dm hrfoun©6es sobre o nrdanento do sew&o do cmro quardo o cbente
telefona ;

-> noti6c© o clienl£ que quan cio o cairo ficar pronto, esse sera contactado

p©a busca-lo (mesmo em casos de alraso ou nao).
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Introdug§o

DaponadoNa

£ onde se q>ontan os hor&ios de inicio e t6rmino dos sewigos executados
pelos ftrnileiros, pintores e ,montadores. (}undo esses fbncion bios vao inici©
ou terminaran um servigo, didgem-se a Apontadoria, locH irada na flrnilada,
e informam ao aponLador. Este. \lt,ili7mdo um re16gio de ponLo, q>onta as
horas na via em caRolina da O,S. e no caRgo dado de trabdho (um para cada
produtivo)
Na CENIT hg uma Apontadoria p©a o setor de Funilaria, e outra pua o setor
de Mecanica.

E.Fwakrria

O setor funilui8 6 composto por 2 gdp6es. No superior, a Mont%em , sao
execut8dos os servigos de Mont%em, E16tdca, Tapegada, Polimento e
Lav8gem. No inferior est6 locali7ada a oficlna de funilwi8 e pintur8, Na
prbneha sao real{78dos quaisquer servigos que envolv8m repuos nas l8tada$
dos CUTOS. Na segunda, como o pr6prio nome dia 6 o locd onde se pint8m as
p8rtes dos carlos repar8d8s na fLrnilui8, on as peg8s que vao substituir as
pates inecuper£veis dos carlos.

A sequ6ncia dos serdgos que wn c8no deve passw no setor flmilada, vuia de
acordo com o est8do do curo. Por6m, adota-se a seguinte sequ£ncia de
servigos como base:
1. 06cina defunil©ia: (8 ftrnilehos + 1 montador)

a) desmontqgem - feita pelo montador, 6 a oper8£ao que deixa(m) 8(s) p©te(s)
do c©TO duri5cada(8) com facil acesso para o nrnileho trabalhu. Por
exemplo: deve-se desmontw o t8nque de combustivel ao executu reparos na
ch8pa que o envolve, pois, ao sold&la , o cdor d8 chwna pode provoc© um
inc6ndio;

b) recuper8gao - oper8gao feit8 para colocu na posigao conch aCs) pute(g) do
c©ro dadfrcaM. Esta opera€ao 6 dividida em duas etapas: bru&r, que 6 a
colocagao da pega na posigao coneta com o usa do equipamento chamado
'’ciborgue’', e Acabarnento, trabalho arteswral de deix© a "chapa de metal" sem
ondulag6es;
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Introdugao 10

Qualdo nao for possivel recuper© a pega dwd6cada , esta deve ser
subsatuid8 por uma nova, nao sendo respons&bilid ade da Rrnilada o
tratwnento dessa pega nova;

c) sold%em - neces shia qu8ndo ocone o rompimento da chap a de metal que
depois de recuperada, deve ser repu8da nas paHes dad6cadas atrav6s da
solda;

d) lix©nento - devido ao exce ssa de nraterial resultante da operagao de
sold%cnr, 6 necessario a operagao de bxanenLo para deixar & superficie
repuada uniforme e lisa pronta pn& iI para 8 Pintura (uso da Lixadeira
E16trica).

2. 06cina da pintwa (12 pintons)

E na pintura que se trata desde a curoceria inteira do euro oLd pega$ reparada$
(port8s, panel etc.). Quando a recuper8tao das pegas na hmilwia nao for
viavel essas devem ser subsdtuidas por novas. as quds sao pint8dm nesse
setor.

A sequ6ncia d8 pintur8 (hxunento de ac8b8mento, aphca€ao das bases e
aplicqao da tinta), nao depende d8 Quabdade da Tinta a ser usada.

Atu$Jmente, ehstem 5 tipos de Quahdades de Tint8 descdtas a seguir, da mds
wrtiga a mds moderna langada no mercado:

DACO, LACO ACRiLIC A METALICA SINTETIC A e POLARTZAD A.

Por6m, o que v©ia dentro de cad8 q>hc8€ao 6 o n&mero de ’'demaos" (1)
necess bios, o qud d hmgao da Quahdade de Tinta.

( 1) movinlento horizontd e/ou verticd feito em dgue-z8gue pelo pinter at£
COt>It tod8 pegg.

3. 06cin8 de montagem:
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Introdu

A montqem das pegas vindas da 06cina de Pintura e de componentes (como
fw6is, lart£rnas. &isos etc.), jwrto com os servigos de tq)egui8, e16trica e
polimento, 6 feita na mon@em no setor de funi]fuia.

Tunb6m, 6 responsabilidade do setor de mont%em a lavagem dos cwros, que
6 feita no pho superior ao da montagem, onde tanb6m se estocun euros
novos e usados para Vendas.

V hfecanica

O Setor de mecanica d composto somente pel a Oficina de mecanica, cujo$
processos et;tao ligados dhetamente com o tipo de sewigo solicit8do no
conserto do c©ro.

C3]:scrit6rio T6cnico

Onde sao tratados os proc6ssos de fatwamento e gnalha, sendo feito tanb6m
o 'pM#a de Pesquisa" para uso do "Telemarketing" (Deputamento STAFF
situado em outra empresa do mesmo grupo).

1.1.5.2. Tipos de processos por oficina

A pair do manual de rep©os do Logus e Sultan& obteu.se a relagao dos
grupos de reparo, a qual $er£ de extrema importAncia no momento de doom
os tipos de repuo dentro de cada sewigo oferecido pelu oacinas.

Ver na 6gura 1.4 a Relwgo dos grupos de rep&o (Cod. do grupo +
descdgao), seguida da divisao dos tipos de rep©o por sewigo de cada
o6cina (processos por oficina) na frgwa 1.5

NC)TA 1: na figura 1.5, a coluna '’Nomenclatwa’' apresenta os
MNEM6NICOS usados no decorrer do trabdho p©a facilita: a
representagao dos "Tipos de servigo por oficina".
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Introdugao 12

Relagao dos grupos de rep©o:

A,fo a)r

10 - cilindros. carew a bloco do motor
13 - mecanismo da arvore de manivelas, pist6es
15 - cabegote, mec8nismo de comando du v£avulas
17 - sistema de lubdfica£ao
19 - sistema de arrefecimento

20 - sistem8 de diment8€ao - reservat6rio, bomba de combustivel
22 - sistema dealiment8€ao - carburador, regul8gem
23 - sistem8 de dinlentagao - injegao nrechdca
M - sistema dediment8gao - injegao eleh6nica LE-JETRONIC
26 - sistema de escap©nento
27 - equipamento e16trico - motor de p©tid8, 8erador, bateria
28 - equipunento e16trico - sistem8 de ignigao

\Elnbrea8ent e Tralstnksao

30 - 6mbreagem - ssLema de comando
32 - embreagem autom£tica - conversor de torque
34 - trnlsrnissao mecanica - mecanismo de mudnrgm
35 - trarrsmissao mecanlca acronamento, carca€a
37 - trursmissao autom6tica - acionnnento, carcaga

38 - trursndssao autom£dca - engrenagen s, 4ustes
39 - diferencid - trnrsmissa£) is £rvores

Figwa 1.4: Rela€ao dos gnrp08 de repwo
(Elaborada pelo Autor)
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ReIHao dos grupos de repuo:

Chassi

40 - suspensao dianteh8
42 - suspensao traseira

'Y - rodas, pneus - medigao do veiculo
46 - IIeios - mecanisrno dos sistemas hidr6ulico e mecanico
47 - &eios - sistemas hidraulico, servoheio

148 - dhegao
50 - pute dimteira - c8begote do chassi
51 - parte centrd - bto, qu8dro do chmsi
53 - parte traseira
55 - tampas
57 - porn diwrteiras
58 - portas traseiras
60 - teto solar

63 - para-choques
a - para-brisa - acionamento dos vidros
66 - equipamento ext£rno
67 - uess6dos - instdagao posterior
68 - equipamento interno
70 - revestimentos

72 - ulnHBc dos bancos
74 - revestimento e estofwnento dos b8ncos

Figura 1.4: Rela€go dog grup08 de reparo
(Continua€ao - Elaborada pelo Autor)
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kelagao dos grupos de reparo:

SABIna de ;eragao

80 - aquecimento
85 - ventilagao
87 - climatizador

Sist£Ina e14trico

90 - instrumentos e16tricos

91 -r£dio, componentes do radio
92 - bmpador e lavador do para-brisa
94 . interruptores, luzes e Ihnpadas externas
96 - intemrptores, luzes e l&npadas internas
96 . cabos e16tricos e chicotes

Figura 1.4: Rela€go dog gnrp08 de repuo
(Continua€ao - Elaborada pelo Autor)
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06cina

Funilwia
Pintura
Mot

Servigo C6digo Sewigo Nomenclatura
C)6cina.Serv)

Fun.
Pint .
mont
ti

ele

Pol
Lav
ITlec

50 8 63 F
P

MO.MO
MO. T

MO.E
MO.P
MO.L
ME.ME/
MO.ME
ME.MO
ME. T
ME .E

50 a 63
50 a 66
68 a 74

27,28,90 a 97

50 a 74
40 a 74

Mechlie. SHOal-27, 10 a -Id ,
80 a 87

mont
ti

ele

50 a 66
68 a 74
27.28,90 a 97

Figura 1.5: Proce880 por oncina
(Elabornda polo Autor)
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1.2. DESCRr(,'AO DO ESTAGIO

O est6gio foi reali7ado no pedodo entre agosto de 1993 e junIlo de 1994,
apresentou cuactedsticas pr6prias que merecem ser dest8cadas.

Como o grupo CERTO ja havia contr8tado dois professores do DepLQ, de
Produgao da ESCOL A POLITECNIC A para levaltar as principds
necessid8des d8 su a concession kia GM . a diregao do grupo resolveu
contratw dois estudwaes d8 Escol8 pu8 renli78r U8balhos de form8tur8 nas
areas de P.P.C.P. e de Qu8hdade e Produtividade , no setor de Funiluia da
errlpres8.

Por6m , com o objetivo de obter resultados mds r4>idos (opiniao do wtor)
p©a su as duns concession&ias , a diregao da empresa optou por oferecer
uma vaga na area de P.P.C.P. no setor de Funil8d& da concession aia GM, e
outira vaga no setor de Funilada da CENIT.

Como os problemas da CENIT eram diferentes dos da outra concessionada
do grupo , o autor ac8bou concluindo, no desenrolar do babatho, a
necessidade de seu projeto envolver todo o deptQ. de Servigos da CENIT, e
nao 86 o setor de Funilaria como definido no inicio.

O primeiro semesUe do est6gio foi um pedodo voltado mds ao

conhecimento de como funciona a eInpresa, e rediza9ao de dguns
levwlt8mentos sobre as necessid8des dos clientes.

A putir do segundo semestre do estagio, na verdade iniciado em 01.DEZ.93,
6 que houve condig6es do artor dar inicio ao trabalho de formatura com
dedica+ao integral.

Com o passw dos meses, redi7m o tr8balho de formaur8 numa
concessionhia V. W., area nunc8 antes vivid8 por nenhun1 outro estudwlte
da Escola , deixou de ser enc8r8da q>enas como a elabor8€ao do T,F.,
passardo a ser vista tanb6m como wn desafio a cq>acidad£ do aut c>r.
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1.3 ORJETIVOS

Em pdncipio o autor definiu a ’'Implmt8gao de Projetos para melhod8 da
®id8de e Produtividade, planejados e orgwlizados atrav6s da wlicqgo do
Policy Deployment/SEDAC/CED AC dentro das 4 etH>as do ciclo PDS A",
como o principal objetivo do Uabdho de formatIlra.

Por6m, devido:

(i). ao aumento d8 complehd8de do desdobr8mento d8 politic8
estabelecida, jd que a cada nh'el o autor observava a necessidade de

envolver mds e mds setores pertencentes do deptQ de servigos (e nao s6 a
Funilnia); e

(ii). ao surghnento de varios problemas de nivel operwiond,
det€ct8dos durwde a analise das Sugest6es do Progrwna de Implwrt8€ao de
Id6ias (P.1.1.). Problemas que tamb6m for©n pdodzados, contdbuindo para
unI m8ior arunento d8 abrang6ncia do trabalho;

o autor foi obrigado a redefinir o objetivo inicHmente 6xado.

Sendo assin1, urna “proposta de implant8€ao de projetos de melhoda da
Qudd8de e Produdvidade. planej8dos e orgwli78dos atrav6 s da q>licagao do
Policy Deployment/SEDAC/CED AC na et8pa PLAN do ciclo PDS A", 6cou
e$t8belecid8 como o nova e principal objetivo do tr8bdho de formatura.
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1.4 QUALIDADE - Algumas DefINg6es

1.4.1 DEFINI(,'AO DE QUALIDADE

das pigs. de:
Gitlow, Howard S.. Planejando a qu£adade, a produtividade e a
competitividade. Rio de Jmeho: Qudity Muk Ed., 1993.

Qudid8de 6 um julgamento feito pelos chentes ou usu&ios de um produto ou
servigo; 6 o grau em que os chentes ou usu bios sentem que o produto ou
servigo excede suas necessidades e expectativ hq, Um chente, pOI exemplo> que
compra um autom6vel tem certas expectativas, uma das quA 6 que o motor
do autom6vel d6 a pwtida quardo ligado. Se o motor nao p,ute, a expectativa
do cliente nao tera sido atendid& e ele tera uma percepgao de ma Qudidade,
Se um operado de uma hnha de mont8gem recebe de forma consistente pegas
adequadas, no tempo correto, de um trabalhador 8 rnontalte na IiIdIa, silas
necessidades serie s8dsfeitas e eIc tera uma percepgao da Qudidade das peg8s
como boa

Qudidade tamb6m inclui a melhoda continua do processo expandido de uma
empresa. Esse termo se refere a e>p8nsao da orgmi7agao para incluir
fornecedores, clientes, acionistas, empregados e a comwdd8de.

lilicia-se o plot;esso expandido coin a conlurica9ao cIm necessidades do
consumidor a organi7ngao. A s8tisfa9ao do cliente d o objetivo flmdunentd de
uma orgwli7agao, consequentemente a comunica9ao das necessidades do
cliente d critica para o processo expandido, Uma empresa que encua o cliente
como o elemento mds rmportante no processo exp©rdido, deve possuir um
processo continuo png determinar o desenlpenho de seus produtos e/ou
servigos, e quais especi£ca€6es novas aumentadam a satisfa9ao do client£.

Na outra extrenddade do process c) exp&ndido, estao os fornecedores, A
empresa comunic& as necessidades de seus clientes a seus fornecedores, e
assim os fornecedores podem 4udar a aumentar a satisfa€ao dos clientes
Empres© e fornecedores trabalham em conjunto para produdr
produtos/servigos de Qudidade e para buscar a melhoda do processo
expurdido.
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B

o conceito de clientes e fornecedores tamb6m deve ser usado intern8nrente em

uma orgali7agao, Todas as areas e pessoas em luna orgmi78gao t£m
fornecedores (&eas e pessoas d montane) e clientes (areas e pessoas d
jus@rte). Tel tc>das as hens e pessom uabdhwldo com sells fornecedores e
clientes intensific8 bastwrt£ a busca da Qualid8de no processo expwldido.

1.4.2 MELHORI A E INOVA(,' Ao (Criagao da Qudidade)

das pigs. de:
Gitlow, Howud - S.. Plwlej8ndo a qudidade, 8 produtivid8de e a
competitividade. Rio de Jwreiro: Quality Mark Ed., 1993.

Melhoria e inovagao sao, wnbas, necessadas se uma empresa pretende ser
competitiva no futuro. A melhoda dos processos modi6ca produtos e
processos ehstentes, para reduzir continuamente a diferenga entre as
necessidades do cliente e o desenlpenho do processo. Fenwnentas, como
pesquisa de mercado e andise dos pedidos de sewigos/vendas, contdbuem
pu8 este 6m.

O prop6sito da inovagao d duplo: (1) char uma prohrnda melhoda pela
redugao da diferenga entre as necessidades do cliente e o desempenho do
processo, e (2) descobrir as neces$id8des futuras do client€. As id£ias pug
inoval'go reladvas as necessidades futuras do chente nao podem ser obdd8s a
pair de pergunt8s diretas aos clientes; el8s precisam vir do produtor.

Perguntu aos chentes o que eles querem pode somente 4udw os fabdcurt£s a
melhorar produtos ou servigos eMstentes; nao pode 4udm f8bdcantes a
ant£cipu as necessidade$ futuras do chente. Os congumidores nao sabem

quId i. inov8u'des trio desejw no futuro, Um chente, por exemplo, nao podeda
d&er a voc6 que cIe quer urna maquina de fac-shnile ou uma canera
fotogJahca com cuga automatic& 8ntes que esses produtos ehstissem. Esse
tipo de inovagao deve ser descoberto pelo f8bdcwrte, wrdisuldo os problenlas
que os chent£s t6n1 quando usam produtos e sewigos. e nao perguntando aos
cherrIes o que eles querem no Arturo.

Em 1974, por exemplo, o mercado de camerw fotograficm estava saturado

com apueHros que satisfaham as necessidades dos client£s na 61>cca - as
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caneras elan confi heis, de uso relativamente b©ato e t#avan bom
fotogra6as. Isso criou tun pesadelo pwa a inddstria do ramo. A Cant)m
perguntou aos cherrIes: “o que mds voc6s gostwian de t£r num8 camera?”
Os chentes respondiam que estav un satisfeitos com suns earner&q. Em
regposta, a Canom estudou negativos em idborat6ric>s de revelag&) de nbnes e
descobriu que as pdmeiras fotos em muitos rolos tjrdlan soaido uma
superexposigh, o que indicava que os usuJulos thdlan difrculdades ein
colocw filmes nas cameras. Isto possibihtou tuna oportunid€de pua inovar a
tecnolod8 das chner8s. Nao se podeha esperar que o chente pen$8sse nessa
inova€ao. A Cwron. entao, desenvolveu a CalleIa de cwTeganento &utonlaico.
Isso 6 um excelente exemplo de inOV8gaO de tun produto. OU servigop
existente. O mesmo tipo de procedimento poderia ter ado usado para
descobrir necessid8des dos chentes para um novo produto ou servigo,

1.4.3 OAMBIENrE DA QUALIDADE

das pigs. de:

Gitlow, Howud - S., Plurej8ndo a qudidade. a produdvid8de e a
competitividade. Rio de Janeiro: Quality Mark Ed., 1993.

A melhoria da Quahdade depende muito da habilidade da ger6nci8 em cdu
uma dmosfera que demonstre seu compromisso para o entendinlento da
(Mid8de e com a aceita€ao d8 responsabilidade para melhora-la O
'’wnbiente d8 Qualidade'’ encoraj8 o tr8balho em grupo, a comunica€ao, a
solugao de problenlas eIn conjunLo. a con6an9a a segurarga, o orgulh.o pelo
trabdho refJi78do e a melhoria continua. Um espirito de verd8deir&
cooper8gao predomina neste Gpo de atmosfera. O trabalho em grupo 6 um
pr6-requisito pma a empres8 operar e melhor© constantemente o processo
expandido.

No anbiente d8 Quahd8de. a cultur8 corpor8tiva se modUle a de forma que os
tr8bdh8dores nao mds t6m medo de apontar problem as no sistern8, A
ger6ncia esta envolvida ativanlenLe com os trabdhadores na nlelhoria continua
do processo expandido. Os Uabdhdores e a ger6ncia qxendem a cooper8r em
grupos e a fd& a linguagem da estatistica e do controle do processo. Os
trabalhadores responsgveis por comunicn a ger6ncia w hfonnag6es que
possuem sobre o sistema, de modo que a ger6ncia possa wk. A menloria
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continua do processo findmente conduz a uma Quabdade mds dtq custos

reduddos e mdor Iucn), A melhoria contlnu8 do processo se refere & todos as
8spectos do processo expandido. nao somente ao interior da orgmi7agao, lsso
inclui o trabdho com fornecedores, clientes, comunidade, acionistas e
diretoria

1.4.4 COMO OBTER QUALID ADE ?

refer6ncia: noUs de aula do prof. Greg6rio Bouer.

Para que uma organi7a€ao obtenha Qualidade Totd, d nece sshto que esta
tenha uma estrutur8 onde a comunicagao entre o chente e o responsavel direto
pela sue satisfatao seja a mds intensa possivel. Pua que isLe ocona, a
org©li7agao precisa ter desenvolvido:

(i) Integragao vertical - politicas e objetivos definidos e adequadunente
disseminado$ (desdobrados);

(ii) Int£gr8gao horizontal - gerenciamento por processes; e

(hi)Gerenciamento do dia a dia - ch&nado Gerenciarnento do Cotidiaro.

Esses 3 t6picos sao denominados como os LIds eixos d8 Qualidade.

A aglira 1.6 ilustra o rel8cionamento entre os m6todos us8dos para
desenvolver o projeto e os tr6s eixos.
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Integrqao
vertical

integra£ao
horizontal

Gerenci8mento
dia a dia

Figura 1.6: Nivel de Intensidade enUe os Eixos e os M6todos
(elaborada pelo autor)

Mm
intensidade m6dia
intensidade baxa

Nota: Um maJor grau de intensidade enbe as rela£6es ngo foi pcgsivel devido
as limitag8es naturds de um trabalho de formatura.

Ver tamb6m :

- a figura 1.7, pr6hma p6gin tl que mostra onde as ferramentas, m6todos

e conceitos forun aplicados no projeto;

- a figura 1.8, onde o autor mostra a adaptagao dos passos para
execugao do Policy Deployment, dentro da etapa PLAN do oiclo PDS A

- no ANEXO JLa decrigao de cada m6todo, conceito e fenarn6nta; e

- tamb6m no ANEXC) A as etapas de execugao da Policy Deployment e
do Ciclo PDS A
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Sttuacao da Empresa - Visio Gerencial
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CAPITULO 2

SITUA(,'Ao DA EMPRESA
VIS AO DOS FUNCIONARIOS
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2.1 QUALIDADE NA EMPRESA

2.1.1 INfCIO

A pdavra ’'Qudidade" comegou a ser ouvida e discutida pelos conedores das
empresas do grupo CERTO no inicio de 1993, periodo no qud a diregao do
grupo decidiu lwrg© na su8 concession6ria G.M., o progrwna P. A.Q. -
Progrwna de Aperfeigoanento d8 Quahdade - elaborado pel& G.M. do Brasil,
pma ser aphcado em tod8 & sua rede cIe concession&ias.

O conteddo desite programQ o P, A.Q,, abrangi8 definig6es b6sicm de
qudidade, devido ao fato de ter sido elaborado em me8dos de 1989, tais
como :

-definigao de cliente interno e externo; e
-(P/o de defeitos = 10(P/8 de qudidade.

A paRk do P. A.Q., de uso exclusivo das concession6das GM, e de outras
pesquisas, a diregao do grupo incumbiu o pesscIal de treinamento do deptQ, de
R.H. p©a elaborar um programa similar ao P, A.Q., com o objetivo de
melhorw a qudidade em todas enlpresas do grupo.

Surge entao o P.I.Q - Programa Interno de Qu&lid8de - dwrdo origem ao que
acou conhecido por Loch organiza€ao como Progrwna P.I.Q./P. AQ. .

2. 1.2. - A "VEDETE'' DO GRUPO CERTO

Com a elaboragao do P.I.Q./P. A.Q., rest8va ao pessod do treinwnento
prep©u um projeto de melhoria de quahdade, baseado nos conceitos do
progr8una,

Nasce entao o '’Program8 de Implurt8gao de Id6i8s", el8bor8do pelo R.H..
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2.1.2.1 Progranta de IHrpkrrtarq&o de Idaas.

1 - Objdivo

Itnpkzn&zQao dos processos operacionats, visando awnen B3 da qwbdade e,
conseqwntemente , da produ&vidade .

11 - Mdodologia

1. Formagao de Equipes:

As equip8s serdo cornpostas de 3 a 4 jmcionarias do 7nesrno setor. sendo
awe a escolta da ecit&pe.

Cada equipe clever a escolher o seu nome.

Exe7npk): Eqripe verde , azt& etc.

2. Reuni6es:

Os grupos rewrir-se-do sewranabnent£ por 30 wdautos, eIn her&to
determinado pekr chefa. Serao discu&das iddias que viseyn rnudanQas de
processo.

3. Apresent8gao das id6ias:

A equipe apr8sen kIra suds icidicu ao R.H., abwas de forrnubHo espectfco, o
quI eJetr&lra una andtise eIn conjwrto corn a cowassao wabadora (item Ill-
2) e veriftcwd a vbbibdade de implantagao, a par&r da cbssi}cagao de
id4ias (item 111-3). Coal rekzQac> as iddias /ornecidas para outros setores, o
procedi7nento sera o rnes wro descrUo acima. Exe7np Io: grupo que ever a iddia
dave seguir estes procedimentos.

I) Pegar wnfor#ruklrio e escrever a qui bear a suq iddia se rejere (Estoque,
Produ&vidade, CondiQ3es de babalho, Reciu€ao de desperdicios e Tempo de

En&ega) ,
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2) A Equipe dwer& registrar ec)Rio d /eno atuabrlen&, descrever a slid id dia e
os bendRios ciw hard.

3) Depob que st&a id6ia esaver no pepe! voce deTer& erIva-b ao R..H. ati o
dia 30 de c;ada mas, que processard a avabaQao.

4) As id dias enviadas ata o dia 20 de cada rnas e derem resuliados, receberao
o prawao no mas seguinte.

OBS.: E ilnporbn& que voce bmbre que ao env&lr 1ana id6ia, esh dever&
conter mla 7nudanga de processo.

Nao conjwr cia 7nudanqa de processo com obrigaQaes de &abaDro. Exe#rpio:
Qua cio tma sugestao de iddia d jazer coIn que o recepcionista escreva com
bba kgtvei o diagn6s ico e o cabeQa Bro com as dados do chente, bto e wna
OBRIGAqXO.

- Idaias llnpbn&Idm.

Serao consideradas como id4ias iwtpkmtadas aqwkzs rekzcionackrs no item I
do Siste7na de AvatiQao e que apresentare7n os resultldos esperados,

Ill - Skt£rtw de /iva&a£ao:

I) O enjo clue para cadCI um dos &Spices abaixo, sera as dos
benefkios/resutlacios advindos da bnpklnla sao das id&ids.

a. Est)gw: reciu€ao nas areas de peQas, vendas, atmom@cio. 25 pon&is
(PEqAS),

b. Produ&vida(ie e/ou E$ciancia: rendimento no &abalho - 35 pontos;

c. CondiQ6es de aabalho: melhoria no arnbiente de atodo gerd!
(organizaQao, bmpeza, venbkrQao, etc.) - 5 pontos,

d. Redu€ao do desperdtcio: economia do material de trabaiho uatizado
(chmintdQao de gastos) - 20 pontos,

1994



$itua£ao da Empraa - Visao dos Fundon6riog 28

E TODO PROJETO (2UE EUN©NA ou DlbgNUI PERDAS.

e - Tempo de Entrega: 6 o ternpo deconido para o atench7nento de tma
so&cuaqao do cbente Interno ou Externo. - 1 5 pontos.

2 - Coltassao de AvabaQao:

Sera composta pcb RH., Dire k)ria, Gerencia, CheBa, Produ&vo ou
Ad&dnistraavo. O R.H. e a DiretoHa serao fIIes na co&dssao avabadora, j&
os deInais serao Ind\lois.

3) C:bss$cag ao de Iddias:

A comissao avabadora anatisard e data ponttuQ8es para a stu ideia, afm
de que sqa impkln&Ida,

A sw id dia poderd ser ckl§sijrcada elit Otiara, Boa ou Regubr.

= 8/9110 (pontos) .

6/7 (pontos)

Regubr 4/5/ (pontos)

Exemplo: a SIId iddia se re.fere ao setor de .fwdkxia. A cow&ssao en©o sera
composb pelo RH., Gerente cie SeniQos, Prod%tivo, Diretoria e o .Che) da
Fwabria. aIda 7nembro da comissao dara uma nola e se a media for igual
ou superior a sets eb sera impkln&Ida.

Lent>re-se que 56 serdo bnpkrntadas as id&ias que forern consideradas boas
OII 6&mas.

Depois que sw id dia for irnpklntada eb tera de IS a 20 dias para apresBnku
restdtados. Ap(bs esse perk>do sera .fei&r una andhse dos resultados e s8ndo
estes pod&vos. o premio sera pago.

A iddia que nao /or impkzntada receberd lana resposta do R.H.
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IV - PlaIdwho:

1 - Eqtripe:

As e wipes serao premudas ein 2 sumsaes:

a) Pot iddia impklnlada que der resu£]ado, o grupo de 3 pessoas recebera IS
d6kzres, e o grupo de 4 pessoas receber& 20 d(bUres.

b) EIn avabaQao aimestral onde as eq tapes que ob&veram desUqw nesse

perk)do. receber ao un premio extra.

O pra who sera a soma de ponDs clwante os tres meses.

Ex.: Cada penh tera o valor de wn d61ar.

Ex.: Dwante todo o mds voc6 vai mandan cio as silas id dias para o RH., e se
ft)reIn implanladas e derem resuhados voce gun}lard pontuaQaes. No fInal de
tras meses as suds Id&hIS serdo somadas. e aquekr equipe que fIIer #lator
nu#tero de ponDs gan}la o prdmio. Lembramos que a soma das pontua$aes
sera o valor do prern io Van porno = wn dokrr), As iddtas re/erente a Est)que
e Pro(lu&vidade valeyn mais pontos, sendo assim, voce tera #lator chance de
ganttar o premio #imes adl

2 - Che6a:

As chejas, cr4as eqtdpes ob&verem maior ndmero de ponk>s receberao uma
porcen&zgem sobre as pontua qaes.

n\.: (:uso a eg.ape /aqa I oo pontos o chefe receberd 1 5% sobre o pre Into.

lo.) tugat IS% do sabrio;

20) lugar 10% do sabrio;

30) lugar 5% do sabrio.
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2.1.3 RESULTADOS DO PROGRAM A

Os result8dos do progrwn8 for8m definidos pelo deputamento de R.H. como
as id£ias ’'implant8das" (ver fig. 2. 1),

A premiagao pode ser considerad8 como o custo do progrwn8, ja que o
investimento por id6ia nao foi levantado e , q>68 wr8ise s du sugest6es, ser
considerado irrelevarte.

Apesu d8 grande forga que o progran18 adquidu no seu irlicio, margo de 1993,
com o p8ssu dos meses a particip8gao das equipes foi cando. lsto fez com
que o deptQ de R,H, elabormse um pIano para estimul© as equipes das duns
concessionhi© do grupo, culminando na '’Semana de Qualidade" onde for8m
dad as pdestras sobre os concelos do P.I.Q/P. AQ. .

Infebzmente os '’frutos colhidos" da '’Semana da Qudidade'’ (estimular os
ftrncionhios a continuuem puticipaldo do progrwna de id6ias),
amadureceran 14>icIo, pois o nl6s de novembro/93 marcou o t£rmino da
emissao de id6ias.

Sendo assim, corn objetivo de identificar as falhas que causar8m o t6rmino d8
emissao de id6ias, o autor decidiu reaJi7ar uma entrevist8 com os funcionarios

de unbas as empresas.

Para "orgmi7m" essas entrevist8s (coletar dados), OI>tou-se pelo uso da
estnaura d8 etH>a de PLANEJAMEIWFO do nl6todo Benchmarking.
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RE£Amkldma37iX
EMPRESA

FHmM
SUGESmSl$MFAmA

t-ch:;ot£Ta ==
2'reaproveitar $obra8 de fi08
3-bancada de 80rn

BENEFICros

gpa;all@
Elimin©de8padfci08

eviLandoArmento da produtividade
dc8perdlci08 com te8te8,
E vitar transtomo para cliente8
Apre gentagao do velcuJo p©a cllente
(3anho de tempo
Economia
Econornia

Total de
Aprovada8

178
11

4'placa de orientagao para cliente
5-t8pete de p&peI - l&vagem
6-'placa da lavagem para acabamcnto
7 .reaproveitw e8puma para lavagern

8.reaproveitar pldstico dos b©lc08 de
caT08 a KIn.

9.banc8da par8 a lavagem
IC).mudarG a do Leste ,Ie LInE&

1 1-contratat,ao de urn con8ultor

I -melho= di8tribuig nda; iam;>adas
IIa oficLna mecanica

2-genh& de vi8iLa feita pela recepgao
3-piantonista$ (pega6 e gwantia)

4-venda£ de peg as pelo &tendimento
Porto Seguro
5-correrlte no chao da funilaria

Total dag equipes :29
Panicip&gao 859/b

Arnento da produtivi dade
Ecanomla , elirntnarldc> degperdlcio$
Melhoria dog 8cwig08 pre8tadog

Melhoria dog 8eryig08 pregtad08

Prcmiag Ia US$ 728,00

AwnenLo das venda8 de 8ervig08
Me]horia no atendirnent.o ao clicrltc

/Urnent,) nag venda$ de pega6Total de Suge8t6e s : 140
Aprovada8 14

Aumento d8 produtividade e melhoria
dog 8enig08
Prevengao de acidenteg e melhori8
dc>8 8eNig08
Awnento de produtivi dade

6.mLreta entre bax na furilria pra
e8co&menLo da agua
8-or£amento realizado pela oficin8
dog c&rr08 que c8Lao na furliIaria
9-aLrnento d8 m©rguelr8 da lavagem
1 0.usa de capa5 pel08 recepcion18t£s
1 1 -mangleFa de @ na mecanrc8

Total dag equipe8 '27
Participagao 8:Se/b

AumenLo de produtividade

Economla e f&cllldade na execugao
dos servigo s
Apre8entagao do ve£culo pua client£
Agilid ade nos 8ewigog pregtadog para
o clierILe

12-tapet£ de papel - lavagem
13.liberagao de senha da CPD para

aPremiagao US$ 814,75

Figura 2.1 - Tabela dos Re8ultad08 do Prograrna de bnplanta€go de Id6ia8
(Elaborada pela Empre ga)
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2.2 ANALISE DO PROGRAMA - Entrev{stag

2.2. 1 PLANEJAMENTO

O objetivo desta etapa C plwrejw como os d8dos serao coletados,

DECIS Ao: Atrav6s de ’'entrevista pessoal“ feita pelo autor aos funcionhios de
cada empresa nos respectivos locals de kabUllo.

M£TODO: 'T>iretrizes pwa visitas aos locds de trabdho" da concessionaria
GM (p wa a CENIT fc)run adotados procedimentos semelhmtes).

(i) Contatu pessoa mds wropriada no respectivo deptQ de sewigos da
concession&ia G.M ,

Cont8tou-se o est8gi6do d8 ernpre sa ja conhecido do aulor, que
acompalh8do desk. apresentou a propost8 de pesquis& ao gerente do
deputarnento de sen'igos da concession bia GM.

No caso da CENIT, o autor apresentou diretanente a proposta de
pesquisa ao gerente de servigos.

(ii) Preparqao de uma clara declwwao dos prop6sitos e objetivos d8
vlsrt8.

- Decl©a€ao: Pesquisa na concession aia GM, com o escopo de levantar
a opiniao dos produtivos (M.O.direta) de cada oficina do departwnento de
servigo, sobre o ’'Progr©na de Implantagao de Id6ias".

- Pessoas visadas: gerente d8 CENIT e gerente da concession aia GM do
grupo CERTO.

(iii) Roteiro das heas de interesse p©a usw como guia durwrte visita:

- Roteiro: Visitar os setores descritos a seguir na ordem expost8 , e nas
dIms empresas.
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SETOR
Oficina Funilaria
Oficina Pintura
06cina Moi ,GIrl

O BeLla Mechlica
Acess6rios

Injel Eletr6nica

Recepgao

Entrevistados

Chefiag+min. 3 Drodutivos
3 Drodutivos
Chefia£+lnin. 3 Drodutivos
Ipm
i Drm
Chefia&+lnin. 3 Drodutivos
Chefias+min. 3 produtivos

(iv) Tunalho da eq tripe de 3 a 4 pes soas. Deve-se acertar ultes os
pap6is, como quem sera o Hder e quorn fara quds paguntm.

- Na CENIT: equipe composta somente pelo autor.

- Na concession hh GM: equipe formada pelo autor e est8gi bio da
respectiva enrpresa, onde ncou decidido que esse fosse o lider da equipe, cuja
fung50 seria de apresentar o autor aos produtivos.

(v) Prep©© lista de perguntm p©a as quds se consig©n respostas que
reflitan a opiliao dos entrevistados.

-.Pma cala entrevistado da concessionhla G.M., seguiu-'se o seguinte
procedimento:

19) Lider:

1. Perguntar a pessoa se esta disponivel p©a 2 r4Hdas quest8es

2. Apresenta oautor como estwil#io da CEINIT.

3. Esclmece que o autor esta redi7mdo uma pesquisa sabre o
P.I.I. (Prograna de Inrpl&rtaggo de ideias), passando, em seguid4 a paawa
80 111091110.
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29) Autor:

4. Esclwece que o objetivo da pesquisa 6 8pontw as pdncipais
fdhas do prograna (o P.1.1.) que, segundo a visio dos ftrncion&ios, causou o
t6uldno da emissao de id6ias.

5.Pergunta I : Participou de dguma equipe ?

cao sim: 1,aO que achou de bom ?
I.b O que achou de nam ?

c8so nao: 1.c Porque nao participou ?

6.Pergunta 2: Q quo mds atrWalha voc6 no seu dia a dia ?

7.Pergunt& 3: Espago nservado a qudquer outro coment6do,

Obs 1: as pergunt8s 2 e 3 56 forwn incluid8s na entrevista da
CENIT. pois sonlente durante enLrevisLa a concessionhia GM, prilneiro local a
ser rediz8do a entrevist& d que o aulor percebeu que poderia inclui-1 as no
question&io. Sendo assim, as respost8s referentes a essaq pergtmt8s nao serao
condderad© na etapa de AndEse.

Obs 2: na CENIT o autor acumulou o pq>el de lider.

(vi) CondUziT visita, colher dados e informa+des relevwrtes.

Dados e informag8es colet8dos:

- concessionada CENJT: ver na Hgura 1.1 no ANEXO B tabela
Coleta de Dado$

- concessionhia GM
Colet8 de Dados

: ver na 6gwa 1.2 no ANEXO B tabela

(vii) Durmte o giro pel8s instalag6es. tdvez voc6 nao possa fawr
&lotag6es. Memorize os pontos chave p©a docwnenta-los tao logo seja
posdvel.
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- No caso da pesquis8 em questao, nao houve esse problem a b6
respostas forum anotadm no moment c) da enUevist8 eIn wnbas as ernpresas.

(viii) Agradega aos pucehos da entrevista na concessionaria G.M. pelo
tempo e cooper8tao, informalmente e depois formalmente, por carta.

- Necessidade de agradecimento wenas informd em anbas empresw.

2.2.2 ANALISE

Como o pr6pho nome indica, o objetivo desta fase 6 a redizagao da analise
dos dados coletados, p©a apont© as Falhas do P.I.I. segundo a 6tica dos
produtivos.

M£TODO: Apontar fdh8s a pair da aplic8€ao d8 ferrunent8 “di8grama de
afinid8des", com base nas respostas coletadas nas enUevistas. Para tarto foi
necess aID :

(i) agrup© as Respostas semelhantes, formando “families“ de respostas;

(ii) qumrti6c© essas fanilias;

(iii) codi6cu as menn8s; e

(iv) elaborar um texto p©a representw cada fanilia (fdh8s wont8dm).

C) result8do da an61ise das respostas das entrevist8s esti qxesentado na figwa
2.2

NOT A ver no item 3.1 do ANEXO A a descrigao da fenwnenta Di8grwn& de
Afinid8des
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C6digo
Resp

Descrigao Peso

[9 rl
Fdhas Apontadas

fam£lias

1(1.b)

7(1.b)

Dar id6ia Nao aprovun. Depoi8
implantam

'fique quieto queRe8pogta8 tipo
depoi8 a Rente ve’
Falta aDoio das chefia8

no meio do io£oMudz re
Nao lnudou nada
Iddia8 de alto cu8to nao imDlant8al
Dar id6ia e nenhIM ger w>rovada
ge dds produtiv08
Nao adianta nada
Nao tenho nada com i880

lre8a preocupada 86 em produzir
Pr6mio rid£culo

Falt8 de Foco

13(1.b'

R(1.b

n.b'
1(1.b
i(1.b'
2(1.c
i(Ii
6( 1.c

7(1.c

ConBitos Intnnos

Falta do Incmtivo

Pouco tempo na nrma
mbe do progl ,a

3( 1 .b/c)

8(1.b)

10(1.b)

Falta de tompo para dar id6ia
Individualizado

Falta de
planojamarto

Falt8 do M6£odo

Precisa ser melhorado

56 re8tanir id6ia8 no papel 6 ruiln.
D9vem ger di8cutidas

2(1.b
I1(1.b'
R(1.b
n(1.b

liDe foi se di880lvendo

Nao tenho muito como dar 8uBe8t6es
Nao int9r0880u continuar
Pnei porque todo aumdo parou

Falta de Foco
yalta do Incnrtivo

5(1.b)

12(1.b'

RH. parou de p8rticipw Respons8bllidad©
muito cmtratiz8das

Demora na regpogta do R.H.

Prefere faIar direto corn o diretor R8sponsabilidades
mIlIIe cmtratlzadas

Figur8 2.2: Re8tmo das principai8 falha8 apontada8 pel08 £rncion4d08 80bre o P.It
(EIaborada pelo Autor)
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2.2.3 CONCLUS Ao

A porth da t8bela d8 figure 2.2, obtiverun-se as principds f&lh8s 8pont8das
pelos fUncion bios de unbas as empresas :

FALFiAS APONT ADAS
Fdt8 de Foco
Fdta de Incentivos
Conaitos Internos

Fdta Planejamento
Falt8 de M6todo de Participa€ao
Trabdho individuali78do
Responsabilidades Centrdi7adas

Considermdo-se que as Fdhas Apontadas, pdncipalmenle as referentes as
respostas descdtas abaxo, .prejudicaram a andise feita pelo pessod do R.H. e
deaths convocados do universo das Sugest6es dadas pelo$ funcion&ios,
pode.se concluh que os ResuItados do P.I.I. (as sugest6es Implantadas
mostrados na frgura 2. 1, p6gina 31) ngo sao uma boa represent%go do totd de
sugest6es que redmente poderinn set implantadm.

DescrigaoC6digo
Resp

R.H. parou de partlclpar5(1.b)

Peso
Ng re:

10

Falhas
f©nflias

T;;po-;miTidm;
muito centralizada8

Demora na re8p08ta do R.H.12( 1.b'

mmi–-NiTro=-mo
nDlantam

lultunId6ia8 de alto cu8to nao i
lrovadama a e nenhuma seritn

pre8a preocupada 86 em pt'oduzir

-F;Tt;d;-FBco

o tern08

Falta de Incentivo

Sendo assIm, com o objetivo de aproveitar todas as sugestBeg dadm pelos
funcionhlos das empresas, e tendo como fonte de informag6es as conversas
fornM e hformais com os funcion4dos da CENIT e pessod do R.H., foi
poss{vel fuer a classificqao das id6ias "wralisadas inconetamente".
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O nsultado dessa classUicqao foi a elaborwao da tabela 'Lista de Sugest6es
candiddas a serein reavdiadas" coIn a aphc&gao do nr6Lodo Window
Development (ver NOT A), t8bela est8 quesent8d8 na figura 2.3.

NOTA

(i) ver no item 1.3 do ANEXO A a descdgao dos m6todos WINDOW
ANALISYS (W. A) e W.D.

(ii) ver no item 2 do ANEXO C a apbcKao do W. A.. onde o W.D. foi
escolhido como forma de organi7ar a re&vabqao das sugest6es andisad8s
rncorretarnente
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SUGEsl'dES (:ANDll) A’rAS A SEREM RE AV ALI.\D AS
1. Substituir egtopa–iii retaiho
2.AnteciDa€Ho de pedlcMaia--e–xiiilga
3.C]iente faIar direto com aporhaiia paia

) do call'o T9)ejF_d!!_P_ape+ / pal_M4
e entrega em tod08 os carros Pontes(adquiridos de outras revendas)
6.Quadro na Lava£em
7.Con8ertar trilh08 no box da l8v8£em
8.E8Delho auebrado
fProvidenciar a]£ul11 tipo de protegao para os banc08
> do semanala-mensal no aImoxarifado-
TiMer coIre ;gl at:rT8'M
msetor na empre sa que e6tude as mmmlmM
13.Evitar que 8uiem o carpete do cwro
14, Tamar cuidado com 08iGbRcMMem
15.Melhoria no atendimento de pega8 intelna8
e entes

17.Cobertura para lava£em
18.Manutengao de ferramentis–m) }M hair;;;I;

(equjpamento para puxar latari;IJlm
20,De81nonta£eln e nlonta£eul feiLa8 pela8 lne8111
n3–p=;jsjql;IA-irase;riigopan£m
22.Polir o carro antes de montar
23.Incal e8pectfico pra o poIimento
24.Pla£a de OUT DOOR
m3 i©Ij;a$jeIjI iI!+ mb}(d+We
26.Fazer orgamento na desmonta8em para nao faltar pega8
27.Nao a£amulo de carr&prontos na lavagem
28.Po]idor suiar menos os carros
29.C:aDas Pra bmcos para nao sui a-jog no decorrer do servigo
mmgao de pla8tico pail nao 81 estes forom retirad08
molocar urn elevador na funilaria e um na montagem

Fig1ra 2.3 . Lista de sugegtOes candiddas a sewm reavaliadas
(Elaborada pelo Autor)
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SUGEWES CN''JDID AT AS A SE®IMMgM
32.Vender pegas tamb6m da GM

31mezar pe8soa6 na Flora do i
34.Colocar banheiro na portaria
35.Melhor local para o recebiMdnim
36.In8talar Dortao e16trico na DOltaria
37.Nao mandar lavar os bancos fora
38.Deixar porta da ferramentMaTar-&–ikmeiIM;=la um
3 9.Congtluir IIna parede entre os BOX da Funilaria e Pintura
40.Rampa m6vel bem alta para lavar 8u8pen8 Ao dog carr08
4 1.Melhora' prograllla€ao de beljfM
42.Pottari&preencher scnha
43.Melhorar m6todo debtTim GiG iii
44.Preenchimento das cau8as de garantia pela chetla-hmhM
45.Priorizar 8equencia de testes de veIculos

wo tanlel W]>ara w :didl4e
47.Estabelecer um padrao di6ciplinar
aTm ln6todommpanllar carroLl&e-Iii&
M de encontrar cirro para entrar em gMo

Figura 2.3: Li8ta de 8u8est6es candidata8 a 8erem reavaliadas
(Continuagao - Elaborada pelo Autor)
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2.3 POTENCIAL DE MELHORIA

Estim8-se que w melhorim advinda s da "reavalia£ao das gugest6es candidatw
com o uso do W.D.’', sejarn:

- elimillar as falhas apontadas seg\Indo a visio dos ftmcionados; e

- divulgar para os gereiltes LIa; enlpresas o uso do nl6todo WIndOW

Andisys. como forma de tratar problernas sob urna perspectiv8 gerencial; e

- divulgar para os funcionahos dm empre sw o uso do m6todo Window
Development, como forma de traIn problemas de fah8 de comwacagao ou
ader6ncia.

Prop8e-se que, ap6s feita a ’'reavahagao das sugest6es“, seja redizada
novunente a rnesma erltrevisLa em ambas as ernpresas, corn o objeLivo de
levalt8r se as melhorias definidas acima forun ahngidas.
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3.1 CONSIDERA(,'6E$1NlcIAIS

Com a identificKao do Pontencial de Melhoria a ser athlgdo atrav6s da
proposta de '’reavabar as sugest6es" listadas na figura 2.3, completou-se no
capltulo anterior a an£aise da situagao da empresa squndo a visao dos
funcionhios (processo botIOIn-up) ,

No entalto, em uma organi7agao tamb6m ehste uma out:ra visio, a visio da
diregao da empresa.

Deste mo(io, para poder completar o quadro dos problemas da organiz,IcaO e
poder estabelecer as phoridades para intervengao, julgou-se opoduno utili7£u
o conceito dos '’Custos da Qualidade'’.
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3.2 CUSTOS DA MA QUALIDADE

43

Identi6cagao inicial elaborada com base nos C:ugo s da Ma Quabdade, cujas
cat£gorias estAo apresentadas no item 2 2 do ANEXO A.

A,I

3.2.1 CONSIDERAq'OES:

- Valores ent URV;
- Sd£do/hora &rescldo dos enc©gos (100%):
- Custo da mat£da-prima nao dividido por oficina (indisponivel).

3.2.2 PROCEDIMEVrOS PARA CALCULO DOS CUSTOS:

bI) Chrstos das Fdhas Internas

Ondc :
Resewigo = quanhdades de sewigos de um carlo que retorna allies de

ser entregue ao cliente

OfcirIa de Fwriiaria:

(Sd&{o/hora funilelro) x (horas/resewigo) x (Dtd resewigos/mes) = $

Ofrcina de Fatwa:

(Sdhio/hora pintor) x (horas/resewigo) x (total reservigos/mas) = $

O$cina de Acabamento:

(Sdhio/hora polidor) x (horas/resewigo) x(totd resewigos/m6s) = $

(Salhdo/hora tapeceuo) x (horas/resewigo) x (total resewigos/m6s) = $
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(Sdhio/hora e16trica) x (horas/reserdgo) x (totd resewigos/mGs) = $

(Sdhio/hora mont8dor) x(horas/resewigo) x (totd resewigos/mGs) = $

(Sa16do/hora lavador) x (horm/resewigo) x (total nservigos/mds) = $

Ofcima de M8cc2nica:

(Sd&io/hora mecaico) x (horas/reservigo) x (toLd resewigo$/rn6s) = $

(Sd6ho/hora mont8dor) x(horas/resewigo) x (total resewigos/mis) = $

(sdado/hora tapeguia) x (horas/resenigo) x (total reservigos/m6s) = $

(Sdhio/hora e16trica) x (horas/resewigo) x (totd resewigos/m6s) = $

(Sd&io/hora lavagern) x (horas/resewigo) x (totd resewigos/mGs) = $

CIIStO de Matdria-Friwta por V8tcu Io:

(Custo M.O./ veiculo) x (toLd retornos/mas) = $

b2) Custos das Fdhm Externas

Onae

Reservigo = quantid8des de servigos de um carlo que retorna ape>s ser
entregue ao cliente.

Ofrcina de Fwdbria:

(S8l&io/hora funileiro) x (hor8s/resewigo) x (total resewigos/mas) = $

Ofnina de Pintwa:
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(sdaho/hora pintor) x (horas/reservi90) x (toLd resewigos/nl6s) = $

Ofciria de Acabamento:

(Sdhio/hora polidor) x (horas/resewigo) x(totd resewigos/mGs) = $

(Sdhio/hora tqeceho) x (hora$/reseNigo) x (totd resewigos/rnas) = $

(Sdhio/hor8 e16thca) x (horas/resewigo) x (totd resewigos/m6s) = $

(Salhio/hora montador) x(horm/reservigo) x (total resewigos/m6s) = $

(Sdhio/hora lavador) x (horas/resewigo) x (totd reservigos/m6s) = $

O}cina de Mec anica:

(Sdhio/hora mechhco) x (horas/resewigo) x (total resewigos/mds) = $

(Sd&io/hora montador) x(horas/resewigo) x (totd resewigos/mds) = $

(Sd&io/hora t8peguia) x (horu/reservigo) x (totd resewigos/m6s) = $

(sdado/hora e16tdca) x (horas/resewigo) x (toM reservigos/mas) = $

(Salario/hora lava,gem) x (horas/resewigo) x (total nsewigos/mas) = $

Custo d8 Mat6Ha-Priwu por VetcukJ:

(Cust£) M.O./ veiculo) x (total reLornos/mas) = $

b3) Custos de Avalia£ao
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Inspe sao Mechaca:

(Sdhio Inspetor/hora) x (horas/test£ mas) = $

46

Controle de Qwbdade:

(sdaio C.Q./hora) x (horas controle/m6s) = $

\rtl VHiP+via UhF 1 1 v TVllyUV

Rewri6es:

(Sdhio produtivos/hora) x (horas de reuniao/mas) = $
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3.2.3 LEVANTAMENTOS:

A putir das necessidades pn8 cdculo dos Custos d8 Ma Quabdade - as
v©iaveis entre par6nteses descritas no item anterior - re&lizou-se uma Coleta
de Dados (ver 6gura 3.1) que abrangeu o periodo entre os meses de OUT/93 e
FEV/94

c. 1) (Sd6do/hora) por tipo de senigo :

Oficina Serwgo
funcao do produhvo

Funilaria
Controle qudidade

0

Pintu=
mnentO
Tapegan8
E16trica

Lava,gem
M onI

Tapegw=
E16trica

Lavagem
Mont%em
Mecanica

Decao

Recepcionistas

Salario/hora
URV/hora

5,01

3,20

2,78

4,53

2,96

2,96
2,96
1.97

296
2,96
2.96

1,97

2,96

3,76

3,81

4,93

62) Ctuto da Mat6ria-Prima/Veiculo = 51,&+ URV/veiculo
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qBasEzalgi
C

V

RET
R.Err
R.IFfr

39 69 51
29 50 37
10 19 14

46.80
36,60
10,20

14.00
8,30
6,50

SnR
S .Err
8 .INT

142
124
18

142 EnB Mg]
100 183 179
42 32 31

163,00
137,60
25,40

M
41 ,00
14.60

wwlgaEniFvmTij-RTEzi M . POND

SEnt/.Drr

34.20
31 ,DO
25.60
24,00
8,60
7,20
2,00
3.40
0.80
0.40
0,20
0.20

100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
40%
40%

20%

MO .MO
MO,E
F
MO.T
MO,P
ME .ME
ME.E
MO.L
ME .T
ME.MO

SEnt/./Arr

F
F
MO .MO
MO,E
MO .ME
ME.MO
ME .ME
MO.P
MO.T
MO _L
ME .T
ME .E

I
1

a
1

0
0
a
0
a
0
a

0

T
3

4
2
3
0
a
0
a
O

0

a

laine
5.20
2,Ba
2,00
1 ,40

2,80
2.20
0.60
0,60
0,00
0.00
0,DO

ma
100%
Ba%

100%

40%

40%
40%
0%

0%

Flgura 3.1 : Tabela Colota d6 Dada$
(Elaborad8 polo Autor)
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c3) (total re-seNigos/mas) = m6dia ponderad8 dos 5 meses

49

Oficina Servigo
fungao do produtivo

total re
serviGOS/m6s

E,tInt
5,20 8,60
5.60 31,00

2,000,24
0,24 7,20

24,002,00
0,000,00

25,602,24

0,00 0,00
0.00 0,30

0,000,00

1,12 0,00

2,OO 35,6

FUN
PINT
ACAB

Funiluia
Pintura
Polimento

Tapeguia
E16trica

Lavagem
N4ontWem

Tape9 xia
E16trica

Lavagem

M

c4) (horas/re-servigo):

Oficina

FUN
PIVr
ACAB

Servrgo
funcao do produtivo

Funilaria
Pintura
PolimenLo

Tapeguia
E16trica

Lavagem
Mont@em

TWegaria
E16trica

Lavagem
Mont8gem
Mecanica

Horas/

Tipo Reserv
3,0

4,3
2,0
2,0

2,0
1,0

2,0

20
ao
1.0

2,0
3.0
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3.2.4 CONCLUs6Es:

A pair dos caculos dos custos apresentados na figwa 3,2 (p4blas 52, 53 e
A), cheg© nn-se as seguintes porcentagens :

Total Gerd dos Custos

Cu8t08 de Prevengao
Cu8t08 de Avaliaggo
Custos de Controle

152,00
894, 17

0,2%
17,29/o

20, Ic%1046, 17

773,27
3382.39

4155.65

Custos Falhas Interna8
Cu8t08 Falha8 Externa8

CusU)s das FiJhas

14,W'6
65.W/o

79, w/a

100,(P'6Total Geral 520 1 , 82

Onde se conclui que o cullto da: Fathas Externas repre$enLa 65% do total
gerd dos custos. e que o problem8 a ser abordado tem relagao direta com o
ndmero de Reservigos que ocorrem nas oficinas do deptQ. de servigos da
CENI T

Observando o c£Uculo da categoria Custos Falhas Externas na figura 3.2,
observ8-se que:

17, Wh

11,P/6

Oficina de Pintura
Oficina de Mecanica

8erv.mecanica

gerv.e16trica

403, 33
401,56

1,78

348,09
151,55
142,08
42.62
11,84

129,34

Oficina de Acabamento
8erv.mo lem

8erv.916trica

8erv.t8pegarl a
8elv.polimento

Oficina de Fund:
Custo Mat£ria-prima

10,396

3,nA
56. 196

M@
1897.34

m@mt FaF=iik'-i-iiiFri
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concluindo que:

- os custos das oHcinas de Pintura Mecanica e Acabunento representam
a mdor pwcela dos custo$ das Fdhas Externas,

- apesar do vdor da mat6da-prima da oficina de funilaria ser maJor que
o das outras oHcinas, sendo respons£vel por 32% do custo da madrid-prima
apresentado; o v£aor total de horas gastds com reser\{gog de frnaaria
(129,34urv/mds) adicionado ao valor da m.p. gasta nesses reservigos
(607,15urv/rnas) nao jusdflca a prioriza9ao des.se Gpo de reservi90 sobre os
demds. Ver abaLxo calculos estimados para melhor compreensao:

Valor(M.P.) Vdor(M.O M.P.+M . O

Pint@
Mecanica
Acabamento
Funilaria

474.34
417.41
398.44
607, 15

6W ,@
403.33
348.09
129,34

107%
820, 74
746.53
736.49

Agrupando as consideraQ6es obLidas das conclus6es, o autor observou um
item priodtado a ser enfrentado, locali7ado atra\'6 s da \lsao "top-dowrr" .

PROBLEMA PRIORITARro: xg£>WO
EXFERNOS NAS DJ CENIT
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C&J£TL I:.:i n

RESUMO DOS CUSTOS (URV/MES)

773.27INTERNAma
3

m1152_00PREVEN
5201 .82894,17AVALIA.

Flgura 3.2 : Tab•Ia Castes da Qualldad+
(Elaborada polo alder)
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•

--ZI

MmmgMml

78.21

109.IB

27.94

1.42
1.42ar

11 .84=
0,00HE

13,26

29. 1 9=

0.00
0.00faB

0.00=
8,63

22.56

528.77CUSTQ M.P

WZ

A.2,1

A,2.2

A.2_3

!!IiN

129.34

604.28

348.09

11 .84
42.62

142.08
0.00

151 ,55

408.33

0.00
1.78
0.00
0.00

401 ,56

1 897.34

FUNILARIA FUNILARIA

PINTURA PINTURA

ACABAMENTO ACABAMEhrro

POL
TAP
ELE
L4L/
MOAfr =

POL
TAP
£LE
641/ =
Amvr=

IdECANICA MEGANICA

TAP
£LE
Z,4 b/
MO/vr=
AMC=

TAP
eLF B
LgF
MO/VT =
MEC=

GUSTO M.P. =

[!HaIm @dl. Int: f@ WI
-RotT oxt:m

hora
To
BM
m:a

n6 51 ,84m
FReuniSa

I =S7vmr
m(

m
mr serv.

ml
mI

mR

mLb
HI
Pol

F7Fa
nB

a

&TM
Tap
To
Hm
no

no==

76
31

0
7

%
HId

ten

B 3
B
T
B
3a9

ng

PE

1=B=

nB
U

iN
72

B
W

ro
B

[0]

Fl
bHa

B
T2

M
FjeW
FG
72

71
D9
-a7

To
gm

tel

@

@

FB
-!

@

A
72

E
@

E
@
T
B
E
B

HI

Figura 3.2 T8bola cu8t08 d8 Qualidad8

(C.,>ntlnuaoa,-, - Etaborada polo aut<>r)
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1

INSP. MEC.

RECEPQAo

686,38

207, 79

REUNIOE$ =

ESTAGIARIO =

q

Ff;iiim
EsTaBT;iT;

mm;
hara

no
a8
To

m
carr a
D1

M
Rounigo

3
3
3

Obs: a valor (Hora3/R+untXo) 6 m+n saI

Fiaura 3.2 : Tabola Cu8l08 da Qualidado
(Contlhuaaao - Elaborada palo autar)
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3.3 POLICY DEPLOYMENT

Ver etq>as de aplic%ao do P.D. no item 1.3 do ANEXO A.

3.3.1 ESTABELECIMENTO DE UMA POLfTICA GLOBAL

Dad8s as lirnit8g6es ndurais de url Trabdho de Form8tur& nao foi po$sivel
est8belecer form&lmente com a alta admin{strqao d8 CENIT uma politica
Globd.

Por6m, com base na experi6nci8 obdd8 durante o est6gio, poder-se-ia propor
como politica global a ser dingida no prazo de 5 mos, a ’'redugao do indice de
reclan8+aes dos chentes" do vdor 8tual pu8 0 % ao m6s.

P®IC A GLOBAL: REDUZIR o iNDJCE DE RECLAMAC6ES DOS
CUENFES PARA "o %' AO MES

3.3.2 DEFINI(,'Ao DA POLiTICA ANUAL

COIuiderardo a Politic8 Globd estabelecid8 e o Problem8 Priorit6do de6nido

segundo a vhao gerencia podem ser esL8belecidos os seguint£s objedvos pwa
a de6nigao d8 Politic8 Anual :

- redUziT o n6mero de Reservigos tipo externo nas oficinas;

- aurnentar a disponibilidades dos produtivos nu o6cinas; e

du con agcses aos produtivos 8t8cuem as cals© respons6veis pelos
pHncipds problem8s.

Agupurdo esses objetivos, de6niu-se 8 seguint£ PoHtica Anual :
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POLITIC A ANUAL: IU h®NrAR A PRODtrrI vl DADE I)AS
DO DEPTO. DE SERyI€OS DA CENIT, ATkAV£S
DA b@LHORIA DA (2

3.3.3 DESDOBRAMENTO DA POLiTICA ANUAL

Os p8ssos para rediz8gao do desdobr8mento d8 politica alud forun
colocados no deconer d8 execugao do desdobrwnento.

1) DEFINI(,' AO DOS MACRO-INDICADORES

Os pdncip8is candid8tos a Macro-lndic8dores ml8cionado s a politica
est8belecida sao:

Reserv/dia
Re$erv/semana

Reserv/m6s

(Reserv/sdd8s)/dia
(Reserv/sddas)/semana

(Resew/sdd©)/mds

Ret/dia
Ret/sem©ra

ret/m8s

(Ret/saidas)/dia
(Ret/saidm)/semana

(Ret/sddas)/mas

Onde:

Ret = totd de cwros que retornun para servigos

(o retorno pode ser do tipo Ext£rno, quurdo o defeito foi
detectado com veiculo ja entregue pua o cliente, ou tipo Interno,
quando o defeito 6 det£ct8do antes do cnro ser entregue ao
cliente)

(Ret/sddas) = total dos canos que retornam em ftmgao do ndmero de
carlos entregues no dia, $emana ou m6s. Depende da
escolha da frequ6ncia, que twnb6m pode set diaia,
semurd ou mensa
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Reserv = totd de senlgos refekos, devido ao totd de cwros que
reLornwn (Ret)

(Reserv/saida=) = total de sen'igos refeitos em fang&> do n{nnero de
carros entregue$

2) ANALISE E ESCOLHA DOS MACRO-INDICADORES

As diferengas basicas entre os Inclicadores sao a frequ6n€ia e o nivel de
detalhe.

Observmrdo o quattro expc>sto, o autor considerou os seguintes u,pectos pun
escolh8 dos indicadores:

- devido ao baixo impacto nos resultados do desdobramento, pela
adogao da frequ6lrcia senlanal ou di6ha no lug© da mensa[, a qual edge um
katanento nluiLo Ill ais sun!)les dos dados dlsponiveis, decidiu-se pela escolha
da frequ6ncia Mensa para efetuu o desdobranrento:

- como &q saidm entre os meses de OUT/93 e FEV/94 forwn

prahcunente constantes (ver flgura 3.3, p6gina 58), conclue-se que nao ha
necessidade de adc)tar os indicadores (Ret/saidas) e (Reserv/saidm); e

- como o indicador (Resen/mGs) tem um nivel de detalhe que permite
atingh todos os layers do desdobranrenLo, car&cledstica que o (RetZnl6s) nao
possui rja que um “Ret'' geraLnlente origina mds de um “Reserv"). optou-se
pela adogao do indice tResew/nI68)

Considerando tamb6m o pedido da ger6ncia do DepLQ de Sen'igos em 8dotar o
indice (Rel/nr6s), IIO lugar do (Reserv,/nr6s), para representar o desdobrwnento
aLd o nivel em que sua '’capacidade de detalhe penrith’', chegaram-se as
seguint£s conclus6es =

- reahzar a primeira passagem de nive1 (M.1 para M.2) com base na
m6di8 de “Ret’' do periodo de OUT/93 a FEV/94;
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- adot© a m6dia do in(lice '’Resen/luGs’', no mesmo periodo, para
rerJi7m o restarLe do desdobrwnenLo, terrdo ein vista que:

a) foi utlli7adQ o valor 3,76 [Reserv(ext)/ Ret(ext)] (ver figura 3.1, pig, 48)
pwa fazer a conversao ’'Reserv’' para "Ret’', com o objetivo de calcular os
objetivos dos nivers 2 (unidade "Ret") e 3 (umdade ''Reserv’'); e

b) foi utili7ada a m6dia ponderada dos ’Tteserv" para redl7m a dltima
pa$sagem de nh’el.

MACRO-INDICADOR ESCOLHIDO

(1). RET/MES (ata ntvei 2)
C2~i, RESERV/MiS

Saidas Retornos

(Ret . )

OUT
NOV
DEZ
JAN
FE V

18,9

15.1

17,0

34,a

24 ) 2

22) 0

7,6

Figura 3.3: Tabela de acompanhamento do nanrero de Saidas e Ret entre og me8e8 de
OUT/93 e FEV/94

(Elaborada pelo Autor)
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3) ANALISE PRELIMINAR DO MACRO-INDICADOR

Observwrdo novamente a tabel8 da figura 3.3, considerou-se como ponto de
partida para a observagao do macro-indicador, a m6dia do indice (Ret/m6s) no
pedodo definido (OUT/93 a FEV/94).

PONTO DE PARTID A: 46.8 Ret/m6s

4) E)@LICITAq'Ao DA POLiTICA ANUAL

Os wpectos basicos da politica anud estao representados na figwa 3.4.

As condig6es de contorno est8belecidas para o desdobrunento da politic%
estao rel8cion8d as com o bene6cio 8dvindo da implmt8gao das sugest6es de
melhoria. Em outras palavras, investimentos mais pesados dependerao de uma
wlalise ’'custo x bene6cio“.

5) DESDOBRAMENro

O resultado final do desdobrunento, ou seja, a de£nigao das areas de
melhorias operacionais (pontos de ataque), esth wresentado na figura 3.5.

As etapas do desdobramento podem ser visudizadas com mds clareza
gra6canlente. da forma apresentada nas fi8ur hl 3.6, 3,7, 3.8, 3.9 e 3.10,

Findmente, ver o emprego da MATRIZ X p©a facilitar a visudi7n€ao das
relag6es entre objetivos de cada passagem de nivel, nas figur© 3. 11, 3.12, 3.13
e 3.14
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Saidas x Retornos

216,8 entrogue$
Nb

+

46.8 retornam (22%)i
i

I

I

--1
I Saida$ R6torna$

t
I

+

I
I

i

I
I

I

i

I

40 t
35 +

Tipo Retorno

79% (36 ,6)

FME: iiI:::.

&BvvR:pp+

--–--– -1
F

i

F25
20
16
10

0

21% (10,2)

ExtornQ Ac.Intorno

l

I

Retornos x Qficina

Fa–T

i

20 T 43% (15.74)
16 +

10

5

0

Flaura 3,8: Repre3+rlta9 ho grhftoa do D+3dobrarrl+hta - hh,+Is M,I + M,2

wmi– &Him

Tle:

100

28% (10, 32) 22% (8,24)

7% (2.48)
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•

3.3.4 n4PLEMENTAq' AO DAPOLITIC A

A implementagao da polidca envolve a execugao dos projetos de6nidos no
alamo nivel do desdobrwnento (nivel das dIem de melhorias operacionais)
Neste ponto todos os setore s e oncinas devem conhecer sun
responsabilidades, ou seja, conhecer os objebvos que devem nortear suas
atividades e os prazos definidos.

A forma€ao dos grupos respons£veis pela execugao dos projetos envolve a
escolha de fonnas de orgalli7a9ao adequadas. Para MILo, recoinenda-se o uso
do CEDAC (ver OBS.).

Os projetos propriamente ditos devem estu voltados ao diagn6stico e
eljminagao das causas reais dos problemas.

OBS: ver no item 3 do ANEXO C 8 aplicqao do m6todo Window Andisys,
para escolha do CED AC como forma de org8nizm os projetos de melhodas
operaclollals .
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3.3.5 AUDiTORiAS DE SISTEM AS E DOS PLANOS INDIVIDUAIS

As auditorias envolvem a revisao continua pel8s che6as das o6cinas e
gu6ncia do deptQ de seNigos da CENIT, dos grahcos e di8granas que
monitorun o progre sso dos resultados frente aos objetivos.

Deve Boar cl&o para os leitores, que os 2 alamos t6picos 86 sergo abordados
a porth da implanta€ao dos projetos de melhorias operacionais.
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4.1 CONSIDERA(,'C-)ES INICIAIS

Com a finalizagao do capitulo anterior. detenninagao das areas de melhodas
operacionais e escolha do CBD A(:: como forma de organizar os projetos
dessas areas (processo top-down-), completa-se o quadro dos problem© da
organiza£ao, processo que se miciou cont a anlilise da situa§lao da empresa
segundo a \{sao dos funcion£dos (processo bo dOIn-up) ,

Por6rll. feita a escolha dos In6todOS W.D. e CBD AC colno forrnas de
orgar{zagao dos projelos propostc)s. tem este capltulo a finalidade de organizar
os detdhes de cada projeto
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4.2 ORGANIZA('Ao DOS PROJETOS - BOTTOM-UP

4.2. 1 INTRODU(,' AO

Apesar das ’'sugest6es cnrdidatu a reavaliagao" (apresentadas na figura 2.3,
p@,inas 39 e 40), envolverem tanto ftlncionAdos de um mesmo setor como de
diferentes, pma ©nbos os casos foi escolhido o W.D. como forma de
tratanlento dessas sugest6es.

Deste modo. Gonsiderou-se nao haver problema em executar em conjunto. a
descrigao dos projetos relahvos aos problemas propostos e as sugest6es

cnrdidatm a reavaliagao.

4.2.2 PROPOSTA

Prop8e.se como mao de execugao das etapas de aplicaQgo do W.D., a
redizagao de tubs reuni6es quantas forem necess&ias. para resolver cada
uma das suget6es.

Devido ao grmde n(unero de projetos (1 pma cada sugestao), decidiu-se:

- iniciu prinreiro os projetos relahvos aos "$etores priorithio$" segundo
a visio dos funcion£dos, estabelecidos com a aplicagao da fenunenta
"di%rama de afrnidades" para orgalizar todas as sugest8es que os
funcionhios mandualn pma serem avdiadas (figura 4.1, ver OBS.):

- estipular o prazo maxirno de 5 semanm p©a concluir carla projeto; e

- prevendo a necessidade da ger6ncia, estabelecer a duragao maMma de
1,25 hora (75 minutos) por reuniao.
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Prioridades

Ordem I Setor Priorizado
diagranra de Afinidades)

NQ de

Sugest8es

Of. Acabamento (Melh.Of. + MeHl.Serv.Lav)
Recepg30
Of. Funilaria
Of. Mecalrica

Depto. Pegas
Of. Pintura
Esc. T6cnico

Figwa 4.1 : Setoreg Prioritarios ' visao dos FuncionAriog
(Elaborada pelo autor)
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4.3 ORGANIZ\('Ao DOS PROJETOS - TOP-DOWN

4.3.1 IVFRODUQ XO

Seguindo c mesmo racrocinio do item 4.2.1. apesar dm 4 areas de melhoda
operacionais, definidas a£rav6s do Policy Deployment, pertencerem a
diferentes setores da organizagao, para todas essas £reas foi escolhido o
CED AC como forma de organi7ar seus respectivos projetos.

Sendo assim. Lamb6nr se conclue que nao ha problema de execuLar em
conjunto as etapas de construgao dos 4 projeLos CED AC

4,3.2 PLANEJ AMEN'ro

Ver descrigao das etapu de construgao do m6todo CEDAC no item 1.2.3 do
ANEXO A.

Durmte o planejamento. foram executadas as tr6s pdmeira$ etapas

fundamentais (ver fig lira 1 2, p@ina 107 - ANEXC) A) e decidiu.se valdos

agpectos relatrvos ao hrncronamento propnamente dito de cada CEDAC.

Propostas iniciais:

Proj eto Lider Facilitador
CED AC 1
CBD AC 2
CED AC 3
CED AC 4

Chefla MEC
Chefia P
Chefia MO
Lider MO,E

-i==='a/Supervisao
Ger6ncitYSupervisao
Ger6ncia/Supenlsao
Gerencia/SUDervisao
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1) DEFINI€ AO E ESCOLIIA DOS IM)IC ADORES

Definigao

Os principais candidNos a indicadores de cada projeto CEDAC, sao os
mesmos candldatos a macro-lndlcadores do Policy Deployment . Ver abaivo:

Reserv/dia (Resew/sddm)/dia
Reserv/seirla11a

Reserv/m&s
(Reserv/saidas )/sernana

rReserv/sddas}/rnas

Ret/dia
Ret/semana

rel/rn6s

(Ret/saidas)/dia
(Ret/saidas)/sem©ra

(Rel/saidas)/m6s

Onde:

Ret = total de carros que retornam para servlgos

(o retorno pode ser do tipo Externo, qumdo o defeao foi
detectado con1 veiculo ia entregue para o cliente, ou tipo Interno,
quando o defeito 6 deLectado anLes do euro ser entregue ao
cliente'}

(Ret/saidas) = total dos canos que retornam em fungao do ndmero de
carros entregue s no dia, gemma ou m6s. Depende da
escolha da frequ6ncia, que twnb6m pc)de set chad&
sernanal ou mensa:I

Reserv = total de servigos refeitos, devido ao total de carlos que
retornam (Ret)

(Reser//sddas) = total de ser\''rgos ref'eitos em funggo do namero de
carros entregues

1994



ORGANIZA( IAc) DOS PRO.JETOS

An6bse

As diferengas b£sicas entre os indicadores sao a frequ6ncia e o rrivel de
detdhe.

Obser\’ando o quadro ac:rma, da mesma maneira como feito anteriormente, o
autor con$iderou os seguintes aspectos para escolha dos hdicadores:

- como ha dias que nao retornam canos para a CENIT, conclue-se que
o indicador (Ret/dia) IIaO darla o hrlp&to lrecessario Ilos fturcionhios> pug
que esses se conscientizem do problema

- o uso do indicador (Ret/mis), apesar de nao apresentar o problem,I
antenor, tem a caracteHstlca rncovenrente de ngo dar um r£pido retorno aos
parhcipantes, para rnform£-los se suas sugest6es cIe melhodas est50 atingindo
as causas dos problemas;

- o indUce (Rob'selnala) serb o nlais i11cbcado no que tange a rapidez do
retorno. Por6m. como as "saidas" nas 22 sernnras observadas ngo forum
praticunente constantes t:desvio padrao dmi ’'saidas'’ 6 igual a 30 % do valor da

SIta md(iia. Ver tabela da flgura 4 2), optou-se pelo indice
[(Ret/saidm,)/semana]:

- ji que Lun '’Ret“ eMerno gera nrais de um "Resen’", conclue-se que o
indice [(Reserv'/''saidu')r"scmana] 6 mds adequado que o mterior, ja que possui
unI nlaior nivel detalhe.

INDICADOR ESC(3LHIDC)

(RESER v/'SAID AS)/SEM ANA
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2) DEFINI(,' AO DA FREQUENCI A DE COLET A E REPRESENT AGRO DO
INDICADOR

O intervalo de coleta de dados e representd€ar) do indic€uior> devenr estimular
a atrvidade de nrelhcIna e penmtu um feedback rapido dm ag6es adotadas,

Para tanto, 6 importante que o mtervdo seja pequeno.

Determinou-se a representdg50 semanal como su 6ciente para satisfazer as
nece$sidades apontadas

Nesta etq>q tamb6m foram decididos aspectos visuais da representagao gra6ca
dos indicadores

A principio o diagrama de Banas seia a meILor opgao devido a sua facilidade
de visudizagao.

Por6m, em consequ£ncia do nQ elev&lo de heIrs de vedfica+ao, defiIddOS com
a aphca&lao do prirrcipio de Pareto ilos altl1110s rdveis do desdObraI11e11Lo (ver
descrigao dos iLens na figura 4.3). a represenLagao grafica com o uso do
diagruna de Baru se tornaria confusa.

A utiliza£ao do graHco cartesrano, ligando os pontos por segmentos de reta,
complementada pelo uso de diagranr as de barr as para relacionar ’'o namero de
sugest6es de melhoria“ com cada ’'item de verific<go", foi a forma de
representagao grafica encontrada mais viavel

3) DEFINIQAO DOS OBJETIVOS DOS IbDICADORES

Os objetivos dos projetos devenr estar bem evldenciados nos gra6co s do lado
direito dos quadros (_:EDAC' tendo, como principal fungao, o estimulo de
atuag6es eIn busca de nlelllohu

E importante ressaltar que o "valor desqjado'’ para o macro-indicador
(RetAn6s), esLabelecido no Policy Deploynlenl, nao precisa ser apresentado

como meta inicia] dos CED AC, i preferivel que. durante a consolidagao da
metodologia, sejan1 apre$entados objetivc>s de relativa facilidade, e
postedormente os valores serem $ubstituidos por metas mai s coerentes com o
objetivo da Pobtica.
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Area de I Projeto
Melhoria

'eracional

@ @M

Cod. do
item de

Descngao

Verific tRio
44

48
Iii;;:-$=;=--M'ediQao do ve£culo
Dir'?gao
SllSDens50 M
Reserva£6rio, Bomba de Cornbustivel
SisI. de Escapalnento
mlfe Comando

Sisl de Arrefecirnento
SU8Den sHo Traseira
Carbura£!or. Regula£em
Ventilagdo
Ti;i;ial'/' Pillta!' meT
Diferenma
Mas de Tinta/Respingos£Pintas
Pinhlra F08ca/ Opaca/ Disvem
r ando/ Rachando
Pint. com Defeito
}TitTl= -calIMancha
kMs l;Lixa
Pintura com Marca de Fita
Pintura. enferruiando
Refazer BaNda de Pedra
Pintura escoITida
Pincelar £eraJ
F;iT;;-aTari;i;;;
Tampas
Equlpamento ext8rno
Parte central - teto,quadro
PaIte traseira
Fi;ama iir;amento d
Parte dianteira - cabegote_

40

P CE:DAC !

mT–-Tma-eT

ai&os
chassi

Figwa 4.3: Tabela descrigao dos itens de Verinca€ao
(Elaborada pe Jo AMor)
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'ea de

Melhoria
C)Deracional

MC).E

Projeto Cod. do
item de

Vedflc Nao
94

92
96

90
91

27

Descrigao

CED AC 4 tIlt;11'UiiTin8, lim;E;ina mi
iT ;iIi;;;-MEr de Darn

Indus intel11agFtoreg, luzeg e 1:late:

In8trumento$ e16trico$

Radio. componentes

Motor de partid he

Figura 4.3: Tabela descrigao dos Iteng de VeriBcagao
(Continua€ao . Elaborada pelo Autor)
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OS dados respons£\'eis pela detenuinagaCJ dos bbjetivos de cab C'ED AC est5,O

apresentados na figura 4.2 (pagbla 79) ,

Pwa que OS objetivc> S fossem acess{veis e ao me sino tempo estimulante$1

decidiu-se fLxar um valor ja hrstoric£unente observado. m&, que foi atingido>
no periodo consrderado. apenas em 22 ?'b du semwras de '’produgao“. A metal
para a panteRa flue de cudn project) CED AC, seia m,inter o lrive1 de perchs
sempre abaixo deste valor ap6s 3 meses da data de inicio de c.ada projeto,

Sendo a;sirn, do pedodo de OUT/93 a FEV/94 ( 22 seman as.), observou-se que:

- para o CED AC t e CBD AC 4, o indicador (Re$erv/saidas) esteve
apen© 5 vezes dbarxo do valor 5 %i

- para o CED AC 2, o indicador esteve &pena$ 5 vezes abaixc> do vdor 4
9/a e

- para o CED AC 3, o uldicador esteve apentw 5 vezes abaixo do vdor 6
CIb

Ver resumo dos objetrvos na ngura 4.4 :

Setor de b{elllc>ria Prc>leto

GED AC 1
GED AC 2
CED AC 3
GED AC 4

Prazo

3 me ses
3 muses
3 meses
3 rneses

MC).ME
P

MO.MO
MO.E

Figura 4.4: Dbjetiv08 dos projetos CEDAC
(Elaborada pelo Autor)

A partir do hist6hco do indicador de cala CBD AC, Lunt)dm p8de-se deflnir a
escda e o valor mMm c) dos graBcos cartesianos.
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Estabeleceu-se, para cada grafrco, que estes pudessem representar ati o dobro
do mmol valor de reserviqos elrlre os 4 CED AC (que 6 o CEDAC 2 com o
vdor 7.771. e thou-se Luna escala verticd de 0 a 30 % de

(Reserv/saidas)/senrara. C&;o ocorresselrr reservigos superiores €x> valor
m&imo da escala , estes seriam representados por pontos em forma de nec fla,
durdo a impress& de "estouro’'.

O resultado das etapas apresentadas aLd qui 6 a confecgac, do lado direito de
cada quadro CED AC,

4) COLETA DOS CARTe)ES DE CAUSA E SUGESTf)ES DE MELHORI AS
(etap&q 4 e 5)

Definig50 do Diagranla Espinha de Peixe

As sugest6es de causas dcvem ser baseadas nas farnfllas de causas,

representadas en1 cada ranrc> do Diagralra Esplnha de PeLxe, A dearriQgo
dessas famflias baseou-se em uma anAhse dos defeitos de reservigo s de
pintur& reali7ados no periodo compreendido entre os meses de OUT/93 e
DEIZ/93. Um resumo desta an Alise i apresentada na figura 4.5.

C) resultado foi a construgao dos diagramas com 5 ramos (fam{lias), para cada
qu8dro CBD AC.

Ramos das Espinhas de Peixe

Lint pent

b@todo de trabalho

Equipa7nento
Ambiente
Nlateriais

Definigao do Sistema de preenchimento, eoleta e representagao de cart6es

Considerou-se que um Hmcion6ho, ao preencher urn caR&), nao de\'eda se
preocupw com onografia, caligra6a ou com a forma de se expressar.
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Pnncrpals defcitos I Cpp!# P4nQbais
. dpoiar pega no chao

! - faJta de cllidado no manuseio

- eneapanlento prg I) o-
i - rev61ver de tint tt com problema
I - nao desmontar carro antes daDintura

l£mipc aBI
I se!'pintada
i - aplicagao de “demK08’lmuito
[c.VIewAn!
: - excessiva diluigao da tinta
I - temperatura ambiente muito baixa
t - uso de thinner8 inadequados

Fo de gabarito na

1 preparagao da tinta
! - comparar 8abarito com o carro em

ambiente muito egcuro

- a tinta onde se vai apiicar o verniz
dave estar amida
- verniz adequado a tinta
-: thlta de Me a–;;Miaa- X
8uper8cie & ger pintada
- falta de diluigao
- Acabarnentos sint6ticos, M
totaJmente seco s, repintados com Laca6
- inter\'alo inadequado entre demaos
- tenu)o inadequado cIe evapora€ao do
solvente

: Familia de causas

[ A
hmI

; equipanlento
I m6todo

!n6todo/sujeira

ki8cos em i; Iii

Respingos

Manchas na Pinturi

mdtodo

Pintura escorrida m6todo
ambiente

Diferenga de Cor

materrars
m6todo

arnbiente

Desca8cando Verniz m6todo

material

limpezaFalta de Adel'enci a

m6todo
mdtodo/materialDescascando Pintura

rn6todo
nr6todo

Figura 4.5: Regumo dag eau sag dog principajg defeit08 na o£cina de Pintura
(Elaborada pelo Autor)
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Desse modo, defilriu-se que as causas e sugest6es seriam escritas em cut8es
de rascunho. Tds cart8es serialr1 reconddos pelt> Hder, pmsado$ a IiinIlo e
postedormente colocados no quadro, O Hder teda a fungao de escluecer
ddvidaq de interpreta€ao e resumir as ida as - sem modificar a forma de
expressao do autor

Definigao do Sistema de Resposta

Uma regra fundamental no C'ED AC 6 a en)osigao, no quaho, de todos os
cart6es recebidos, iIIdependelltelltelILe da adequagao ou conegao das id6ias.

Dentro deste aspecLo. 6 importante que os puhcipantes estejam sempre

informados a respe ito do andarnento dw avaliag8es dos caa6es. Para tanto,
utiliza tull srs£ema de comunicaggo por simboIos

Decidiu-se que as vhrias etapas de avaliagao sedam representadas por circulos
negros, desenhados no canto do respecti\’o carGo.

INFORM A(; An NL’J MERC DE CfRCULOS
iiiTaT:j;gene
Id6ia 6 boa
Id6ia em teste
Id6ia llrlplaltada

Nenhum
Um
Dois
Tr6s

Apraent8gio da Metodologia

O CE.DAC 6 uma forma de organi7a€ao, caracterizada por um grupo aberto,
bto 6, todiu iu pes'soas envolvidas com o problema. ou interessadas em se
envolver, podem participar

Durante o plalejamento dos projetos. ft)ram estabelecidas Lr6s opg6es de
divulgagao da metodologia:

- reahzar uma palestra coletlva;

- exThcar o funcionamcilto dos projetos pma £agunlas pessoas, as guns
terian a fungao de passar esse conhecimento para as demais (multiplicadores);
OU
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- real&n 4 palestru, mba para cada gupo de funcionhios que tenhan
relag£o dueLa coin cada prqjeto, preparando para]elarrenle de 1 a 2 })esso&; de
cada setor da CENIT para duarem como multiphcadores.

Devido ao grande namero de frmcion Mio s envolvidc> s, realizar uma palestra
coletiva e aberta a todos, fatalmente dei\aria di\'idm para alguns, os quais
poderiun se senth constrangidos em adnlitir sua dificuldade de compreensao

Seguindo esse mesmc> raciocildo, seda muito lento di vulgar o ftmcionanento
dos projetos via r11ultiphcado.res.

Sendo assim, e$colheu-se a terceira opgao para diwlgar a metodologia:

- realizar uma palestra sobre cada projeto para os funcionarios das
respectivas drew de nrelhohm oper&cionais; e

- preparar de 1 a 2 pessoas de cada setor da CENIT para auarem como
rnultiplicadores.

Ver abaxo a proposta do namero de multip]icadores por setor da CENIT. O
namero de multiphcadore$ fOI escollido em hmgao do namero de projetos
CED AC por setor

Setores candidalos a escolha de
iVIuILiphcador

Of. de Acabamento (MC).MO e MO.E)
Of. de Mecanica
Of. de Funilaria (F e P)
Recepgao
Esc. T6cnico
DeDto de PeGm

Nhrnero de
IVlultiolicadores

+
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5) SEL8QAo £ T£STE DAS SUGEST(IES / DErINIQXo 8 APLIC AGRO
DE NOVOS PADRC)ES

(etapas 6 e 7)

Devido ao carater conceitual do trdbdl<.1 de fonndtura, ess£w du€w etdp€u, 86
serao tratadas ap6s Implant%ao de cada projeto

1 994
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5.1 CONSIDERA(,'6ES INICIAIS

Como ja coloc'ado. sendo o objetivo do trabalho uma proposta para execugao
de projetos para melhoria da <)uahdade, ficou e site capitulo reser\'ada a
apresentagao da redug50 de custo que serra consegtuda, caso os obJetivo s dos
4 projetos CED AC fossem atingidos dentro dos prazos estabelecidos (3
meses) .

Desta muleha para a realizagao desta angise, dum hip6teses forain
assumidm:

(1). As vah6veis do processo a serem muripulad as reduzir30 a diferenga entIre

as necessidades dos chentes e o desempenho do processo; e

(2).Os efeitos resuILaILes dos projetos criarao melhorias. e nao mds
problemas

Sendo assim, o conteado deste capitulo pode ser apresentado nas seguintes
pa:tes:

- Levantanlento dos Cus;tos cIa MA Qualidade para a situagao idealizada;

- ComparaQao entre os Gusto da Ma Qualidade:
Antes da Implantagao x Ap6s Implanta€,go; e

n Conclusao

1994



Estimativa de Ganho gO

5.2 CUSTOS DA QUALIDADE - SITUAq',IO IDEAI,IZ,tDA

A partir da transfornlagao dos objetivos fLxados para cada projeto (-'ED AC
(mostrados na fig lira 4 4, pagina 83) para a unidade mensaI utilizada para
calculo dos Custos da MA QuaJldade. o autor e}aborou a tabela ’'Tradugao dos
Objetivos Alingidos’' mostrada abalxo (figura 5.1 )

Nivel do
desdobramento

i
I

L

CBD AC i ObjeLI ci–.----–at e
I f Reserv/’saidas')/ i Reserv/ I Reserv/ 1
iemana ’ ! semana } mds I

5?’a

4?/t

69’b

5%

Area Melhoria 4
(M .4)

Figura 5 . 1 : Tradugao dos Obj etivos
(Elabol'ada pelo Autol')

A pwtir dos Cibjetivc>s ji traduzidc>s, elaborou-se uma nova versao da figura
3.2, on seja, a ''Planllh8 ( TuI;tos da Ma Qtlalidade - situ8gac> Jdealizada'‘
mostrada na figura 5.2 (pagln&q 93, 94 e 95).

Com base nos c£lculos dos custos aprescntados na figura 5,2, chegaran-se as
seguhrtes porcentagens, onde se conclui que o crIsto das FcrU Icts Exterturs
passarwn a represent ar 42, 1 a/b do toLal geral dos curiLos.
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Total Geral dos Custos

Cu8tos de Prevengao
Custos de Ava]iagao
Custos de Controle

152.00

783,62
5.1 Pb

26,6 9/o

31,7 9£935, 62

Cu8tos Falha£ Internas
Custos Falhas E\ternas

Custos das Falllas

773,27

1241,91

2015, 18

26,2 %)
42,1 ?/b

68,3 c:/a

100 ej£Total Geral 2950.80

A partir do cale trIo da categona (:ustos Falh hq Externm, obtidos ainda da
tigura 5.2, obser\'a-se que:

Oficilra cIe Pilrtura
Oficina de Ivlecanica

selv.lnecanica
serv.eIdtrica

Oficina de Acabamento
ser\'-.rnontagem

serv.e16trlca
selv.tapegarr a

sen. pol imento
C)ficina de Funilaria

Cub;to Nlat6rla-pruIla
:Tili-==t F;Iii iTFi;al in

194,93 15,70 98
9,23 c}a114,57

112,80
1,78

196, 54
82,88
59,20
42.62
11,84

129,34

15.83 c:’a
0/b

1/)h

0/6

c>b

10.41 9£

48,84 96
100,0 @

606.53

1241,91

concluindo que

- a ofichla Fulularia torIlou-se lnais critica que a oficina Nfecanica;

passando a responder. junlo corn as oncinas de Pintura e AcabamenLo. pela
mdor parte do custo das falhas externas;

- u o6cinas de Pintura e Acabamento passaram a rel'resentar a maior
pwcela dos custos de mao de obra das Falhas Externas.
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- diferente da situa€ao anterior,o valor total de horas gastas cola
reservigos de funilada (129,34uw/nlCs) actici011ado ao v€1or da in,p, gwLa
nesses reservigos (194. 1 uw/m6s:). justiflca a priorizaqao desse Gpo de re-
servigo sobreos Reserv. de Mechhca. Ver abaxo c£rlculos estimados pna
meltlol compreen sao

Oficina Valor(M .P Valor(M. O \l I.P. +M.O

FFm
Mecanica
Acabarnento
Funllarla

M@
133,44
127.37

194.10

MM
1 14,57

196, 54
129.34

346.56
248,00
323,91
323,44
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F
pvafao /deaNrada a : B B 

RESUMO DOS CUSTOS (URV/MES)

TI PO
G,0

CONTE

SUB. TIPO CUSTO ITOTAL
773.27INTERNA 201 5,18

E>(rERNA 1241.91
935,@FREVE N 152.06

2950,80783.62AVA LIA

Figura Tabola Custo$ da Ma Qualidado - $itua9Zo Id8alizada

(Elaborada polo autor)
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r
rNEI mFm

78.21

1 09.1 6

27,94

1.42=

1.42=
11 .84=
0,00=

13,26

29, 19

0,00
0,00=

0,00
6,63

22,56

CUSTO M.P. = 628 . 77

}:.':::':.;:.,':'.': :::....'

1aA:1En!liB mmmE1m

1 29.34A.2.1

194.93A_2_2

1 96.54A_2,3

11.84=
42.62=
59.20

0,00
82,88

1 14.57A.2.4 :=:

0.00
1.7=
a,a
0,DO

112.80

608,53GUSTO M.PA.2.5 =
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PINTURA PINTUFLA

ACABAMENTO ACABAMENTO
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/4#2pW/raF
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+.
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To
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T72 U
7md lo 3

B% U @ T
[RR @

Tl

7
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Figura 5.2 ' Tabela Custos da Ma Qualidad6 - SttuaQgo Id8alizada
(Contlnuaoao - Etaborada palo autor)
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,cuB-ro GO

B.1 AVALIAC,@] B

INSP, MEC,

RECEPQAo

686, 38

97,23

REUNIOES =

ESTAGIARIO =

A
HJ;; iT
carr 0

M 015
3,81

n9

@R
ReuniZo

3
3
3

m>
M)

Obs: o valor (Hara$/Reuniao) 6 mensal

Figura 5.2 : Tabela Custo$ da Ma Qualidado - Situavgo Ideallzada

(Continuacao - Elaborada polo autor)
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5.3 COMPARA( AO ENTRE OS CUSTOS DA MA QUALIDADE

A partir dos dados dm tabelas “Total Gera] de Custo’' mostrados,

respechvarnente, nesite carHt IIIO e no item 3.2.3 do capit trIo 3 (ptigina 50),
elaborou-se a 'l-abela de compnagao e sua representagao gr£Hca, apresentadm
respectivamente nas flguras 5.3 e 5.4
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CUSTOS DA QUALI DADE COM PARA(,AO

Total

Falha$

Cantrale

a

+

1 :: E
i

+

Ant03 Dopoi$

SituaQaa

Flgura S,a: CUSTOS DA QUALIDADE - coMPARAq'AO
(Elabarada polo Autar)
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5.4 CONCLUSiO

Cibservando & dum CJLiinu flgur ai indicad ai. constaLa-se que a estjnlaLiva de
ganho apt.\s o culnphnlentf) dos nbjetivt)s {1_xado$ para os 4 projet.os (::Er) AC
no prazo de 3 mL’ses. 6 dc 2251.00 un/,/'m&s. Valor compargvel ao lucro da
oficina de Funilarra em J.£LN/94

A16m disso, considerando que

- para esLurlula- as equItIes. c)s c)b.lcllvos IIUClais ILxados para cada CEDAC'

foram defmidos para que fossen1 almgidos coIn relabva facilidade; e

- a soma desses objetrvos (44 reser\ngos/m&s = 11,7 ret/m6s) eqtuvalem
praticamente ao obJeti\'o da polkica anual { 10,2 reb'mds);

Pode-se concluir que os objctivo£ fr';ados no Policy Deployment poderal) ser
antingidos Inuito aIRes do prazo cIe 1 allo
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Condugao 1 00

6 CONCLusAo

No desenrolar dos pdmeiros meses do est6gio, ficou evidente para o autor a
presenga de uma certa descrenga, por parte dos funcion&ios da empresa,
qualto a praticidade do trabalho que estava sendo desenvolvido.

Por6m, com o avango dos meses e consequente diwlgqao do trabalho,
notou-se que algunlas pessoas "chaves da organiza€ao" passaran. nresnlo que
de manara discret& a se interess8r pelo mesmo.

Ficou claro que 8quel8 falta de confianga foi sumindo, dando lugar a uma
vontade sadia de colocu em pratica aqueles projetos propostos, na esperanga
de tornar o dia a dia na empresa mais orgmi7ado.

Dada a decisao da ger6ncia e diregao da empresa em adotar a estndura do
Policy Depjoynlent propo sta pelo auLor, coino tun rnodelo de resolugao de
problemas e busca de werfeig08mento. conclue-se que o uso deste m6todo
como forma de organi7ar os projetos propostos foi bem sucedido.
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1 Ml:TODos

1.1 CICLC) PDSA

das pigs. de:
Gitlow, How©d - S.. Planejando a qudhdade, a produtjvidade e a
competitividade. Rio de Jwleiro: Qudity Mark Ed., 1993.

O ciclo PDS A dum m6todo que pode au-Jliar a ger6ncia & elaboru e executw
plwlos para reduhr a diferenga entre m necessidades do cliente e o
desempenho do processo

O ciclo PDS A opera reconhecendo que problentas (oportwLidades para
melhoria) em urn processo sao determinados pela diferenga entre as
necessidades do cliente (interno e/ou externo) e o desenlpenho do processo.
Uma diferenga grande pode sigItificar una aILa insatisfa9ao do cliente, nIm 6
tamb6m uma grande oportuid ade pua a melhoria, Uma diferenga pegilena
pode significar baixa insatisfagao do chente, e consequentement£ mellor
oportunid8de para 8 melhoria.

Independentemente da dimerLsao da oportunidade para melhoria, o esforgo
continuo deve se concentrar na redugao da diferenga entire as necessidades do
chente e o desempenho do processo. As quatro etapas do PDS A podenr
redizar isso.

Primeha Etapa: PLANE;JAR

A coleta dos dados relativos as vai&veis do processo d fundunental para a
definigao de tun plwlo de a€6es, pma & redugao da difereng8 entre as
necessidades do cliente e o desempenho do processo,

Cont base na Coleta de Dados, deve ser desenvolvido tun pIano para
determinu oCs) efeito(s) da altera£ao das v8daveis do processo. sobre a
diferenga enUe o desempenho do processo e m necessidades do cliente.

O plnro deve ser submetido a testes, os quais de\'em ser conduddos em um
laborat6rio, em um anlbiente de produgao, de escrit6rio ou, em pequena
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escd& com clientes (tanto internos como e),lernos). Os resultaios desses testes
conduHrao a un pIano concreLo para aILera9ao das vuiaveis do processos de
forma a reduzir a diferenga entre as necessidades do cbente e o desempenho
do processo, Este liwo apresenta e escl©ece algumm ferr©nentaq e m6todos
ateB para o desenvolvirnento de wn plaro,

Segwrda EtH>a: FAZER

O plalo estabelecido na primeira etapa d coloc8do em operagao em base
experinrentd na eLapa Fazer.

Esta etH)a 6 realizada por meio de um processo dividido em tr6s pwtes:

1) A organi7agao precisa educ© todos para entenderem o relacionanento
entre as vwiaveis mmipuladm, e redugao proposta p©a a diferenga entre as
necessidades do cbent£ e o desempenho do processo.

2)EIn segurdo lugar, 6 necessario trelna]renLo para que todos entendwn
8 qlrem o pIano ira afetar. de modo que poss8m modi6cw a forma com que
executam seus trabalhos

3)O plwro deve ser colocado em operagao como a terceha pute da etapa
Fazer.

Terceha Etapa: ESTUD AR

O pIano, que foi colocado em operqao na segrmda etapa (Fazer), deve ser
continuamente monitorado (Estudar) para responder a duas que§t6e s,
Primeira: u van6veis de processo manipuIadm estao redudndo a difereng8
entre as necessidades do cliente e o desempenho do processo?. Segunda: os
efeios resultantes do pIano estao criando problenras ou rnelhorias?. Os
resultados de estudos estadsdcos na etapa Estudw levam a etwa Agk,

Quarta EIUpa: AGIR

A etapa Aga implementa al modificaQ6es do plmo descobertas na etapa
Estudar, estreitando ainda mats a diferenga entre as neoessidade$ do cliente e o
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desempenho do processo. Consequentenlente, o ciclo PDS A permanece pwa
semple na nlelhoha conL£nua cIo proc;esso exparchdo.

1.2 POLICY DEPLOYMENT - SED AC

du pigs. de :
BoIler, G.. Policy Deployment,
Apostila d8 TQS Engenhuia, 199 1

1.2.1 DEFINIQ6ES

O Policy Deployment 6 uma forma de gerenciamento, que permite o
desdobrwnento e uticulagao de objeavos pdorithios da organizagao, em
niveis progressivos de detaIlle, uni6cando as <aes de diferentes setores e
en81oburdo todos os niveis hier6rquicos

Recomend&se o Policy Deployment como forma de gerenciar mudangas ou
melhorias significativm (rupturas).

As principds cuacteristicas do Policy Deployment sao

- A dta administra€ao 6 responsave1 pela determinqao e comunic&gao dos
objetivos globais .

- Objetivos e pIanos de agao sao desdobrados de forma coerente. em
sucessivos Idveis de detalhantento, constituindo um sistema interligado desde
a dta adrninistragao ald o "chao de fAbdca’'.

- O principio de Pweto d aplicado em cada um dos niveis de desdobrunento,
com o objedvo de estabelecer prioridades. pennitindc) a concentra€ao de
esforgos nas areas que mds necessitam de melhorias e mds se identificam
com o objetivo global.

. A deterllinagac> de responsabilidades, a progr©na€ao dm atividades no
tempo e a monitoragao do progresso sao guantidm em todos os niveis.
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Desenvolvem-se pIanos baseados nas causas dos problemas, e nao nos
$rntonras .

AnUs de se expbcn m etapm de aplica€ao do Policy Deployment, d
importante que alguns termos $ejam definidos:

Politica - O termo 6 empregado em uni sentido wnplo pma definir uma
melhoria desejada. Pode-se dizer que a politica combina objetivos e meios
para dcwlg6-1os. Por exernplo, '’'N{elhoru o sistema de manutengao" 6 um
objeLivo. que pode fazer parte da poliLica "Tt)nln-se a ernpresa de in&ior
produtividade industrial no setor t£xtil. dentro dos pr62dmos cinco nlos“.

Objetivos - O termo pc)de ser ctefinido como um result8do esperado,

"Objedvos especi6cam numericamente o gran de mudanga ou melhoria
desejado dentro de wn certo periodo. Dentro do Policy Deployment, sao
est8belecidos objehvos em todos os niveis da organi7aQao.

Plalo - Os objetivos representan os fins. ao passo que os pIanos sao os nreios
para dculg hlos. Em. outras palavras. os pIanos mostram como atingir os
objetivos. No Policy Deployment determinam-se plnlos em cada um dos
nivels .

1.2.2 ETAPAS DE APLICAq'AO

A abordqgem ampla do PolicyDeploynlent pc>de ser descdLa atrav6s de cinco
etqias basicas:

l-Estabelecimento de uma poUtica global referente a uma determinada area de
melhoria, para, no minimo, cinco anos;

2-Determinagao de uma politica anual no $entido da politica glob€a
est8belecida;

3-Desdobrarnento da polidc8 anual em Loda a organi7a€ao. atrav6s do
pl©wjunento puticipativo;

4-lmplultagao da polibca; e
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5-Auditoria do sistema e dos pIanos individuals

1.2,3 CEDAC

das p&.s de:

Trecenti, CMos Renato. Trabdho de Fornratura - M6todos Gerencids e
Forma de Orguligao para a melhoria da Qu:iid8de. EPUSP, 1994,

O rn6todo CED AC 6 uma fon11a de orgaldzaQao pwa gereIrci ar proieLo s de

melhoria na qual todas as pessou penencenLes & area mteressada podem se
envolver, caracterizando um '’grupo aberto’'

Fisicunente, o CED AC 6 representado por um diagruna de causa e efeito,
exposto no loc€a onde o probleln8 d gerado. A carwteristica especial deste
di%rama 6 a pudcipagao de todas as pessoas envolvidas na sua construgao
atr8v6s da 8diqao de cart6es (ver figura 1.1).

A estrutuagao e o gerenciamento de um projeto CED AC podem ser divididos
atrav6s de sete etapas fundamentak de desenvolvimentc>.

As primekas tr6s etapas devem ser executadas pelo Hder, durante o projeto do
CED AC. Elas estao relacionadas com o lado direito do diagrmra - Indo dos
efeitos (ver fig 1.2).

-Et8pa l: Definigao dos Indicadores de Desempenho

A prLneira etapa consbtui-se na determina€ao dos indicadores (ou pararnetros)
que melhor representam o problema a resolver. A identiaca£ao dos
indicadores deve ser feita atrav6s da estratificagao e urdise detdhada do
problema.

A escolha dos indicadores do diagrana CED AC deve $eguir os $eguintes
crit£rios :

-facilidade de obtengao;
-possibilidade de representa€ao em forma de grafico;
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Figura 1.1: O diagrama m)AC
(Trabdho de Formatura, 1991 - Carlos Renato Trecenti)
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Figura 1.2: As 8ete et8pa8 fundunentai8 do CEDAC - etapa8 1, 2. 3 e 7
(Trabalho de Formahrra, 1991 - Cul08 Renato Trecenti)
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-velocidade de respost8;
-facilidade de cornpreensao.

.Btwa 2: Definigao da Frequ6ncia de Coleta e representagao dos Indicadores
de Desempenho.

A segunda etapa esti diretamente relacionada a primeir4 pois pode inguil na
escolha do indicador

A fTequ6nci& de represent%ao dos indicadores no diagr8ma deve ser a maior
possivel, de modo a perlnitir o rapido crescimento do ndmero de informa£6es
e estim trIm a pwticipagao.

Aspectos importantes na determinagao da frequ6ncia sao:

-veriflca€ao da ehst6ncias de vadabilidades, no intewdo de representa€ao,
que pos san prejuclicar as Llfonn&g6es;
-analise dos custos da colet8 de dados: e

-garuKia da confiabilidade do sistema de coleta de dados.

-Etapa 3: Definigao dos Objeavos dos Indicadores de Desempenho

Os objetivos quwrat8hvos do projeto CED AC de\-em ser bem evidenciados,
no diagrama, de duas fonnas:

-indicagao dos objetivos dos indicadores de desempenho nos respectivos
grhhcos; e
-exposigao do tempo para cumprimento dos objetivos,

A defudgao dos objetivos d responsabilid8de do Hda, e deve ser efetuada
atrav6s d8 urahse do problem8 e consideraqao das melhodas esperadas com o
projeto .

Os objetivos quantitativos podem ser modidificados no decc>ner do projeto:
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-cuo o vdor artedormente fixado seja &lcmgado antes do previsto (caso
bastalte hequente), deve ser estabelecido novo objetivo;

-cmo apnegwn fatores concretos que impegnn o cumprimento do objetivo
estabelecido (cmo maG raro), este deve ser retirado.

A principd fungao dos objetivos quartitativos d sen'ir de estimulo para a
busca continua de melhoria.

As etapas, 4,5 e 6 sao desenvolvida; ao lolrgo da ilnplmtagao do CBD AC. BIas
estao relacionadas com a construgao do lado esquerdo do diagr8ma - lado das
carsas - atrav6s da participa€ao de todos os envolvidos (ver figura 1,3)

-Etwa 4: Coleta dos Cart6es de Causa

O fader do CEDAC deve estimulw os participaltes do projeto a escrever os
cwt6es de causa. Nestes cart6es. devon ser apontados os obstaculos que
impedem o cumprimento dos objetivos.

E impoltwrte que m pessoa$ $ejam orientadw a preencher os c8rt6es de acordo
com as segulntes regras:

-Reportar apenas o que realmente aconteceu, e nao a que podeda ter
acontecido. Se algu6m deseja apontar uma causa ’'provavel", mas nao
observada e considerada Inuit(i L11podanLe. iE;tO deve ser expliciLado no cartao I

- Ser sint£tico e preciso na descrigao dos fatos observados; e

- Assinar o cartao, para que se possa locali7ar quem o escreveu, a am de
esclarecer d{rvidas ou discutir o conteddo coIn mds dettahes.

Os cart6es de causa dev-em ser coletados pelo lider do projeto, e 8grupados no
diagrana CED AC de acordo colrr ni fdldlias represenLadw pelos ramos

prhlcipds de um diagrama espinha de peLxe (lado das causas). Os caae5es de
causa sao posicionados do laI:lo e$querdo dos ramos
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Figura 1.3: As gate etapa8 firndamentai8 do CEDAC - etapa8 4. 5 e 6

(Trabalho de Formatura, 1991 ' C©l08 Renato Trecenti)
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- Etapa 5: Coleta dos Can6es de Sugest6es de h{elhoria

O lider do projeto deve convid© os particip8ntes a pensar em como superar os
obstaculos apontados pele>s cartdes de causa. As ida&s surgidas devem ser
e$critas em carte>es de suge stao (cliferenciados pela cor).

Neste caso, pode apuecer mds de unI cartio de sugestio, conespondendo i
meslna causa apontada. Pc>dem. aind,I. ser fatal sugest6cs independcntes de
causas ja aprescntadu. De qualqucr nla11cira tcpdos os cart8es deven1 ser
iixados no diagran& posicionados do lado direito dos ranros da espinha de
pelxe .

- Etapa 6: Selegao e Teste das Sugest6es de Melhoria

Todos os cart6es de sugestao coletados deb’em ser analisado com
profandidade. TaI all Alise tanlb6ln 6 responsabilidade do Uder, mas pode
conLar com a padrcrpa(;io de F)esso&; 111us ulchcadas cllr cada assLurLo.

Ns sugest6es consideradm vAlid& devem ser submetidm a testes (desde que
nao baja motrvo$ objetivo s que impossibihtenr os mesmo s),

Os processos, de viaidag50 e Leste, das sugest8es devem ser evidenciados a

todos no pr6pdo diagram& atr8\’6s do emprego de simbolos visuds,

-Et8pa 7: Definigao e Aphca€£o de Novos Padr6es

Os resultados dos testes de $ugest6es de\'em ser acompanhados atr8v6s dos
indicadore$ de desempenho. A sugestao deve ser julgada de acordo com as
vuiag6es observadas nos grancos,

Se uma sugestao se mostra eHcaz, contribuindo de forma evidente corn o
cumprtnenLo dos ob'jehvos. eIa se Lorna Lun novo padrao operacioar1.

A adogao de novos padr6es, bem como os resultado$ negativos de testes
devem ser explicitados atrav6 s de sinlbo Ios no diagrama.
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1.3 WT)DOWANALISYS (W. A)

du pigs. de :
BoIler, G.. Window Andisys.
Apostila da TQS Engenh©ia, 1993

qI

1.3.1 APRESENrA(,AO

Este m6todo andisa fatos concretos sobre as vhias ocorr6ncias de
defeitos/falhas que oct)mem no dia a dia e, trata de classific£-los sob urna
perspec6va gerencial. O uso dest8 t6cnica cria habitos pua colet8r fatos
conetamente, classi6c©ro-os pwa efeito de medigao e, possibilitardo a adogao
de medidas corretivw e6cazes.

A figllra 1.4 abaixo mostra a estnaura basica de janela. Grupos X e Y, sao
pessoas ou grupos funcionais que interagem para re€Ji7nr seu Uab€aho na
rotin8 do cotidi8no.

cohHEcfi3-5 DESCONFEE
cmo

CON}DECIDO PRATICADO

Ro
PRATICADO

A
’C61ula I

B
’C61ula 2'

C
:C61ula 3

B
:C61ula 4

B
'C%lula 5

C
:C61ula 7)

C
’C61ula 8

B

CIDO
C

(C61ula

D
:C61ula 9

Figura 1.4: E8tndura B4gjca daJanela
(Apostila TQS . Window Anali8ys)
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(Mdo um problema 6 unplo e interfunciond, os grupos X e Y pc)dem ser
dc)is departamentos distintos. Como luna regra a posigao X flea reservada
pua o lado do pr6pdo depatwnento que est£ fmendo a wraise. A tabela que
se segue mostra dguns exemplos de tds combinag6es do grupo X e do grupo
Y

PRc.Me
ATUAL
PROCESSO

FORIN

A M
PROJETO FABRIC AC AO I HMPRES A
DEPTO DE VENDAS CLJENTES
FABRICA('Ao

Por outro lado, quando um problema est£ confmado a um grupo funciond) X
e Y, representam dois subgrupos de um grupo. (qorno regrq o grupo X sera
usado para indicar o nivel hierhquico mais elevado da orgwl{zagao.

MB
GRUPO
MHMBROS

ml•BIM
SEC Ao

MHMBROS aDR
GRUPO

M
DE DEPTO
CFEEFES DE
SEC'AO

EXEMPLOS DE COMBrNAq'6ES VERTIC AIS

De qualquer modo, 6 importante selecionar a combina€ao adequada de grupos
X e Y que podem exercer a€6es concretas em relagao &os problemas.

1.3.2 DEFINI(,'Ao DOS TERMOS

Conhecido: os procedimentos condos para prevenir defeitos sao estabelecidos
e comunicados a todos os envolvidos.

Desconhecido: os procedimentos corretos para prevenir defeitos ainda nao
est30 estabelecidos
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Pradcado: Os procedimentos sao pr8tic8dos 100% do tempo.
Nao praticado: Os procedimentos nao sao praticados todo o tempo, (a praaca
vuia de 0 a 10(P/, do tempo).

Com m de6nig6es urteriores temos qu8tro categodas, como $egue:

CATEGORiA A: Os procedimentos conetos p©a premnir ocon6ncia dos
defeitos estao estabelecidos e anbas as putes conhecem e pradcam
conetamente esses procedimentos. Est8 6 a situ8gao ided.

CATEGORI A B: Os procedimentos para prevenir a ocon6ncia de defeios
estao estabelecidos e ha dguns que ainda nao os praticarn corretamente, £ste d
um problema de ader6ncia. Ha tr6s subcategodu:

SITUAq' Ao 1: Embora o m6todo correto seja conhecido, ha fdhas de atengao
resldtando ent nao ader6ncia aos procedimentos

SITUAq' Ao 2: Emt>ora o m6todo correto seja conhecido, algu6m nao possue
as habilidades requeridm e nao pode utili7ar o conhecimento. Dessa forma
tambCvn nao ha ader6ncia

SITU A(,' Ao 3: Embora o m6todo correto $eja conhecido, a falta de tempo
mao de obra e/ou dinheiro conduz a simphfica£6es nos procedimentos e
tanb6m nao havera ader6ncia aos procedinlentos

CATEGORI A C: Os procedimentos corretos para prevenir a ocon6nci8 de
defeitos estgo estabelecidos mas uma das dum parks que deveria ser
infonnad8, nao conhece o procedimento. £ste 6 um problema de
comwdc8gao. Muitas das fdhas surgem desta mmeha.

CATEGORI A D: Ngo ha procedinlentos padr6es conetos para ehminar
defeitos. Uma vez que os problemas t£cnicos c8us8dores de defeitos
permanecem sem solugao, nenhuma das puBs sabe como eliminar esses

problema s. Em situagao de trabalho$ burocr£ticos, defeito$ acusados por falta
de regras eficazes recaem nesta categoda. Est£ 6 um problema de padronigao.
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1.3.3 MANEIRAS DE ELIMINAR OS DEFEITOS

Pnn eliminar todos os defeitos resultantes da prahca do trabdho, tod8s as
situag6es descritas como B, C, e D devem ser tr©rsformadas em A.

Em outras palavras, os defeitos sao eliminados quan cio se estabelecem padr6es

eficazes de procedimentos t£cnicos e operacionais, educa-se a todos os
envolvidos e se pratica rigorosunent£ os padr6es estabelecidos.

1.3.4 MELHORIAS SISTEMATIC AS OCORRF,M PROGRESSIVAMENTE

Seguem-se dois exemplos:

1. Categoda C > Categoda B > Ca£egoda A

Todos devem ser informados sobre os m6todos atuds e padr6e$ tecno16gicos
para elimina€ao de defeitos. Todos devenr adedr aos padr8es.

2. Cdegoria D > Categoria C > Categoria B > Categoria A.

Se os procedimentos atuds ou padr6es tecno16gicos sao inadequados, eles
devem ser revisados procururdo um m6todo t£cnologicwnente superior ou
uma maleira de redUziT custos. Todos devem ser inform8dos sobre o novo

procedimento o qud deve ser execut8do conetamente.

1.3.5 ACC)ES DE CORREq' Ao - “Window Development"

Na ligula 1.5 most:ra-se que as %des de conegao devem ser escolhidas de
acordo com os resultados observados no "Window Andysis".

Se & gIla haqueza 6 classi6c8d8 como do tipo D (os procedimentos cometos
nao est30 estabelecidos), recona ao diagrana Cedac.

Se a sma fraqueza dda classe B (os m6todos conetos estgo estabelecidos m&s
nao sao dgoro$mnente pr8ticados) f8ga o "Window Development", trabalhe
com o diagrama Cedac, "}{umm Error An8lysis'’ e ’'Skill Improvement“.

e
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\/

/

CATEGORIA CCATEGORIA D
Os m6todos corretosAs rnedidas oorretl
estao estabelecidosestaonao
mas nom todos osestabeleci das
oonheoern

A

Os m6todos correto
estao estabelecidos
mas nom todos ade
riram a eles por
com pleto

VV
ImnnzHaj
WINDOWCEDAC

DEVELOPMENT
VCS
AGE-)ES DO DIA A

DIA
V

I

WI N DOVV
DEVELOPMENT
HUMAN ERROS AN
SKILL

IMPROVEMENT
AGnES DO DIA A

DIA

(

Figura 1 .5 : Tabela do conolaQao : Catogoria x M6todo do Corr£kao
( Mu sHIa TQ S - WIDOW ANALI SYS)
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Se a sua fraqueza 6 da classe C (os m6todos conetos estao estabelecidos mas
nao fI>ram comwricados a todos os envolvidos), trabdhe coin o "Window
Development“, O VCS e o Gerenciwnento Dia a Dia.

Deve ser observado que se voc6 incorpora essas ag6es de conegao em sous
mecanismos de trabalho, baseado nos resultados do "Window Analysis“, voc6
estara melhorando a e6cacia da prevengao em sua organi78ggo.

1.3.6 "WINDOW DEVELOPMENT" (W.D.)

O "Window Development" tem atlas etwas.

ETAPA I
Cinco procedimentos sh) indicados:

1. Concisa e concretamente descreva a “s8ida"defeituosa (o que aconteceu);

2. Descreva o que nao foi pr8hc8do concretamente em termos de Grupo X e
Grupo Y (o que cada grupo deixou de fazer). Se nada deixou de ser feito,
deixe esta coluna em bruno;

3. Descreva o que nao se conhece em termos de Grupo X e de Grupo Y. Se
nada 6desconhecido, deixe esta coluna em blanco;

4. Registre o conte fIdO das ag6es de conegao do dia a dia p&a elinw os hens
nao pr8ticados e os desconhecidos;

5. A pessoa que esti tr8balhando com u ag6es de conegao avali8 a eficdcia
das mesmas. Medidas plenamente e6cazes recebem IOO pontos. As
completanrente ineficazes recebem O pontos. Uma medida nao deve ser levada
em consider8gao se a eIa for 8tdbuid8 menos de 70 pontos.
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(1)-Descrigao (2)-Descrigao
de um I do 'TCIao

problema Pra£icado

(3)-Descrigao
do ’bIao
Conhecido"

(4)-conteado
de uma acao
de corregao
do dia a dia

(5)-Estimativa
da Efic6cia

ETAPA 2

Se a auto avaliagao da e6cacia d8 Hao conetiva do dia a dia 8tinge mds de 70
pontos, impl©lte a agM.

Fa£a um programa de acomp@rhamento. O trein8mento diario no “pr6prio
trab8lho", 6 a chave para a efetiva implant8€ao d8 89ao de coneg&>,

(1)-Metodo
estabelecido

(2)-Grupo
ResDonsavel

(3)-Pessoa
Encarregada

-Status do
Trabalhot£rntino
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2 CONCEITOS

2. 1 OS "14 Pdncipios de Deming"

dm pM. de:
Git:low, Howard - S.. Pl8nejurdo a qudidade, a produtivid8de e a
competitividade. Rio de Juniro: Qudity Mark Ed., 1993.

Representan a operacionali7Nao da Teoria do Gerenciamento do Dr. Deming.
O entendimentc> e a aceitagao dos 14 Principios levant a ger6ncia a se
comprometer e proporcionar uma estrutura para a agao. Uma breve visio geral
dos 14 PIincipios dna ao leitor uma base te6rica p©a o planejamento para a
®idade. Para uma discussao complet8 sobre a t£oha de gerenciamento de
Deming para a melhoria da Qudidade, produtividade e competitividade,
recomendbse a lehura de seu liwo Out of The Crisis (edigao em portugu6s:
Qualidade: A Revolugao da Adrninistragao).

Os 14 Pdncipios:

1. Crie constfurcia de prop6sito p©a a melhoria do produto e servigo, com o
objetivo de tornar-se competitivo, mantel-se em atividade e gerar empregos.

2. Adote a nova filosofia. Estamos em urna nova era econ6ndca. A ger6ncia
ocidentd precisa despertar para o desa60, precisa aprender suas

responsabilidades e assumir a lideranga p©a mud©.

3. Deixe de depender da inspegao para obter qualidade. Elinline a necessidade
da inspegao em massa, introdudndo a Quadade no produto desde seti
pnmelro est6gio .

4. Cesse a pradca de fazer neg6cios a base do prego. Em vez disslo, mininli7£ o
custo totd. Desenvolva um frnoco fornecedor pu8 cada item. em um
relacionamento de longo prmo, baseado na leddade e confianga.
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5. Aperfeigoe constartemente o sistema de produgao e de pres@&> de
servigos para nrelhoru aQualidade e a produlividade e, eIn consequ6ncia
reduzir constantemente os custos.

6. Institua treinamento local de tr8balho

7. Institua bderanga (ver Principio12), O obejtivo da hdermga deve ser o de
qudu as pes soas. as m6quin8s e os dispositivos a executar um trabdho
melhor. A lideran;ca gerencial est6 necessit8ndo de uma revisao geral, assim
como a lideranga dos trabdhadores de produgao.

8. Elimine o me(lo, pna que todos possun trabalhar e6cannente para a
enlpresa.

9. Demrbe as b©reiras entre os deputwnentos. As pessoas que trabdhwn em
pesquisa, projetos, vendas, e produgao devem fM-lo em equipe, de modo
aprever problemas de produgao e de utiliz8Qao do produto ou senlgo.

10. Elimine, pnn os trabdhadores, '’Slogurs", exortag6es e metas que eHjun
zero defeito e novos niveis de produtividade.

11.a ERmine padr6es de trabdho (cotas) na linha de produgao. Substitua a
lideranga.

11.b Elimine o gerenciunento por objetivos. Elimine o gerenciunento por
n(uneros, por rnetas num6dcas. Substitua a lideranga.

12.a Remova as barreiras que rout>am do operaio horista seu direito de
orgulhar-se do trabalho realiz8do. A respons8bilid8de dos gupervisores dever
ser redirecionada, de simples cieas, p©a a Qudidade.

12,b. Remova as b8neir8s que rout>am do pessod d8 ger6ncia e da engenhada
seu direito de orgul8r-se do tr8b&lhc rerJi78do. Isto significa, inter alia, abobr a
avdiagao anual ou de m&ito, e abolir o gerencianrento por objetivo. o
gerenciamento pelos n6meros.

13.Institua um forte progralna de educagao e automelhoria.
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14. Ponha todos na companhia a trabdhu pua reNt/m a trmsfornw&>. A
transfonna€ao 6 tarefa de todos.

A Mensagem por his dos 14 principios:

A mens Bem do Dr. Deming aos guentes d paIn de dm 6nfase ao julgunento
de resultados dos process(>s e comegu a enfatiz£u a melhoria dos processos
que cd©un os result8dos.

A mensagem do Dr. Deming aos gerentes, se hrcorporad& c8p8cit6-1os-a &
busc© a melhoda continua de um processo atrav6s da aquisigao de
conhecimentos s(>bre os processos em um ambiente criado pela viv6ncia dos
14 Principios. Essa busca 6 usada para desenvolver uma h8bilidade de prever
o ftauro, tornando possivel o planejamento para a melhoria da Qu£didade ou
para outros esforgos importantes (all, por exemplo, para a melhoria das
condig6es humu18s).

A mens8gem do Dr. Deming leva d redugao da v©iabilidade, que provoca
uma reagao em cadeia - menor vadabilidade leva a mellor retrabalho, melhor
Qualidade, custo unitddo inferior, maior produtivid8de, prego m8is fleHvel,
mdor vantagem competitiva, mdores lucros, mds empregos, e empregos mds
sqmos. A mens Bem de Deming aos gerentes melhor8 a sua habilidade de
prever e planeju o futuro. Essa habihdade 6 baseada nas seguintes nog6es: (1)
a vuiabilidade d natural, (2) pode haver dois tipos de vuiabilidade em
qualquer processo, a comun1 e a especia (3) a identidade do processo
depende da elimin8gao da vuia€ao especid, e (4) a melhori8 do processo
depende da redugao da vaHabilid8de comum, centrando um processo no valor
nominal, de definig6es oper8cion8lq e do entendimento dm interag6es entre as
vadaveis do processo. O vdor dessas habilidades se estende a16m da busca da
Qudidade. Essas h8bilidades crian oportunidades pun obter conhecimento a
respeito de processos e para que egpecialist£B, em qualquer campo de 8tu8€,ao,

possun f©er previs6es a respeito de processos.
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2.2 CUSTOS DA QUALID ADE

das p6gs. de :

Jurur , J.M. .Controle da (Wid8de - Hwrdbook ,volume 1 , capitulo 4.

2.2. llVIRODU(,' Ao

O termo "Custos d8 (Midade" assumiu signi6cados diferentes para pessoas
difenntes. Alguns os comp&nun n>s ctutos para se dingjr a quihdade.
OUtIos equipuuam o telmo aos custos para o nrncionunento do
Deputamento de (Midade. A int£rpretagao a que chegaram os especiabstas

em qualidade foi equipuar os "cubqos da qudidade" com o crIsto da ma
qualidade (pdncipalmente os custos para se encontr© e corrigk o trabdho
defeituoso).

2.2.2 CATEGORIAS DOS CUSTOS DE MA QUALIDADE

Muitas comparhias resumem esses cuslos em quatro grnrdes cat£gorim. A
seguir discutiremos essas categorias.

Custos das Fathas Internas , Esses custos estao associados aos defeitos

encontrados 8ntes da transfer6ncia do produto ao consumidor. Eles sao custos
que desapueceriam caso nao eHstissem defeitos no produto wrtes do
despacho.

Custos das Fathas Externas. sao custos associados aos defeitos que sao
encontrados ap6s o produto ter sido enviado ao cliente. Esses custo$
desapmeceriun se nao existissem defeitos.

Custos de AvabaQdo. sao os custos inconidos na determina€ao do gran de
conformid8de aos requisitos de quahd8de.

Custos de PrevenQao. sao os custos incorddos p©8 manter em niveis
minimos os custos das fdhas e de avdigao.
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Essas 4 categodas podem ser agrupadas em dois tipos de Custos :

de Controle : envolve os custos de Avahagao e Preveng50.

de Falhm : envolve os custos dm Falh&q Externas e hrtenlas

2.3 GERENCIAMENTO POR RESULTADOS

das paB.s de:

ShoRes, Peter R.. Times da Qudidade: como us8r equipes para mearorar a
(Mdade. qudity muk Ed., 1992.

Os gerentes mnericaros sao, de modo gerd, um grupo de vdor, que redizou
muito. Seus esforgos construirun a economia mds forte que o mundo ja
conheceu.

No entanto, nossa competitividade esti enfraquecida. Presos a um estilo
ultr8p8ssado de adnlinistragao de organi78g6es, os gerentes nao conseguem
usar todo o potencial de seus trabdhadores, e assim as organi7a€6es nao
conseguem acomp8nh© o crescimento dm necessidades dos clientes,
acabando por perd6-1os.

A mdoria dos gerentes 8meric8nos opera, pelo menos em parte. segundo uma
abordBem gerencid asvezes chwn8da de Gerenciamento por Result8dos.

O Gerenci8mento por Resultados 6 pr8tic8do por quase tod8s as grandes
corpora€6es americana, ensinado em quase todas as escolas de administragao
8medcanm, e 6 consider8do por nuitos o responsavel pelo sucesso que temos
obtido.

O guenciamento por Result8dos tem su8 pr6pria 16gica e coerencia. Conforme
mostrunos ACIM A ma 6nfase 6 em uma c8deia de comando e uma
hierarquia de objehvos, padr6es, controles e responsabilidades. Os
org8nogr8mas de orgmi7ng6es tradicion8is retr8t8m. portwlto. uma cadeia de
responsabilidades, em que os objetivos sao traduhdos em padr6es de trabalho
ou quotas de vend8s. A performmce de todos os empregados d didgida e
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julgada de acordo com essas mens num aicas, que sao o coragao e a forga
propulsora das pradcas gerencids tradicionais.

Os defeitos do Gerenciamento por Resultados tim sum raizes nas metas

lmm&icm. O Gerencimrento por Resultados da pollen ou nenhtuna 8tengao a
processo s e sistemas - a cq>acidade red da orgwl{7ag50 como um todo.
Portanto, esses p8dr6es e quotas nada mds sao que metas mrm6ricas
nbitr&ias. Os trabalhadores, supervisores e gerent£s acabam apanhados em
competig6es; a necessidnde de p8recer bom obscurece a preocup%,ao pelo
sucesso a longo prazo da organi7agao e, muitas vezes, 6l89 perdern de vista a
6ndid8de principal do trabdho que fazem.

Em renuno, o uso de metas mrm6dcas p©a julg© e dirigir a performance
carsa uma s6rie de problemas:

O uso de metas num6ricas puajulg© e didgh a performmce causa uma side
de problemas:

. Pensunento a curto prazo.

. Foco mal dirigido.
Conflitos internos.
Falseunento de nfrmeros
Mds medo

. Cegueira qu8nto ds preocup8g6es do cliente.

2.4 LIDERAN(,' A EM QUALID ADE

das p&.s de:
ShoRes, Peter R.. Times da Qudidade: como usn equipes pma melhorar a
Widade. qudity mark Ed., 1992.

Os gerentes sempre dimm: '’Concordo que ha problemas s6rio$ com o
Gerenciamento por Resultados, mas qud 6 a dternativa ?"

A €1ternativa, acreditanos, 6 a Lidermga em Qudidade. EIa enfatiza os
resultado$ trabalhando nos m6todo s. Os problemm sao resolvidos, ngo apenas
encobertos. O Dr. Deming nos diz pua dar prioridade maMma as
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preocupa€8es do cliente, pua estudar e melhorar constantemente todos os
processos de trabalho, de mI)do que o produto ou servigo flnal exceda as
expectativas do cliente.

A produgao, s;implemente, de um certo namero de objetos d gubstituida pela
produgao de objetos que conespondan, de modo exato e consturte, as
necessidades do chente, por mao de um processo que n&) gere refugos>

retrabalho ou pnda de tempo. A prestagao, hnplesmente9 de um servigo 6
substituida pela prest8gao de um sewigo que supreende os cbentes pela
perfeiggo com que saLisfaz as suas necessidades, all mesnro necessidades que
eles dnd8 nao havi8m cogit8do.

Isso 86 pode ser feito criando-se exce16ncia em todos os aspectos da
companhia A Liderurga em Qualidade, assim, concentra-se em criar um
nnbiente de trabdho que incentiva todos a contdbuir pun a comparhia.
Todos na orgmiza€ao qxendem a usu uma abordagem cienti6ca pua
resolver problemas e efetuar melhorias.

Pdncipios da Lideranga em Qualidade

. Enfoque no chente
. Obsessao por qualidade
. Reconhecimento da estrutura no trabdho
Liberdade atrav6s do controle

. Unidade de prop6sitos
. Procura de fdhas nos sistemas

. Trabalho em eqtripe

. Instrugao e treinamentos continuados.
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3 FERRAMENT AS

3.1 DIAGRAM A DE AFINIDADES

das pigs. de:
Git:low, Howud - S.. Planejurdo a qu8lid8de, a produdvid8de e a
competidvidade. Rio de Jureiro: Quality Mark Ed., 1993.

As muit8s fenament8s e m6todos que podem ser usados para dbrMrut a
diferenga entre as necessidades do cliente e o desemperdro do processo pc>dem

ser cla$sificado s em tr6s grupo s: as sete ferramentm gerenci,is, as setc

fenamentas b£sicas para o controle da Qudidade e as fenanentas avalgadu
para o contIrole de Qudid8de.

O Di8©ama de Afinid8des d uma das fenunent8s avang8das que utHha urn
proc;esso de brainstonning, ou sej& de livre debate cnr que os participantes
dao sugest6es. para 8uHliw um grupo a colet8r e org8ni7nr gruldes
quantidades de contribuig6es criativas (id6ias, fatos, opini6es) com rela€ao a
um problema de processo ou produto.

A con$trugao de um diagruna de afinidade comega com a indentific8gao de
um probLema e dos membros adequados para o grupo. A composigao do
grupo depended do problema & ser estudado. O grupo de quatro ou cinco
nrenrbros deve incluir urna vwiedade de pessoas, ngo sendo obrigaLodamenLe

necess6rio que todas sejun especi8hst8s no problem8 de processo ou produtos
em estudo. Por exemplc>, um grupo para estudw problemas encontrados na
compra de pegw poderia consistir em um comprador, um engenheiro, uma
pessoa da mnrutengao, o perador que usa a pega e seu supervisor.

Pma construiT um diagrama de a6nidade, um grupo deve adot8r os seguintes
p8ssos:

1. Selecionar um membro do grupo pu8 dual como f8cilit8dor.

2. Fazer com que o facilitador do grupo e$creva em um nip chwt uma
pergunta sobre o problema do processo ou produto, e pennitir que os
membros do grupo pensem sobre cIe de forma criativa.
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3. Encor4u os membros do grupo a pensar individuIJmente, e entao di$cutir
ear equipe o problenra do produto ou prc>ces;so; isso pocle envolver o uso de
multivot8gao, NGT ou negocia€ao. A discussao deve durar ent.Ie 30 e 45
minutos. O facilitador deve mohr as informag6es verbds dos rnembros em

pequenos can6es ou em um flip chart (anotq6e s a serem trauferidm pMa
pequnos cart6es postedonnente), exatamente da forma em que sao
enunciadas, para que sua ess6ncia seja preserv,Ida. Outra opg k> 6 que cala
pessoa registre suns prd)pdas id6ias em c8£t6es 3 x 5 ou em Post-it MR I.

4. Assin1 que o grupo dec;ida que a di$cussao tenninou. e que Loch infornlagao
verbal foi anot8d8 pelo f8cilitador. este deve espalhar todos os cart6es sobre
una grande superficie de trabalho, de forma desordenada.

5. Todos os membros do grupo devem reunir simultarle@nente os cart6es ein
conjuntos que paregam homog6neos. Um membro do grupo pode mover wn
cut30 p©a um conjunto, e outro membro pode mov6-1o para o conjunto
wrtedo£ esse processo pode continun durante dgum tempo, mas o cutao ira
6nalmente encontrar urn CI)nj unto adequado.

Os membros do grupo continuam & mover os cart6es aLd que se formem
conjuntos signifrcativos. Esse processo de agrupamento teuldna quando os
membros comegam a convers© llns com os outros. Se o proce ssc continual
durwrte tempo exagerado, poucas pilhas permanecerao, ocultando desse mode
a estratura latente do problem a Cart6es que nao se Qustem a nenhum
conjunto deverao ser coloc8dos em um cor\junto misto, Esse passo 6 mds
e6caz se executado eIn si16ncio.

6. Depois que o grupo concorda que os conjuntos egan completos
(nonnalmente 8pnecem 7 au JO conjwrtos), 6 selecion8do de c8d8 conjunto
um cartgo que reguma as informa€6es referentes a cada conjunto; esse carGo
que reswna as informag6es referentes a cada conjunto; esse cwtgo Lorna-se o
cutao principal de cada conjunto. Se nenhum dos c8rt6es resume as
inform%aes contidas no conjunto, o grupo prop6e o texto pna esse cutao
principd, e o facilitador o prep©a.
7. O facilit8dor transfere as inform8€8es dos cart3es pma um flip chart ou
’'papel planllha'’, e traga um circulo em torno de cada conjunto. Conjuntos que
se relacionwn sao lig8dos por meio de tra£os; isso d cham8do diagrama de
afinidade. O grupo entao discute o relacionamento entIre os conjuntos e o
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problema do processo ou produto e faz dgumas modifnag6es no diagrana de
a6nidade.

8. A estrutura subjacente do problem% norm€ament£ representada pelos nomes
dos cart6es pdncipais, 6 usada para entender o problema do processo ou
produto em inve$tigagao.

3.2 DIAGRAM A DE CAUSA E EFEITO

das pig.s de:
Sholtes, Peter R.. Times da Qudidade: como usn equipes para menlorar a
Qualid8de. quality mwk Ed., 1992.

O diagrana de causa e efeito, twnb6m chwn8do “diagrwna espinha de peixe",
devido a sua qu6nci8, permite-nos ma;>eu uma list8 de fatores que julg8mos
afetu um problema ou um result8do desej8do. Este tipo de di8grwn8 foi
inventado por Kaoru lshikawa e por isso 6 mnb6m chanado '’diagrama de
Ishikawa". E uma fenwnent8 e6caz para o estudo de processos e situ8g6es, e
pna plurejamento.

Um di%rana de causa e efeito 6 essencialmente uma apresent8£ao grafica de
uma hsu. Cada diwrama tem uma grande seb 8pont8ndo para o nome de um
problem& Os ramos que saem dess8 seta representam as pdncipais categori8s
de c8usas (ou solug6es) potenci8is. As categorias tipicas sao equipamentos,
pes:goal, mitt)do, matedds e wnbiente. As equipes podenr &dapLar essas
categorias e seus processos. As setas menores, representando subc8tegodas
(itens da lista), sao tra€adas a putir de cada ramo principd.

A organiza€ao de listas dessa mnreira geralmente permit€ maior compreensao
de unI problema e de possiveis fatores que contdbuem pna ele. Pol exemplo,
se uma categoria for 6quipunentos", podedamos geru uma lisa de
gubcategodas, fazendo pergrmt8s do tipo: Qual dos principds equipwnentos
i>oder ser a fonte dos problemas? Que problemas tenr esse equipamento que
possun ser a causa do problema que vemos? Perguntas anaogas podem se!
feitas pma as outras categorias.
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Como estas perguntas levam a discuss6es detalhadas sobre o funcionamento
de um processo, os diagranas de causa e efeito $aomuito eficazes depoi s que o
processo foi descrito e o problema bem definido. Nesse polio, os membros da
equipe terao uma boa id6ia sobre que fatore s devem ser incluidos no
diagrama. Ao criar um diagrnna de causa e efeito, discuta com colegas nao
pertencentes a equipe, que estejam famili7ados com os v£dos a$pectos do
processo. Desse modo havera mellor probalidade de que sua equipe deixe
esc war fatores importantes.

Lembre-se que diagramas de causa e efeito identifican apenas possiveis
carsas. Mesmo que todos concordem quanto a essas possiveis causas. apena$
os dados indicarao as carsa reais,

Quardo usado para fins de plurejunento, o di%rma de causa e
efeitoconcetra aatengao sobre um resultado desejado. A seta principal aponta
p©a o que desejamos que 8contega, as set8s menores dos ramos representam
vhios brgredientes necessArios para alcagn o resultado. Por exemplo, se o
resultado for '’instalaQao de urna maquina'’, as categod as poderao incluk
testes, prep©8gao do locd, treinunento e fenunent8s nec;ess&188.

3.3 MATRIZ X

das pigs. de :
BoIler, G.. Window Analisys.
Apostila d8 TQS Engenhaha, 1991

A matriz X 6 uma forma diagrnnddca geralmente empregada p©a facilitar a
visualizagao das relag6es entre objetivos, em c8d8 paqsa8em de nivel da et8pa
Desdobrunento do Policy Deployment (ver exemplos de sun aplic8€ao no
Cqitulo 3).
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1 RELA('Ao DAS RESPOSTAS - ENTREVISTA NA CENIT

Total de Entrevistados: 36
Totd de ResDostas: 68 26 12 3
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FUN(.'Ao RESPOSTA
1.Ngo participei do P.I.I. .
2.Acamulo de pe880a8 fazendo a progruna€ao de 8ervig08,
prejudica muito o atendimento ao clieate.
3.Sei que se colocu minha8 id6ia8 no
1.Nao particip9i do prograna
lc.Poi8 nao ia adiantar nada

1.Participei
lb.E8ta falturdo TEMPO Dna continuu.

1.Participei
l&Achei bom .Tenho pen8ado ein outra8 id6ia8 .

lc.Falta de tempo para participw
lb.Falta de intere89e dog produtiv08 atrapalhou o progrnna

1.Nao puticipoi
2.FaIta do 98pa€o 6 o que mai8

l&Prog'ama d bom .
lb.Preci8a ser melhor preparado

l&Progrnma 6 bom
lb.Falta de intere88e de firncion4ri08

lc.Ealtrei na firma em OtfF/93, 86 80ube do prograIna na entrega do
premio.
2.Poluicao, falta de esl '0 ,
lc.Egtou na nrma 86 a 6 me8es

2.Poluigao dg problema de re8pira€go, ainda majg com 8xaugtor que
manda toda tinta para ch
2.Oficina8 de Funilaria e Pinturajurta8 ?. 56 aqui vi i880.
3.Chefe da Ftmilaria d8veria tamb6m fazer orgamento

1.Participei
lb.MinIm equipe foi se di880lvendo.
2.Pwa tnim esti TUDO BEM.

Recepcioni8ta

leI vou para RUA.
Rec9pcionjgta

Recepcioni8ta

Cbefia8

Chefia8

Chefia8

Chefia8

}alha no dia a dia

Chefias

Ftnlileiro

lomel lao etc
Funileiro

Ftmileiro

F\rnil9iro

Pintor

1.Puticipei
lb.Foi de8motivando.

1.Participei
1b.Eqdpe enbando de f6ria8 e pe880a] foi degmotivmdo. Tem id6ia
que nom adiurta dar pojg envolve muito dinheiro (elevador na
Ftmilnia, por exemplo)

Pintor 1.Participei
lb.R08pogta8 do tipo "fica qrioto ole dopoi8 a g9nto resolve" gaO

de80gtimulwrt08.

2.Na maioria dag concession4rla8 aPintura d sepaada da Funilaria

Figua 1.1 - Tabela do Coleta de Dad08 da CHIT
(Elaborada pelo autor)
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Pintor
I FUNC Ao RESPOSTA

1.Palticipei
lb.Resumir id6ia no papel 6 ruim .Cada id6ia deveria set debatida
lb.Demos uma id6ia nao aprovad&Depoi8 foi implantada
2.Falta de e8t

1.Particpei
lb.Nao tinha muito como dw 8ug98t698
2.Falta de 08pago,pojujgao otc
Ic.Tenho apena8 IO me8e8 de ca8a
2.Falta de el

1.Participoi
A.Nao tivem08 mai8 motiva€ao entre membr08 da eauiDe
1.Participei
lb.Re8p08ta8 do tipo :"tom que ger a88hn como est#,
2.Falta de e8paco
lc.Tenho H>ena8 7 mes9s de casa
1.Participei
lb.Demos una id6ia nao aprovad&Depoi8 foi hnplartuia
2.E8pa€o e perda de tempo corn tnanobra .
1.Particip9i
lb.Ngo tenho mai8 id6ia poi8 o que preci8a de S a empre8a nao ge
rnteres8&

1.Participei
lb.Maioda dag gu8e8t6e8 enviada8, di88eram que ja haviun 8ido
dad m.

lc.Doi8 moses do casa . A $elegao dis8e quo se tiv066e uma id6ia
ara PartrcrDar.

1.Participei
lb.Falta de tempo para participar
1.Participei
lb.Pe880aI do R. H. Darou de DarticiP©.

1.Participei
lb.AJ8rma8 ideia8 nao for8m implmtada8 poi8 nece89itavam de alto
investirnento.

lb.Ape8w da boa vontade do R.H. ele8 nao tinh8m autonomia pwa
tomu aIEuma8 deci86e8.

1.Puticipei
lb.Prei de participw poi8 puoce que o R.H relaxou.
lb.Dei una id6ia quo foi roubada pela8 che6as
2.Falta de tempo pua pen8ar.

0

0

Pintor

Pintor

Pintor

Pintor

Pintor
Pintor

M9canico

Mec&nico

Mooanico

Mecanico

Mecanico

Mec&nico

Mecanico

Figun 1.1 - Tabela de Coleta de Dados da CENTr

(Continua€ao ' Elaborndapelo autor)
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FUN(.'Ao
Mecanico

RESPOSTA
1.Palticipei
lb.Demos id6ia sobn outro 8etor e ngo foi aprovadaOutra equipe
dell a magma id6ia depois e foi aprowd&
2.Seria bom ter uma equipe de Con8ultore8 T6cnic08 bem preparad&
para meILor atender og clienteg (men08 peggoag com mag
capacidade

1.Participoi
lb.Dar vgria8 8u8e8t608 e nenhuma ger aprovada
2.Re£azer 8ervigo de outro e nao ganhar nada
2.Consultor T6cnico nao pa8sw ao cliente a8 infonnatOes contidas

}o OBS do cada Q.S.(ordaIn de 8ervigo

Mecanico

no C:
lc.Apena8 a 6 me8e8 na empre8a
2.Pinta8 ou re8pirB08 de data em Ri80s etc
2.Ix>cal 8ep8rado para polimento

lc.Apenas a 1 meg na empr9sa
1 c. 1 samma na empre8a
2.E8Da£o Declueno. devoria ter Inl 86

mia equipe foi ge di880lvendo
2.Re16gjo de ponto no 8etor de oHcina8 e cobrir Patio,
1 c.Nao tenho nada contra i880
2.Falta elevador na Funiluia
1c.Puamim ta tudo bem ! Tudo certoINao tenho nada contra isso !

Montador

Montador
Montador

}ara Polimento.
Montador

Montador

Montador

Figura 1.1 . Tabela de Coleta de Dad08 da CENIT
(Continuafao - Elabornda pelo aaor)
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2 RELAq'AO DAS RESPOSTAS - CONCESSIONARIA G.M.

Total de Entrevistados: 34
Totd de Rl 52

I.b 1.a1 .c

81430
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FUN(,'Ao
Recep9ao

RESPOSTA
1.Participei
lb.Parei porque neal sei se ainda tem programa (demos id6ia mag
nao aDrovwun

1.Participei
lb.Nao mudou nad&N68 param08 poi8 ngo tem retorno de nada
lc.Prefere faIn direto com o Rerente ou diretor

lb."Do ruim nao tom nada De bom a gente 8elnpre aprende". Todos
na oficina pwticip©am.
lc.Falta de tempo. Muito trnbalho

lb.S6 aceitam id6ia8 conveniente8 pwa firma (que nao envolvam
cu8t08 alt08). Is so deamotivou o pe880aI
la'Egta tudmm o programa". Nao sei porque pararam de
mandn gu£est6e8
laNada de ruim
Ic.Nan 80ub9 do ProJ
1.Participei
lb.Demora na re8posta
lb.Demos lana id6ia nao aprovad& Depoi8 foi implantada e nao

an08 Dr&mi08
1.Participei
lb.Demora na r98p08tzl
I,Participei
lb.Com o tempo foi de8motivando. "Alguma8 8ugegt6eg gao boas e
sao aceita8, outra8 nao".
Ic. Nao 80ube. Apena8 10 megos na elnpresa

1.Participei
lb,FaIta de tempo atrapalhou. 'rIdding que dudem mai8 a gente que a

Rocop?go

Chefia8

Chefias

alefia8

Chefia8

Chefia8
Flmileiro
Funileiro

la 56 ouvi falar

Funileiro

Pintor
lipe foi a di880lvendo

Pintor
Pintor

Pintor
Mecanico

Apena8 10 lneses na empre8a
iP8rticipei
laAchei bom
lb.Che.eou ran ponto que nao tinha ma8 id6ia para mandw

lb.G9r6ncia nao re80]you nada Faltou colaboragao
lc.Apenas 9 moses do casa Ap8sar de saber ngo quis partici
1 c.Novo fiIncion£rio
1.Participoi
lb.FaIta do terry>o p&aJ>ongar o que e8crever

lc. Nao 80ube

M9canico

Mecanico
Moe&nico

ar

Fi8ura 1.2 - Tabela de Coleta de Dad08 da Conce88ion6ria GM
(Elabonrdapelo ardor)
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FUN(,' Ao
Mecanico

RESPOSTA
1.Participei
lb.Parei por(We todo mundo parou Nao achei nada de ruinr
1.Participei
lb.Muito 8ervigo. Nao 80bra tempo de DUticio&M
3.Bnpresa preocupad& 80mente em produzir
1.Participei una \'ez
lb.Ngo int8re890u continu©

lb.Muita correria para participw
le.Novo. Nao 8abia
lb.Nada de ruim
1 c.Ngo tenho tempo

lc.FaJta de tempo
)
IPalticipei
Iaf'Por minI eu continllaria"
lb.Ngo recebia re8pogta e demora na avaliacao
r
lb.Nao veio re8p08ta
lb.Perda de tempo pma nada
le.O que eu g8nho d o gunciente pua 80breviver. O que eu fago com

lucIe premio?
1.Participei
l&Sompre mandamos 8ug08t608. Nada do ruim no progruna
1.Participei
lb.Nao 8ei mds o que mend w, poi8 id6ia8 que tem08 dimm que nao
tem setdido (ngo tem cabimento por envolver alto cu8to)
lb.'n£udarmr a8 reBra8 no meio do jOAO"

1.Particip9i
1&Continuo a mand@ id6ia8
lb.Demos uma id6ia nao aprovada Depoi8 foi implantada o nao

Mocani£o

Montagetu

Montagem

Mont#em

MontWem

Montaeem
MontaRi
Mont#em

}ara as lrodutm

Montagem

Mont8gem

Injogao

Injegao

Injegao

8anhatn08 premi08
lb.Id6ia we ga8ta muito ngo aprova
lb.Domora na re8p08ta
lc.Apena8 7 me8eg na el
1.Particip9i
lb.Id6ia8 waliada8 com quem nao tom nada a ver, falta do apoio da
chefia
lb.Demora na re8p08ta

Ace886ri08
Ace886ri08

>re8& Nom 80ube do roi 'afna

Figua 1.2 - Tabela de Coleta de Dados da Conce8sion£ria GM
(Continuatao - Elaborada polo autor)
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1. UVTRODU(,'Ao

Para os que nao conhecem ou mrnca ouviram fatal do Window Analisys,
recomend&se a leitura do item 1.3 do ANEXO A (p&ina 115).

Pua montar a estrutura b£sica de ’j8nela'’ (figura 1.4, p6gina 112) com o
objetivo de encontru a melhor forma de conegao pma cada um dos
problenras da vis50 guencid (areas de melhodas operacionais) e sugest6es

cmdidabIS a reavdi8gao definidas no trabalho. o autor montou o seguinte
procedimento com base no item 1.3 do mesmo anexo:

Passo 1:

De6nir:
(i) Grupo X e Y;
(ii) Se ha ou nao procedimenLos collett)s;
(iii) Se o grupo X e/ou Y conhece ou nao o procedimento: e
(iv) Se o grupo X e/ou Y pr6tica ou nao o procedimento.

Passo 2:

UHli7nr a Estrutura B£sica da Jmela (figura 1.4) para, junto com as definig6es
do P8sso 1, detennin© em que categoha os procedimentos de cada problema
(ou sugestgo) se encaixam.

Passo 3:

Findmente, tendo sido est8belecid8 a Categoria de c ada problema ou sugestao,
udli7m a 6gur8 1.5 (pdgina 116) para deteuninw qua tipo de &gao coaetiva d
mas 8dequ8d8.

Devido a diferenga dos processes utili78dos para determin8€ao dos problemas
e sugest6es segundo a visao gerencid e operacional, respecdvamente top-
down e bottom-up, julgou-se oportuno repetir os passos descritos ac)ima para
cada tipo de visio.
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2. o W.A. - VISiO DOS FUNCIONARIOS

Consider©rdo que a mdoria das gugest6es cmdidatas a re&vdi8€ao (hstadas na
figura 2.3, paginas 39 e 40) foram originadas de funcionarios que pelo menos
conhecem um novo m6todo que nao praticam, pode-se concluir que a maior
parte dessas sugest6es se enquadrwn nas C61ulas Z 4 ou 5 da Estrutura B6sica
da Jalela.

Logo, essen sugest6es 86 poderao se encdxar nas Categod© B ou C, levmrdo a
escolha do m6todo W.D. para orgwriz© a reavaliagao destas sugest6es.
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3. O W.A. - VISiO GERENcrAL

139

Considermdo que (pua) todas &eas de melhodas operacionds:

- foran origenadas do problema pdorit&io (paging 51) de6nido atrav6s
da aplicqao do conceito dos Custos da Ma Qudid8de;

- os grupos X e Y sao os mesmos (chefe e produtivos, respectivunente);

- nao cate procedimento conhecido.

Pode-se concluir que a mdor paIte dos problemas dessas &eas se enquadr©n
na C61ula 9 da Estrutur8 Basic8 da Janela.

Logo, esses os problenla; dessas areas s6 poderao se encdxar na Categodas D,
levwrdo a escolh8 do m6todo CEDAC como forma de orgwrizw o processo de
de padroni7agao nas 4 areas.
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