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SUMARIO

Apesar da Dire¢lio da Empresa ja ter despertado para o falo da qualidade ser
um ponto chave para o sucesso, o autor observou que essa nio tem destinado
uma quantidade de recursos proporcional a impornancia devida ao assunto.

Buscou-se portanto, elaborar um conjunto de propostas visando a Melhoria da
Qualidade em cada setor do Dept® de serviges da Empresa de forma a
mostrar a redugio do custo que se¢ pode alcangar, gerenciando-s¢ a cmpresa
com base na Lideranga de Qualidade e ndo no Gerenciamento por Resultados.

Com o objetive de descobnr o que a empresa ja havia feito com relagio a
melhonia da qualidade, realizou-se a andlise de um programa de qualidade
elaborado pela mesma, onde também buscou-se levantar qual a opinifio dos
funcienanos com relago a esse programa (vis3o dos funcionérios)

A aplicagio do Policy Deployment/SEDAC/CEDAC dentro da etapa PLAN do
ciclo PDSA, obtido da teoria de perenciamento do Dr. Deming, junto com a
aplicagdo de algumas ferramenlas de qualidade. foram os métodos ulibizados
para estruiurar os projetos a serem propostos, segundo a visdo gerencial.

Finalmente, foram utilizados os "Custos da Ma Qualidade” do Dr Juran, para
estimar qual o potencial de ganho para a empresa, com o alcance dos objetivos
fixados para esses projetos




RESUMO

Capitulo 1 - INTRODUCAO

Apresenta-se a empresa em linhas gerais, descrevendo-se sucintamente sua
ongem, situagio dentro da rede V.W. tanto na capital quanto a nivel nacional,
principais clientes ¢ fornecedores, sua estrutura organizacional, e principais
processos produtivos,

Capitulo 2 - SITUACAD DA EMPRESA - VISA0 DOS FUNCIONARIOS

Investipa-se a situaglo da empresa quanto a qualidade, descrevendo-se os
projetos que ja foram implantados (o programa de implantacdio de idéiag), e
anahisando como esses foram avaliados pelos profissionais da organizagio.
Esta analise foi feila alravés da realizacio de uma "Entrevista". estruturada
segundo a etapa planejamento do método "Benchmarking”.

O resultado da andlise dos dados coletados, foi a confecgio de uma proposta
de reavaliar as sugestbes dos funciondrios, através da aplicagio do métado
Window Development (W.D),

Capitulo 3 - SITUACAO DA EMPRESA - VISAO GERENCIAL

Utilizando o conceito dos Custos da Ma Qualidade, definiu-se o problema
priontanio da empresa segundo a visdo gerencial

Com base na definigio desse problema, aplicou-se o Policy Deployment para

desdobri- lo, priorizando quais as principais freas de melhorias operacionais
candidatas a serem tratadas via implantagdo de projetos tipo CEDAC.

Capitulo 4 - ORGANIZACAD DOS PROJETOS

Apresenta-se uma proposta de organizagio do projeto de reavaliagdo das
sugestdes dos funciondrios, com o uso do W.D..




Também € realizado o planejamento dos projetos CEDAC, os quais serfio
propostos para alacar as dreas de melhorias operacionais identificadas pelo

Policy Deployment.

Capitulo 5 - ESTIMATIVA DE GANHO

Assummdo a hipdtese de que os objetivos defimdos para cada CEDAC serdo
atingidos no prazo estabelecido, elaborou-se uma estimativa de ganho com a

aplicagiio desses projetos.
Capitulo 6 - CONCLUSAG.

Comenta-se, de forma resumida, os resultados do trabalho frente acs objetivos
estabelecidos,
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CAPITULO 1

INTRODUCAO




1.1 DESCRICAO DA EMPRESA

1.1.1. CARACTERIZACAO BASICA

A empresa pertence ao ramo de prestago de servigos de wveiculos
Volkswagen, oferecendo servigos de distribuigio de pegas, servigos de
oficina, venda de carros novos e usados.

Pode-se considerar a empresa como de pequeno porte, contando com 230
funcionanos, divididos em 5 departamentos ocupando uma édrea total de
7000 mi.

O faturamento do dept@® de servigos (ver item 1.2) é de aproximadamenie
US$ 150,000 por més. A totalidade dos servigos vendidos esta voltada para a
cidade de S&o Paulo.

Os valores correspondentes a servigos vendidos para outras regides, sfio
praticamente inexstentes.

1.1.2. ORIGEM E SITUAGAO DA EMPRESA

Esta concessionana da rede Yolkswagen, que a partir de agora sera chamada
de CENIT, perience a um grupo, que enlenderemos por grupo CERTO, o
qual tambeém tem o controle de mms 5 empresas. | seguradora |
concessionana da G .M., 1 revendedora KIA (50 show room, sem prestagéio
de servigo), | revendedora de pegas e 2 oficinas mecénicas que atendem
veiculos de qualquer marca nacional.

No "Ranking Tempe Produtive Assistencia Tecmca', relatono mensal
enviado da Volkswagen para todas suas concessionarias, em julho, a
empresa foi classificada em 20 lugar no lotal de 52 concessionanas
localizadas na capital. tendo como indicador © Tempo Prod. e Int (interno).

A nivel nacional, a empresa fo1 classificada a 772 das concessionarias, tendo
como base a receita operacional iquida, na publicagfo "Balango Anual/91"da
Gazeta Mercantil.
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Si 0 da Empresa - Visfio dos F 1rios

e

1.1.3, PRINCIPAIS CLIENTES E FORNECEDORES

Os clientes do Dept@ de Servigos da CENIT, onde foi realizado o trabalho
(ver item [.2) dividem-se em dois grupos :

externos : sfio chentes que ndo fazem parte de nenhum Dept© da CENIT;

internos | departamentos que utilizam as instalagdes do Dept® de Servigos
para consertar seus veiculos,

Ver abaixo uma rapida definigio dos tipos de clientes, seguida de uma
classificagio dos mesmos, figura 1.1, segunde sua participagio na

quantidade de carros que utihizaram servigos da CENIT, no periodo AGQ/93
8 JAN/O4,

Os principais Clientes Externos (ext) da CENIT séio:

1. Segurado de Grupo CERTO - cliente segurado da empresa de seguros do
grupo,

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

3. Qutras companhias - cliente segurados de outras Cias., que preferem
usufruir os servigos da CENIT;

4 - Garantia - servigos de garantia de reviséio apos 5.000 km, por exemply;

5 - Frotista - cliente que possw mais de cinco carros, o qual tem tratamento
diferenciado.

Os principais clientes internos (int) sio:

l. Novos - departamento de carros Novos da empresa, o gual utiliza o
departamento de servigos para preparar carros noves, quando necessario,
para entrega.
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Introducdo

2 - Usados - departamento de carros Usados da empresa, o qual utiliza o
departamento de servigos para preparar ou consertar qualquer carro usado

que necessite de reparos.

3. Admimstragio - departamento admimistrative da empresa que utiliza o
departamento de servigos para manutengéio ou reparos de seus veiculos,

tipo |AGO |SET [OUT |[NOV |DEZ JAN
ext l 179 190 '_Ig? 198 208 185

245 |25 % 25 21 22 17

3 0 3 10 16 12 6

4 2 0 4 3 3 1
i 1 3 2 3 0 | 0

2 ] 2 2 3 2 0

3 3 2 5 10 11 6

Figura 1.1 : Participagiio dos clientes na quantidade de carros que utilizaram

servigos da CENIT,
{Elaborada pelo mutor)

O principal fornecedor de pegas ¢ a propna montadora Volkswagen, a qual
atualmente so esta atendendo 65% dos pedidos do depariamento de pegas.

Para supnr esta falta de pegas, oulras concessionfirias e lojas de pegas
também fornecem determunados itens, ndo encontrados na montadora.

As duas revendedoras de pegas do grupo CERTO, além de outras
revendedoras e outras concessiondrias ndo pertencenies ao grupo, também
acabam sendo chientes e fornecedores neste sistema E o chamado mercado

paralelo de pegas.
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Introdugiio
1.1.4. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura da empresa pode ser classificada como Tradicional. podendo ser
bem representada por um organograma.

O Diretor-Supenntendente, além de ser responsavel pela CENIT, também
dirige algumas outras empresas do grupo CERTO.

Ver o organagrama da empresa (figura 1.2) seguido do organograma do
departamento de servigos (figura 1,3),
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Introdugiio 7

1.1.5. PRINCIPAIS PROCESSOS

Como o estagio fol realizado no dept? de servigos da empresa (ver maiores
explicagdes no item 1.2), o autor concentrou esforgos na descrigio dos
selores € processos desse departamento,

1.1.5.1. Setores - Dept@ de Servigos

A Poriarig

Receber os carros guinchados ou entregues fora do hordrio de expediente. ¢ a
principal fungdo da poraria.

Ao chegar um carro, o portetro em servigo preenche um documento chamado
"senha" para, logo em segmida estacionar o carro no patio on em um dos dois
terrenos que a empresa utthiza para a avaliagio dos carros.

A "iberagdo de carros” também £ fung¢lo da portana Essa é assinada pelos
recepcionistas ou pelo caixa entregue ao cliente que a leva & portaria para ter
sen carro liberado.

Todas as hberagdes sdo recolhidas no inicio do dia seguinte, entregues e
arquivadas pelo caixa

B. Pdtio

E a principal drea de trabalho dos mancbristas e motoristas, Os manobristas
lém as seguintes fungdes:

- deixar espagos livies para os carros transitarem entre patio, terrenos e
oficinas;

- buscar o carro pronto para o recepcicnista entregd-lo 8o proprietario,

- buscar os carros hiberados para iniciar servigos nas oficinas,
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Introducgio 8

As fun¢des dos motoristas s8o as seguintes

- buscar carro na propria residéncia do cliente, ou em lugar que este
especificar,

- buscar os carros hiberados para iniciar servigos nas oficinas;

- testar carros antes de entrega-los aos clientes, principalmente os carros que
sofreram servigos de mecénica.

C.Recepedo.

Esta é formada por 6 consultores técnicos (CT), 3 para o setor de Funilaria e 3
para o de Mecinica, 1 orgamentista e um analista de sinistro.

As principais fungdes dos CT's séo:

-> atender aos clientes que procuram os servigos da funilaria, acompanhando-
os alé seus carros  para preencher um documento chamado pré-ordem (3
vias), onde se descreve o estado em que o carro chega na oficina e os
principais servigos a executar . Se o clienle ndo for segurado ou terceiro, o
recepcionista entrega duas vias da pré-ordem para o orgamentisia e j4 emite a
Ordem de Sernigo (0 3) Caso o chiente seja segurado ou terceiro, o CT
encaminha-o0 ao anabsta de seguro, para preparar toda a documentagio
necessana a avaliagio do simistro. Em ambos os cases o cliente fica com uma
via da pré-ordem.

-> gmitir & entregar as trés vias da O 5. nos sepuintes sefores: a via branca é
entregue junto com o "laudo técnico” (fornecido pelo analista de sinistro), ¢ a
pré-ordem ou 8 senha (formecida pelo or¢amentisia) para a "fatunsia" do
escritorio técnico; a via rosa € a via em cariolina 530 entregues junto com o
orgamento (fomecido pelo orgamentista), para o chefe da funilana ;

-> dar informagGes sobre o andamento do servigo do carro quando o cliente
telefona ;

-> notificar o cliente que quando o carro ficar pronto, esse serd conlactado
para busca-lo (mesmo em casos de alraso ou niio).
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Introducfio g

D Aponiadoria

E onde se apontam os horérios de infcio e término dos servigos execulados
pelos funileiros, pintores e montadores. Quando esses funcionénios vio iniciar
ou termunaram wm servigo, dirigem-se a Apontadonia, localizada na funilaria
¢ informam ao apontador. Este. utihzandoe um relégio de ponlo, aponta as
horas na via em cartolina da ©.S. ¢ no cartfio diano de trabalho (um para cada
produtivo).

Na CENIT ha uma Apontadoria para o setor de Funilana, e outra para o setor
de Mecénica.

E Funilaria

O setor funilaria ¢ composto por 2 galpdes. No superior, a Montagem , sio
executados os servigos de Montagem, Elétrica, Tapecana, Polimento e
Lavﬂgem No inferior estd localizada a oficina de funilaria e pintura. Na
primeira sdo realizados quaisquer SEMI.?DS gue envolvam reparos nas latarias
dos carros. Na segunda, como o propno nome diz, € o local onde se pintam as
partes dos carros reparadas na funilana, ou as pegas que vdo substtwir as
partes irrecuperaveis dos carros.

A sequéncia dos servigos que um carro deve passar no setor funilaria, varia de
acordo com o estado do carro. Porém, adota-se a seguinte sequéncia de
servigos como base:

1. Oficina de furulana: (8 funileiros + | montador)

a) desmontagem - feita pelo montador, é a operaglo que deixa{m) a(s) parte(s)
do carro danmificada(s) com facil acesso para o funileiro trabalhar. Por
exemplo: deve-se desmontar o tanque de combustivel ac executar reparos na
chapa que o envolve, pois, a0 selda-la , o calor da chama pede provocar um
incéndio;

b) recuperagéo - operagio feita para colocar na posigio correta as) parte(s) do
carro damificadas. Esta operagio ¢ dividida em duas ctapas: brufa, que ¢ a
colocacdo da pe¢a na posi¢do correta com o uso do equpamento chamado
"ciborgue”, e Aeabamento, trabalho artesanal de deixar a "chapa de metal" sem

ondulages;
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Introduogio 10

Quando ndo for possivel recuperar a pe¢a danificads , esta deve ser
substituida por uma nova, ndo sendo responsabilidade da funilana o
tratamento dessa peca nova

¢) soldagem - necessaria quando ocorre o rompimento da chapa de metal que
depois de recuperada, deve ser reparada nas partes damificadas através da
solda;

d) hxamento - devido ao excesso de material resultante da operagio de
soldagem, ¢ necessdrno a operagdo de lixamento para deixar a superficie
reparada umforme e lisa. pronta para ir para a Pintura (uso da Lixadeira
Elétrica).

2. Oficina da pintura: (12 pintores)

E na pintura que se trata desde a carroceria inteira do carro até pegas reparadas
(portas, painel etc.). Quando a recuperagdo das pegas na funilana ndo for
vidvel, essas devem ser substituidas por novas, as quals sio pinladas nesse
setor,

A sequéncia da puntura (lixamento de acabamento, aphcagiio das bases ¢
aplicagdio da tinta), ndo depende da Qualidade da Tinta a ser usada

Atuglmente, existem S tipos de Qualidades de Tinta descritas a seguir, da mais
antiga a mais modema langada no mercado:

DACO, LACO ACRILICA. METALICA, SINTETICA ¢ POLARIZADA.

Porém, o que varia dentro de cada aplicagio é o mimero de "dem#os" (1)
necessarios, o qual ¢ fungdo da Qualidade de Tinta

(1) movimento horizontal e/ou vertical feito em zgue-zague pelo pintor ate
cobrir toda pega.

3. Oficina de montagem:
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Introducio 11

A montagem das pe¢as vindas da Oficina de Pintura e de componentes (como
fardis, lanternas, frisos ete.), junlo com os servigos de tapegaria, elétrica ¢
polimento, € feita na montagem no setor de funilaria,

Tambem, ¢ responsabilidade do setor de montagem a lavagem dos carros, que
¢ feita no piso superior ao da montagem, onde também se estocam carros
novos ¢ usados para Vendas,

F Mecdnica

O Setor de mecanica ¢ composto somente pela Oficina de mecénica, cujos
processos estdo hgados diretamente com o tipo de servigo solicitado no
conserto do carro.

G Escritdrio Técnico

Onde =80 tratadoz oz processos de faluramento e garantia, sendo feito também
o "Mapa de Pesqusa" para uso do "Telemarketing”" (Departamento STAFF

situado em outra empresa do mesmo grupo)

1.1.5.2 Tipos de processos por oficina

A partir do manual de reparos do Logus e Santana obteu-se a relagfio dos
grupos de reparc, a qual serd de extrema impoertincia no momento de alocar

o5 tipos de reparo dentro de cada servigo oferecido pelas oficinas.

Ver na figura 14 a Relagdo dos grupes de reparo (Cod. do grupo +
descngfio), segwida da divisdo dos tipos de reparo por servigo de cada
oficina (processos por oficina) na figura 1.5

NOTA 1. na fipura 15 a coluna "Nomenclatura" apresenta os
MNEMONICOS usados no decorrer do trabalho para facilitar a
representagdo dos "Tipos de servigo por oficina”.

1994




Relagio dos grupos de reparo.

Metor

10 - cilindros, carcaga, bloco do motor

13 - mecanismo da arvore de manivelas, pistdes

15 - cabegote, mecanismo de comando das valvulas

17 - sistema de lubnhicacdo

19 - sistema de arrefecimento

20 - sistema de alimentagdo - reservatorio, bomba de combustivel
22 - sistema de alimentagio - carburador, regulagem

23 - sistema de alimentagdo - injegiio mecaniva

24 - sistema de alimentagdo - inje¢o eletronica LE-JETRONIC
26 - sistema de escapamento

27 - equipamento elétrico - motor de partida, gerador, bateria
28 - equipamento elétrico - sistema de ignigéo

Embreagem ¢ Tramsmissdo

30 - embreagem - sistema de comando

32 - embreagem automatica - converser de torque

34 - transmussdo mecinica - mecanismo de mudangas
35 - transmiss@o mecimea acionamento, carcaca

37 - transmissdo aulomanca - aclonamento, carcags
38 - transmissdo automatica - enprenagens, gjustes

39 - diferencial - transnussfo as @rvores

Figura 1.4: Relagto dos grupos de reparo
{Elaborada pelo Autor)
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Relagdo dos grupos de reparo:

Chassi

40 - suspensfo dianteira

42 - suspensdo traseira

44 - rodas, pneus - medigio do veiculo

46 - freios - mecanismo dos sistemas hidraulico e mecénico
47 - fre1os - sistemas hidraulico, servofreio
48 - diregfio

50 - parte dianteira - cabegote do chassi

51 - parte central - leto, quadro do chassi
33 - parie traseira

35 - tampas

57 - pontas dianteiras

58 - portas traseiras

60 - teto solar

63 - para-choques

64 - para-brisa - acionamenio dos vidros
66 - equipamento externo

67 - acessorios - instalagdo posterior

68 - equipamento interno

70 - revestimentos

72 - armagio dos bancos

74 - revestimento e estofamento dos bancos

Figura | 4: Relag#io dos grupos de reparo
(Continuagdo - Elaborada pelo Autor)
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Relagio dos grupos de reparo:

Sisterna de ném;#n

B0 - aquecimento
B35 - ventilagdo
B7 - chimatizador

Sisterna elétrico

90 - instrumentos elétricos

91 - radio, componentes do radio

92 - mpador e lavador do para-brisa

94 - interruptores, luzes ¢ lampadas externas
96 - interruptores, luzes e lampadas internas
96 - cabos eléiricos e chicotes

Figura 1.4: Relagto dos grupos de reparo
(Countinuagho - Eiaborada pelo Aulor)
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Introducio
Oficina Servigo | Codigo Servigo Nomenclatura
(Oficina Serv)
Fumilaria | Fun. 50 & 63 F
Pintura Pint, 50 a 63 P
Montag. mont 50 a 66 MOMO
tap b8 a 74 MO.T
ele 27,28,90 8 97 MO.E
Pol 50a74 MO.P
Lav 40a74 MO.L
Mecénic. | mec 30a4dk 20a26,10a19, ME ME/
B0 ak7 MO ME
mont 50 a 66 | MEMO
Lap 68a74 ME.T
cle | 27.28,90 a 97 ME.E

Figura 1.5; Processo por Oficina
(Elaborada pelo Autor)
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1.2. DESCRICAO DO ESTAGIO

O estagio for realizado no periodo entre agosto de 1993 e junho de 1994,
apresentou caracteristicas propnas que merecem ser destacadas.

Como o grupo CERTO ja havia contratado dois professores do DeptQ. de
Produgio da ESCOLA POLITECNICA para levantar as principais
necessidades da sua concessionana GM |, a diregdo do grupo resolveu
contratar dois estudantes da Escola para realizar trabalhos de formatura nas
areas de PP .C P, ¢ de Qualidade e Produtividade , no setor de Funilaria da

EMpresa,

Porém , com o objetivo de obter resultados mais rapidos (opinido do autor)
para suas duas concessiondrias , a diregfio da empresa optou por oferecer
uma vaga na area de P.P.C.P. no sctor de Funilania da concessionaria GM, e
oulra vaga no setor de Funilana da CENIT.

Como os problemas da CENIT eram diferentes dos da outra concessiondria
do grupo , o awtor acabou concluindo, no desenrolar do trabalho, a
necessidade de seu projeto envolver tode o dept®. de Servigos da CENIT, ¢
nfo 56 o setor de Fumlana como definido no inicio,

O pnmeiro semestre do estagio foi um periodo wvollado mais ao
conhecimento de como funciona a empresa, e realizagdo de alguns
levaniementos sobre as necessaidades dos chentes,

A partir do segundo semestre do estdgio, na verdade iniciado em 01 DEZ.93,
¢ que houve condigdes do auior dar inicio ao trgbalho de formatura com

dedicagfio integral

Com o passar dos meses, realizar o trebalho de formatura numa
concessionaria V. W., drea nunca anles vivida por nenhum oulro estudante
da Escola , deixou de ser encarads apenas como a elaboragio do T.F,,
passando a ser vista lambém como um desafio a capacidade do autor.
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1.3 OBJETIVOS

Em pnncipic o autor definiv a "Implantagdo de Projetos para melhona da
Qualidade e Produtividade, planejados e organizados atraveés da aplicagdo do
Policy Deployment/SEDAC/CEDAC dentro das 4 etapas do ciclo PDSA",
como o principal objetivo do trabalho de formatura,

Porém, devido:

(1). a0 aumentoc da complexidade do desdobramento da politica
estabelecida, ja que a cada nivel o autor observava a necessidade de
envolver mais e mais setores pertencentes do dept? de servigos (e ndo s0 a

Funilana); e

(). ao surgimento de varos problemas de nivel operacional

detectados durante a analise das Sugestdes do Programa de Implantagéo de
Idéias (P.I.1.}). Problemas que também foram priorizados, contribuindo para
um maor aumento da abrangéncia do trabalho,

o awtor foi obrigado a redefinir o objetivo inicialmente fixado,

Sendo assim. uma “proposta de implantagdo de projetos de melhona da
Qualidade ¢ Produtividade. planejados e organizados através da aplicago do
Policy Deployment/SEDAC/CEDAC na etapa PLAN do ciclo PDSA", ficou
estabelecida como o novo e principal objetivo do trabalho de formatura,
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1.4 QUALIDADE - Algumas Definicoes

1.4.1 DEFINICAOQ DE QUALIDADE

das pags. de:
Gitlow, Howard S.. Plangjando a qualidade, a produtividade ¢ a
competitividade. Rio de Janeiro; Quality Mark Ed., 1993

(Juahidade € um julgamento feilo pelos chientes ou usudrios de um produto ou
SETVIgO, € O grau em que os clientes ou usuarios sentem que o produto ou
servigo excede suas necessidades e expectativas. Uim cliente, por exemplo, que
compra um automovel tem certas expectalivas, uma das quais é que o motor
do automovel dé a partida quando ligado. Se 0 motor nilo parte, a expectativa
do cliente nfio tera sido atendida. e ele terda uma percepciio de ma Qualidade.
Se um operario de uma linha de montagem recebe de forma consistente pegas
adequadas, no tempo correto, de um lrabalhador @ montante na linha, suas
necessidades serdo satisfeitas e ele terda uma percepgio da Qualidade das pegas

como boa.

Qualidade também inclu a melhoria continua do processo expandido de uma
empresa. Esse termo se refere 4 expansdo da organizagio para incluir
fomecedores, clicntes, acionistas, empregados e a comunidade,

Inicia-se 0 processo expandido com a comumicagde das necessidades do
consumidor & organizacdo. A satisfacdo do cliente € o objetivo fundamental de
uma organizacao, consequentemente a comumicagdo das necessidades do
cliente é critica para o processo expandida. Uma empresa que encara o chiente
como o elemento mais imponante no processo expandido, deve posswir um
processo continuo para determunar o desempenho de seus produtos efou
s61Vigos, ¢ quais especificagdes novas aumentarniam a satisfagdo do cliente,

Na outra extremidade do processo expandido, estdo os fomecedores, A
empresa comunica as necessidades de seus clientes a seus fornecedores. e
assim os fornecedores podem ajudar a aumentar a satisfagdo dos clhentes.
Empresas ¢ fornecedores trabalham em comjunte para produar
produtos/servicos de (Qualidade e para buscar a melhona do processo

expandido.
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O conceito de clientes e fornecedores também deve ser usado internamente em
uma orgamzagdo, Todas as areas ¢ pessoas em uma oIganuzagdo Lem
formecedores (dreas e pessoas & montante) e clientes (areas e pessoas &
Jusante). Ter todas as areas e pessoas trabalhando com seus fomecedores e

clientes intensifica bastante a busca da Qualidade no processo expandido.

1.4.2 MELHORIA E INOVAGCAO (Criagio da Qualidade)

das pags. de
Gitlow, Howard - S. Planejande a qualidade, a produtividade e a
competitividade. Rio de Janeiro: Quality Mark Ed., 1993.

Melhoria e inovagdo sdo, ambas, necessarias se uma empresa pretende ser
competitiva no fuuro. A melhona dos processos modifica produtos e
processos cxistentes, para reduzr conlinuamente a diferenga entre as
necessidades do chente e o desempenho do processo. Ferramentas, como
pesquisa de mercado e analise dos pedidos de servigos/vendas, contribuem
para este fim.

O propdsite da movagdo ¢ duplo; (1) enar uma profunda melhoria pela
redugdo da diferenga entre as necessidades do cliente e o desempenho do
processo, € (2) descobnr as necessidades futuras do cliente. As idéias para
inovagdo relativas 4s necessidades futuras do cliente ndo podem ser obtidas a
partir de perguntas diretas aos clientes; elas precisam vir do produtor.

Perguntar aos clientes o que eles querem pode somente ajudar os fabricantes a
melhorar produtos ou servigos existentes, ndo pode sjudar fabricantes a
antecipar as necessidades futuras do cliente. Os consurudores ndo sabem
quais inovagdes irdo desejar no futuro. Um cliente, por exemplo, ndo podena
dizer a vocé que cle quer umae migquina de fac-simile ou uma cémera
folografica com carga aulomitica, antes que gsses produtos existissem. Esse
tipo de inovagiio deve ser descoberto pelo fabricante, analisando os problemas
que os clientes tém quando usam produlos e servigos, € ndo perguntando aos
clientes o que eles querem no futuro,

Em 1974, por exemplo, o mercado de cameras fotograficas estava saturado
com aparelhos que sahsfamam as necessidades dos clentes na epoca - as
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cameras eram confidveis, de uso relativamente barato ¢ tiravam boas
folografias. Isso cnou um pesadelo para a mndistria do ramo. A Canom
perguntou aos chentes: "O que mais vocés gostariam de ter numa camera?",
s chentes respondiam que estavam satisfeitos com suas cameras. Em
resposta, 8 Canom estudou negativos em laboratérios de revelagiio de filmes e
descobriu que as pnmeiras folos em muitos rolos tnham sofridoc uma
superexposi¢ln, o que indicava que os usuarios tinham dificuldade: em
colocar filmes nas cAmeras. [sto possibilitou wma oportunidade para inovar a
tecnologia das cameras. Ndo se podena esperar que o cliente pensasse nessa
movagio. A Canon, entdo, desenvolveu a cmera de carrcgamento automatico.
Isso € um excelente exemplo de inovagdo de um produto, ou servigo,
existente. O mesmo tipo de procedimente podena ter sido usado para

descobrir necessidades dos chentes para um novo produto ou servigo.

143 O AMBIENTE DA QUALIDADE

das pags. de:
Gitlow, Howard - 5. Planejando a qualidade, & produtividade ¢ a

competitividade. Rio de Janewo: Quality Mark Ed., 1993,

A melhona da Quahdade depende muite da hamlidade da geréncia em cniar
uma atmosfera que demonstre seu compromuisse para o entendimento da
Qualidade e com & aceitacdo da responsabilidade para melhord-la. O
"ambicnte da Cualidade" encormja o trabalho em grupo, a comunicagdo, a

solugdo de problemas em conjunto, a confianga, a seguranga, o orgulho pelo
trabalho realizade e & melhoria continua, Um espiritoc de verdadeira
cooperagiio predomina neste upo de stmosfera. O trabalho em grupo € um
pré-requisito para a empresa operar ¢ melhorar conslantemente o processo

expandido,

Mo embiente da Qualidade, a cultura corporativa se medifica de forma que os
trabalhadores ndo mais (8m medo de apontar problemas no sistema. A
gerencia esta envolvida stivamenle com os trabalhadores na melhona continua
do processo expandido. Os trabalhderes ¢ a geréncia aprendem a cooperar em
grupos e a falar a linguagem da estatistica ¢ do controle do processe. (s
trabalhadores responsaveis por comunicar a geréncia as informagfes que
possuem sobre o sistema, de modo que a geréncia possa agir. A melhoria
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continua do processo finalmente conduz a uma Qualidade mais alta, custos
reduzidos e maior lucre. A melhoria continua do processo se refere a todos os
aspectos do processo expandido. ndo somente ao interior da orgamizagiio. Isso
mclui o trabalho com formecedores, clientes, comumdade, acionistas e

diretoria

.44 COMO OBTER QUALIDADE 7

referéncia: notas de aula do prof. Gregéno Bouer,

Para que uma organizagio obtenha Qualidade Total, é necessirio que esta
tenha uma estrutura onde a comumcagdo entre o chiente ¢ o responsavel direto

pela sua satisfacdo seja a mas wntensa possivel Para que 1sto ocorra, a
organizaciio precisa ter desenvolvido;

(i) Integragio vertical - politicas e objetivos definidos e adequadamente
disseminados (desdobrados);

(1) [ntegragdo honzontal - gerenciamento por processos, e

{1 }Gerenciamento do dia a dia - chamado Gerenciamento do Cotidiano.
Esses 3 topicos sfio denonunados como os trés eixos da Qualidade.

A figura 1.6 ilustra o relacionamento enire os métodos usados para
desenvolver o projeto e os Lés eixos.
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Integragio | integracio | Gerenciamento
vertical | hornzontal dia a dia
PDSA x | 0 0
Policy Deployment X | X X

Figura 1.6: Nivel de Intensidade entre oz Eixos ¢ og Métodos
(elaborada pelo autor)

Legenda
p 4 intensidade alta
X intensidade média
0 intensidade baixa

Nota: Um maior grau de mitensidade entre as relagdes no foi possivel devido
as hmitagfes naturais de um trabalho de formatura

Ver também

- a figura 1.7. préxama pagina que mostra onde as ferramentas, métodos
e conceitos foram aplicados no projeto;

- a fgura 1 8 onde o autor mostra a adaptagdo dos passos para
execugdo do Policy Deployment, dentro da etapa PLAN do ciclo PDSA;

-no ANEXO A, a decricdo de cada método, conceito e ferramenta e

- lambém no ANEXO A as elapas de execugdo do Pohicy Deployment e
do Ciclo PDSA
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CAPITULO 2

SITUACAO DA EMPRESA
VISAO DOS FUNCIONARIOS
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2.1 QUALIDADE NA EMPRESA

2.1.1 INiCIO

A palavra "Qualidade” comegou a ser ouvida e discutida pelos corredores das
empresas do grupo CERTO no inicio de 1993, periodo no qual a direglio do
grupo decidiu langar na sua concessionana GM., o programa P.AQ. -
Programa de Aperfeigoamento da Qualidade - elaborado pela G.M. do Brasil,
para ser aplicado em toda a sua rede de concessionanas.

O conteudo deste programa, o P AQ, sbrangia defimgdes basmicas de
qualidade, devido ao fato de ter sido elaborado em meados de 1989, tais

COmao.

-definigdo de cliente intemo e externo; e
%% de defeilos = 100% de quahdade.

A partir do P.A Q. de uso exclusivo das concessionarias GM, e de outras
pesquisas, a diregdo do grupo mcumbiu o pesscal de tretnamento do dept2. de
R.H. para elaborar wm programa swmular ao PAQ., com o objetivo de
melhorar a qualidade em todas empresas do grupo.

Surge entédio o P () - Programa Interno de Qualidade - dando origem ao que
ficou conhecdo por wda organizacdo como Programa P.LOQJ/P.AQ.,

2.1.2. - A"VEDETE" DO GEUPO CERTO

Com a elaboregio do P.LQ/P.AQ. restava oo pessoal do treinamento
preparar um projelo de melhona de quabidade, baseado nos concettos do

programa.
Nasce entiio o "Programa de Implantagiio de Idéias”, elaborado pelo R.H..
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2121 FPrograma de Implantaglo de [déias.

1 - Objetive

Implantagdo dos processor operacionais, visando aumento da qualidade e,
consequantemente, da produtividzde.

I - Metodologia
|. Formagdo de Equipes;

As equipes serdo compostas de 3 a 4 funciondrios do mesmo selor, sendo
livre a escolha da equape.

Cada equipe deverd escolher o seu nome.
Exemplo: Equipe verde, azul ete.
2. Reunides:

s grupos reunir-se-&o semanabnente por 30 minwies, em hordrio
determinado pela chefia. Serdo disculidas idéiar gue visem mudancas de
procasso.

3. Apresentagio das ideias:

A equipe apresentard suas idéus ao RH., atravis de formulirio especifico, o
qual efetuard wma andlise ¢em conjunio com a comissdo avaladora (item 111
2) e verificard a wabibidade de implantzcdo. a pargr da classificagdo de
idéiax (item HI-3). Com relacdo as idéias formecidas para outros sefores, o
procedimento serd o mesmo descrito acima. Exemplo; grupo gue fiver a idédia
deve seguir esfes procedimenlos;

1) Pegar um formuildrio e excrever a qual ftem a sua idéla se refere (Estoque,
Produtividade, Condicdes de trabalho, Reducdo de desperdicios e Tempo de

Entrega).
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2) A Equape deverd registrar como ¢ feilo atualments, descrever a sua idéia ¢
ox beneficios que trard.

3} Depois que sua idéia estiver no papel vocéd deverd envid-la ao R.H aid o
dia 30 de cada més. que processard a avaliacdo.

4) Az idéias enviadas alé o dia 20 de cada més ¢ derem resuliados, receberdo
o prémic no mis segunta,

OBS.: E importante que vocé lembre que ao enviar uma idéia, esta deverd
confer uma mudanca de processo,

Ndo confunda mudanga de processo com obrigagBes de trabalho, Exemplo:
Cuando wuma sugesido de iddia é fazer com que o recepeionisia escreva com
letra leghvel o diagndstico ¢ o cabegalhe com os dados do eliente, isto § uma

OBRIGACAQC.,
- Idéias Implantadas.

Serdo consideradas comao idéias implantadas aquelas relacionadas no item I
do Sistema de Avalido e que apresentarem o resulfados experados.

LI - Sisterna de Avaliaglo:

1) O enfoque para cada wm dos tpicos abaive, serd os dos
benejlcios/resultados advindos da implaniagdo das idéias.

a. Estoque. redugdo nas areas de pe¢as, vendas, almoxarifado, 25 ponios
(PEGAS);

b. Produtividade e/ou Eficiéncia: rendimento no rabalho - 35 pontos;

¢. Condigdes de tabalho: melhoria no ambiente de modo geral
(organizacdo, mpeza, ventilagdo, ele.) - 5 pontos;

d Redugdo do desperdicio: economia do material de trabalho utilizado
(diminticdo de gasios) - 20 ponios;
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E TODO PROJETO QUE ELIMINA OU DIMINUT PERDAS.

e - Tempo de Entrega: é o lempo decorrido para o atendimento de uma
solicitagdo do chenle Interno ou Externo. - 15 pontos,

2 - Comissdo de Avaliacdo:

Serd composta pelo RH. Direforia, Geréncia, Chefia, Produtive ou
Administrativo. O RIH. e a Diretoria serdo fixos na comissio avaliadora, jd
oF demais serdo movels.

3) Classificagdo de Idéias:

A comissdo avabiadora analisard ¢ dard pontuagfes para a sua idéia, a fim
de que sefa implantada,

A sua idéia poderd ser classificada em Otima, Boa ou Regular.
Otima = 5/9/10 (ponitos).

Boa 6/7  (pontos)

Regular 4/5/ (pontos)

Exemplo: a sua iddia 3¢ refere ao setor de funilaria. A comissdo entflo serd
composia pelo RH., Gerente de Servicos, Produlive, Direforia e o Chefe da
Funilaria. Cada membro da comissdo dard wma nota ¢ se a média for igual
ou superior a seis ela serd implantada,

Lembre-se que 50 serdo implantadas as idéiar que forem consideradas boas
ou dtimas,

Depois que sua idéia for implaniada ela terd de 15 a 20 dias para apreseniar
reswitados. Apds esse perfodo serd feita wma andlise dos resuliados e sendo
esies positivos, o prémio serd pago,

A idéia que ndo for implantada receberd uma resposta do R.H.
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IV - Premiacdo:
1 - Equipe:

As equapes serdo premiadas em 2 situagdes

a) Por idéia implaniada que der resultado, o grupo de 3 pessoas receberd 15
ddlares, e o grupo de 4 pessoas receberd 20 ddlares.

b Em avaliagdo rimestral onde as equipes que obtiveram destaque nesse
periodo, receberdo um priouo exbra,

O prémio serd a soma de ponins duranie os trés meses.

Ex.: Cada ponio terd o valor de um dilar.

Ex.: Duranie fodo o miés vocé vair mandando as suas idéias para o LH., e 5¢
forem implanizdas ¢ derem resuliados vocé ganhard pontuagdes. No final de
tréy meses ay suas nfdaay serdo somadas, ¢ gguela equipe gque fizer maior
numero de ponios ganha o prémio. Lembramos gque a soma das ponluagdes
serd o valor do prémua (um ponto = um dolar). As idéar referente a Estoque
¢ Produtividade valem mair pontos, sendo asrim, vocd lerd mator chance de

ganhar o prémio trimestral
2 - Chefia:

As chefias, cujas equapes obbverem maior numero de pontos receberdo uma
porceniagem sobre as ponluagdes.

Fx.: Caso a equipe faca 100 pontos o chefe recebera 15% sobre o prémio.
lo.) lugar 15% do saldrio;
2o} lugar 10% do salirio;

Ja) hugar 5% do saldrio.
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2.1.3 RESULTADOS DO PROGRAMA

Os resultados do programa foram definidos pelo departamento de R.H. como
as idéias "implaniadas” (ver fig. 2.1).

A premiaciio pode ser considerada como o custo do programa, ja gue ©
nvestimento por idéia ndo foi levantado e | apbs andlises das sugestSes, ser
considerado irrelevante.

Apesar da grande forya que o programa adgquinu no seu inicio, marco de 1993,
com o passar dos meses a participagio das equipes for caindo. Isto fez com
que o dept® de R H ¢laborasse um plano para estimular as equipes das duas
concessionanas do grupo, culminando na "Semana de Qualidade” onde foram
dadas palestras sobre os concestos do PILOQ/P A Q..

Infelizmente os "frutos colhidos" da "Semana da Qualidade” (estimular os
funcionarios a continuarem participando do programa de idéias),
amadureceram rapido, pois ¢ més de novembro/93 marcou o término da
emussdo de idéias,

Sendo assim, com objetivo de identificar as falhas que causaram o término da
emisso de 1déias, o autor decidiu realizar uma entrevista com os funcionfrios
de ambas as empresas.

Para "organizar" essas entrevistas (coletar dados), optou-se pelo uso da
estrutura da etapa de PLANEJAMENTO do método Benchmarking,
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RELATORIO DO PIQ/PAQ
EMPRESA SUCGESTOES APROVADAS | BENEFICIOA
Concessioniria G l-chicote padric Eliminar desperdicios

Total de Bugestbes (178
Aprovadis R |

Total dag equipes 29
Participacio £l

Premeago 1533 728,00

L=reaproveiter eobras de fioe
J-bacads de wom

4-place de orientacho pars clients
J-tupete de papel - |avagem

E-plazi da [mvagem para acabamerto
T-reaproveilar esplens para |evagers
E-reaproveitar plastico do3 banoos de
curas O ban

F<hancada pera a lavagem

Td=mudanca do teste Jde Lnta

11 =contratacio de wen consultor

Eliminar desperdicios

Aumento de produtividade | evitando
degperdicios com testes

Evitar transtormnd para clizotes
Apregentacho do veloulo pers cliente
Ganho de tempo

Ecemormaa

Eeonomis

Auxmento da produtividade

Ecomsamia , elimananda desperdiciod
Melhoria doa 8ervigan prestadon

T-uu.]d:ﬂug,ut&:::'ld-ﬂ

Aprovadas ]

Total des equpes 27
Partscipacia B5%

Premingio US§ 814,75 |

| |eecoameTie da dgus

F-plantomistan (pecas & garantin)
A-wendas de P as pele atendimenta
Porto Seauira

S-caprente no chile da Funilaria

E-mirets entre bax na fisulare pars

B-argaments realizado pela oficing
Jon cwron gue ealdo ke [un lans
S-wunento ds mangueirn da lavmgemn

| D-iwo de capas pelos receps ionistas

11 =mangieirs ¢& ar ng machnics

I 2-tapete de papel - lavagem
13-liberaclio de senhs do CPD paral

paranis

CEMIT I-melhersr digtribuigao das [dmpadas|Mehorie dos servigos presiados
ng alicinn mecinics
Z2-gemina de vidita Feita pela receprao Auumerio dap vendas de aervigos

Melharano stendirmenta 8o clisnts
dasrnenko nas vendas & poas

Ausnents da produtividade & mealhoris
dos servigos
Provencio de acidentes & melhoris

o eereigos
Aurnento de prodaividads

dumento de produtividads

Economis ¢ feciidede ne execusBo
dog servicos

Apresentacho do veleulo para cliente
Agilidade nos servicos prestados pare

o clenle

|

Figura 2.1 - Tabela dos Resultados do Programa de Implantaglo de Idéias
{Elsberada pela Empreza)
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2.2 ANALISE DO PROGRAMA - Entrevistas

2.2.1 PLANEJAMENTO
O objetive desta etapa ¢ planejar como os dados serio coletados.

DECISAQ: Através de "entrevista pessoal” feila pelo autor aos funcionérios de
cada empresa, nos respeclivos locais de trabalho.

METODO: "Diretrizes para visitas aos locais de trabalho” da concessiondria
GM (para a CENIT foram adotados procedimentos semelhantes).

(1) Contatar pessoa mais apropriada no respectivo dept2 de servigos da
concessiondria G.M.

Contatou-s¢ o estagiario da empresa, |4 conhecido do autor, que
acompanhado deste, apresentou a proposta de pesqusa ao gerente do
departamento de servigos da concessionana GM.

No caso da CENIT, o autor apresenton diretamente a proposta de
pesquisa ao gerente de servigos.

(i) Preparagdo de uma clara declaragio dos propositos e objetives da
visita.

- Declaragiio: Pesquisa na concessiondria GM, com o escopo de levantar
a opimido dos produtivos (M.O direta) de cada oficina do departamento de
servigo, sobre o "Programa de Implantagio de Idéias”.

- Pessoas visadas: gerente da CENIT e gerente da concessionana GM do
grupo CERTO.
(i1i) Roteiro das dreas de interesse para usar como guia durante visita:

- Roteiro: Visitar os setores descntos g segwir na ordem exposta , e nas
duas empresas.

1994



Situa da Empresa - Visfo dons

fi

Ordem | SETOR Entrevistados

l Oficina Funilana | Chefias+min. 3 produtivos
2 Oficina Pintura Chefias+min. 3 produtivos
3 Oficina Montagem Chefiast+min. 3 produtivos
4 Oficina Mecinica Chefias+min. 3 produtivos
5 Acessonos Chefias+min. 3 produtivos
6 Injegdo Eletrbnica Chefias+min. 3 produtivos
7 Recepciio Chefiastmin. 3 produtivos

(iv) Tamanho da equipe de 3 a 4 pessoas. Deve-se acertar antes os
papeis, como quem sera o lider e quem fard quais perguntas

- Na CENIT: equipe composta somente pelo autor.
- Na concessioniria GM: equipe formada pelo autor e estagifrio da

respecliva empresa. onde ficou decidido que esse fosse o lider da equipe, cuja
fun¢o seria de apresentar o autor aos produlivos.

(v} Preparar lista de perguntas para as quais ge consigam respostas que
reflitam a opinifio dos entrevistados.

-Para cada entrevistado da concessiondria G.M., seguiu-se o seguinte
procedimento:

19) Lider:
I. Perguntar a pessoa se esta disponivel para 2 rapidas questdes.
2. Apresenta ¢ autor como estagiario da CENIT.

3. Esclarece que o autor esta realizando uma pesquisa sobre o
P.L1 (Programa de Implantagio de Ideias), passando, em sepuida, a palavra
a0 Mmesmao.
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20) Autor;

4, Esclarece que o objetivo da pesquisa ¢ aponiar as principais
falhas do programa (o F.1.1.) que, segundo a visdo dos funcionarios, cansou o
lérmino da emissdo de 1d€ias.

3.Pergunta 1: Participou de alguma equipe ?
caso sim: 1.a O que achou de bom 7
1.b O que achou de ruim ?
caso ndo: |.c Porque nio participou ?
6.Pergunta 2: O que mais atrapalha vocé no seu dia a dia ?
7 Pergunta 3: Espago reservado a qualquer outro comentdrio,
Obs 1: as perguntas 2 ¢ 3 56 foram incluidas na entrevista da
CENIT, pois somente duranle enlrevista a concessionana GM, primeiro local a

ser realizado a entrevista, € que o aulor percebeu que poderia inclui-las no
questionano. Sendo assim, as respostas referentes 4 essas perguntas nio serdo

consideradas na ctapa de Analise
Obs 2; na CENIT o autor acumulou o papel de lider.
(vi) Conduzr visita, colher dados e informagdes relevantes.
Dados e informagdes coletados:

- concessionaria CENIT: ver na figura 1.1 no ANEXO B tabela
Coleta de Dados

- concessionana GM  : ver na figura 1.2 no ANEXO B tabela
Coleta de Dados

(vit) Durante o giro pelas instala¢Ses. talvez vocé niio possa fazer
anotagdes. Memonze os ponios chave para documenta-los tdo logo seja
possivel.
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- No caso da pesquisa em questio, ndo houve esse problema. As
respostas foram anctadas no momento da entrevista em ambas as empresss.

(vil1) Agradega aos parceiros da entrevista na concessionania G M. pelo
tempo e cooperagdo, informalmente ¢ depois formalmente, por carta.

- Necessidade de agradecimento apenas informal em ambas empresas.

2.2.2 ANALISE

Como o proprio nome indica, o objetivo desta fase ¢ a realizagdo da analise
dos dados coletados, para apontar as Falhas do P11 segundo a otica dos
produtivos.

METODO: Apontar falhas a partir da aplicagio da ferramenta "diagrama de
afinidades", com base nas respostas coletadas nas entrevistas. Para tanto fou
NECessano.

(i) agrupar as Respostas semelhantes, formando "familias” de respostas,
(11) quantificar essas familias;
(i) codificar as mesmas; e

(iv) elaborar um lexto para representar cada familia (falhas apontadas).

() resultado da anahse das respostas das entrevistas esta apresentado na figura
2.2

NOTA: ver no item 3.1 do ANEXO A a descrigiio da ferramenta Diagrama de
Afinidades.
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Codigo Descnigéo Peso Falhas Apontadas
Resp. (N2 resp.) ( familias)
1{L.b) Dar déia Nio aprovam.  Depois
implantam i
T(L.b) Respostas tipo: "figue quiete que Faita de Foco
depois a gente vi"
13(1b} | Falta apoio das chefias Conflites Intermos
16(1.b) | Mudar regras no meio do jogo
14(1b) | Néo mudou nada 29 Falta de Incentive
4(1.b) Idéias de alto custo nfo implantam
91.b) Dar idéia e nenhuma sar n_pmmdn
E{l.h} Falta de interesse dos produtivos
2(1.c) Néo adianta nada
4(l.c) |Néoleshonadacomisso
6(1.¢) Empresa preocupada sd em produzir
7{1.c) Primo ridiculo
1{l.c) | Pouco tempo na firma 16 Falia de Incentive
5{1.¢) | Nem soube do programa
3{1.b/e) | Falta de tempo para dar idéia Trabatho
N Individualizado
8(1.b) Precisa sor melhorado 13 Falta de
s planejamento
10(16Y | 54 resumir idéias no papel ¢ ruim, Falta de Método
Devem ser discutidas
1{1b) Eqguipe foi se dissolvendo
11{1.b) | Néo tenho muito como dar sugssties 1} Falta de Foco
15(1.h) Néo interessou contimiar Falta de Incentivo
17(1.b) Parei porque todo mundo parou
5(1.b} E_H. parou de participar 10 Hesponsabilidades
I muito centralizadas
12(1.b) Demnranareaip-usta doRH
8(l.c) Prefere falar direto com o diretor 1 Respansabilid ad es
muito centralizadas

Figura 2.2: Resume das principais falhas apontadas pelos fimeiongrios sobre o P.LL
{Elaborada pelo Autor)
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2.2.3 CONCLUSAO

A partir da tabela da figura 2.2, obtiveram-se as principais falhas spontadas
pelos funcionarios de ambas as empresas :

FALHAS APONTADAS
- Falta de Foco
- Falta de Incentivos
- Conflitos Internos
- Falta Planejamento
- Falta de Método de Participagdo
- Trabalho individualizado
- Responsabilidades Centralizadas

Considerando-se que as Falhas Apontadas, principalmente as referentes as
respostas descritas abaixo, prejudicaram a analise feita pelo pessoal do RH. e
demais convocados do umverso das Sugestes dadas pelos funciondrios,
pode-se concluir que os Resultados do PII [as supestBes Implantadas
mostrados na figura 2.1, pagina 31) nio sdo uma boa representagdo do total de
sugestdes que realmente podenam ser implantadas.

Codigo | Descrigio Peso | Falhas Apontadas

Resp. (NQ resp.) (familias)

I 1b) R.H. parou de participar 10 Respongabilidades
e muito centralizadas

12(1.b) | Demora na resposta do L.H

1{1.b} Dar idéia Nao aprovam. Depois 7 Falta de Foco

imp | ant sim '

4{1.b) Id¢ias de alto custo ndo implantam | 7 Contlitos Internog

9(Lb) | Dar idéia e nenhuma ser aprovada 3

&(1.c) Empresa preocupada 26 em produsir 1 Falta de Incentivo

Sendo assim, com o objetivo de aprovenar todas as sugestdes dadas pelos
funcionanos das empresas, ¢ tendo como tonte de informagdes as conversas
formais ¢ informas com os funcionanos da CENIT e pessoal do R H., for
possivel fazer a classificagdo das 1déias "analicadas incorretamente”.
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(O resultado dessa classificagdo foi a elaboragdo da tabela "Lista de Sugestdes
candidatas & serem reavaliadas” com a aplicagiio do mélode Window
Development (ver NOTA), tabela esta apresentada na figura 2.3,

NOTA:

(i) ver no item 1.3 do ANEXO A a descricio dos métodos WINDOW
ANALISYS (W.A)e WD,

(1) ver no item 2 do ANEXO C a aplicagio do W.A.. onde o0 W.D. foi
escolhido como forma de orgamzer a reavabagio das sugesibes analisadas
Incorretamente.
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SUF'E- ‘:."J OHES CANDIDATAS A SEREM REAVAL IADAS

5 Fa.,:r revistio de unl;r-:sn em todos os rarma P-:mtes {:tﬂqtundni de outras revmdaé]

6.Quadro na Lavagem -
|7 Consertar trilhos no box da Imra.gem
| 8.Fs | 8.Espelho quebrado
3 Providenciar algum lipo de prolecio pars os bancos =3 _
10.Fazer padido setnanal ou mensal no ElJ.I:I:I.-DHHﬂfEldD ) ' = =
11.Fazer com que a mesma pessoa que desmente o carro monte-o .
12.Criar getor na empresa que estude as pecas que mais faltam & m‘rum SETVIFOR
13 Evitar que qujem o carpete do carro
| 14. Tomar cuidado com os objetos deua.das ho velculo
15 Melhoria no atendimento de E‘L'_’E{’_m“
16. Promocdes para clientes

17.Cobertura para lavagem e
18 Manutencfo de ferramentas pelo praprio fimcionario
19, Comprar esticador {cquipamentio para puxar Jataria do carro na fimilaria)

200, DHEIIMEEIIL & IHoniagen lilas pelas nesimas pessous (=15) } -
21.E preciso que nflo atrase servigo por falta de pecas

22.Polir o carro antes de montar e TR T -
23 Local especifico para o poliments
24.Placa de OUT DOOR | - =
15 Acompanhar demmnl.—:meln_pum ler menios pegus dumilicadas oy
26 Fazer orgamento na desmontagem para n&o faltar pegas

27.N80 acumulo de carros prontos na lavagem
28.Polidor sujar menos o¢ carros

29 Capas para bancos | para néo suja-las no rl:emrrer do eervico
30.Protegfo de plistico para ndo sujar bancos quande esies forem retirados
31.Colocar um ¢levador na funilaria ¢ um na Iontagem

e

Figura 2.3 . Lista de sugestdes candidatss a serem reavaliadas
(Elaborada pelo Autor)
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SUGESTOES CANDIDATAS A SEREM REAVALIADAS
31 Vender pegas lamhﬂ:m da GiM

33 Revezar pessoas na hora do almogo para caixa nfo ficar vazio
34 Colocar banheiro na portaria
35 Melhor local para o ret:lu:rmﬂu de veiculos
| 36.Instalar portio el elémm na portaria

37.Ndo mandar lavar os bancos fora

38 Deixar porta da terr:au-nenl:rm aherts para  ndo demorar entrega de ferramentas ]
39. Constriir uma parede entre o BrX da Funilaria ¢ Pintura
40.Rampa mével bem alta para laver suRpensio dos carros 5
41.Melhorar programagio de se1vigos P e e B
42 Portaria preencher sonha _ N )

43 Melhorar método de dth ibuir sﬂrw;'_ﬂ-u _

| 44 Preenchimenta das causas de garantia pela chelia da Mecanica

45 Prionizar sequéncia de tesies de veiculos =

46. Melhorar apontaentos para gualidade = 3
47 Estabelecer um padrio disciplinar
48 Melhorar métado de acompanhar carros em servign

4% Melhorar métode de encontrar carro para entrar em servigo

Figura 2 3 Lista de sugestdes candidatag a serem reavaliadas
{Continuagho - Elaborada pelo Aulor)
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2.3 POTENCIAL DE MELHORIA

Estima-se que as melhonas advindas da "reavaliagéio das sugestdes candidatas
com o uso do W.D.", sejam:

- eliminar as falhas apontadas segundo a visfio dos funcionfrios: e

- divulgar para os gerentes das empresas o uso do método Window
Analisys. como forma de tratar problemas sob uma perspectiva gerencial. e

- divulgar para os funcionanios das empresas o uso do método Window
Development, como forma de Lratar problemas de falta de comunicagio ou

aderéncia,

Propde-se que, apds feita a "reavaliagfo das supestfes”, seja realizada
novamente a mesma enlrevisla em ambas as empresas, com o objelive de
levantar se as melhorias defimdas acima foram atingidas.
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3.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Com a idenhficagdo do Pontencial de Melhora a ser atingido através da
proposta de "reavaliar as sugestdes" listadas na figura 2.3, completou-se no
capitulo anterior a andhse da situagdo da empresa segundo a visfo dos
funciondrios (processo botfom-up).

No entanto, em uma organizagdo também existc uma ouira visdo, a viso da
direclo da empresa

Deste modo, para poder completar o quadro dos problemas da organizagio e
poder estabelecer as priondades para mtervenydo, julgou-se oporuno utilizar
o conceito dos "Custos da Qualidade”.
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3.2 CUSTOS DA MA QUALIDADE

Identificagdo inicial elaborada com base nos Custos da M4 Qualidade, cujas
categonas estdo apresentadas no item 2 2 do ANEXO A
3.2.1 CONSIDERACOES:

- Valores em URYV,

- Salario/hora acrescido dos encargos (100%),

- Custo da maténa-pnima ndo dividido por oficina (indisponivel).
3.22 PROCEDIMENTCS PARA CALCULO DOS CUSTOS:

bl) Custos das Falhas Internas
Onde :

Reservigo = quantidades de servigos de um carro que retorna anses de
ser entregue ao cliente

Oficing de Funclaria:

(Saldno/hora funileiro) x { horasireservigo) x (total reservigos‘mes) = §

Oficina de Pintura:

(Salano/hora pintor) x (horasireservigo) x (total reservigos/més) = §

Oficina de Acabamento:
(Salariothora polider) x (horas/reservigo) x(total reservigos/més) = §

(Salario/hora tapeceiro) x (horasreservico) x (total reservigosimes) = §
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(Salanio/hora eletrica) x (horas/teservigo) x (total reservigos/més) = §

(Salario/hora montador) x(horas/reservigo) x (total reservigos/més) = §

(Salario’hora lavador) x (horas/reservigo) x (total reservigos/més) = §

Oficina de Mecdnica:

( Salano'hora mecaiuco) x (horas/reservigo) x (total reservigos/més) = §
( Salano'hora montador) x{horas/reservigo) x (total reservigosmes) = §
( Salano'hora tapecana) x (hores/reservigo) x (total reservigos/meés) = §
(Salario/hora elétrica) x (horas/reservigo) x (total reservijos/mes) = §

{ Salano/hora lavagem) x (horas/reservigo) x (lolal reservigos/'meés) = §

Custo de Matéria-Prima por Velculo:

(Custo M.0O./ veiculo) x (lotal retornos/'mes) = §

b2) Custos das Falhus Externas
Onde :

Reservigo = quantidades de servigos de um camro que retoma apds ser
entregue ao cliente.

Oficina de Funilaria:

(Salirio/hora funileiro) x (horasiteservigo) x (total reservigosimes) = §

Oficina de Pintura.
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(Salanio/hora pintor) x (horas/reservigo) x (lotal reservigos/mes) = §

Oficina de Acabamento;

(Salario/hora polidor) x (horas/reservigo) x(total reservigos/més) = §
(Salario/hora tapeceiro) x (horas/reservigo) x (total reservigos’més) = §
(Salano/hora elétrica) x (horas/reservigo) x (total reservigos/imés) = $

( Salano‘hara montador) x(horas/reservigo) x (total reservigos/meés) = §

(Salano'hora lavador) x (horas/reservigo) x (total reservigos/més) = $

Oficing de Mecdnica.

(Saléno/hora mecanico) x (horas/reservico) x (total reservigosimes) = §
(Salaro/hora montader) x( horas'reservigo) x (total reservicos/més) = §
(Salario/hora lapegaria) x (horas/reservigo) x (total reservigos/més) = §
(Salario/hora eletrica) x (horas/reservigo) x (Lotal reservigos/més) = $

(Salario/hora lavagem) x (horas/reservigo) x (total reservigos/mes) = $

Custo de Matéria-Prima por Veiculo,

(Custo M.O./ veiculo) x (total retornos/més) = §

b3) Custos de Avaliagdo
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1=

Inspecdo Mecdnica:

(Saléno Inspetor/hora) x (horasiteste més) =8

Centrole de Qualidade:

(Salano C.Q . 'hora) x (horas controle/més) = §

b4) Custos de Prevengio
Reunidas:

(Salano produtivos'hora) x (horas de reunidio/meés) = §
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3.2.3 LEVANTAMENTOS

47

A partir das necessidades para célculo dos Custos de Ma Qualidade - as
varidveis enire parénteses descritas no item anterior - realizou-se uma Coleta
de Dados (ver figura 3.1) que abrangeu o periodo entre os meses de QUT/93 e

FEV/94,

¢.1) (Salano/hora) por tipo de servigo -

Oficina | | Salério/hora
_(funglo do produtivo) | (URV/hora)
FUN ' Funilana 5,01
Controle quahidade 3,20
Eslagiario 2,78
PINT Pintura 4,53
ACAB. | Polimento 296
Tapegana 296
Eletrica 2,96
Lavagem 1.97
Montagem 2,96
MEC Tapegania 2,96
Elétnca 2.96
Lavagem 1,97
Montagem 2,96
Mecanica 3,76
Inspegio 3.81
RECEP. | Recepciomstas 4,93

c2) Custo da Maténa-Prima/Veiculo = 51,84 URV/veiculo
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(€A | 3.78 |SEAV /CARRD EXT.
[ 2 49 |SERV [CARAO INT. |
[MES [OUT[NOV[DEZ]JAN|FEV] MEDIATDESVIO]
RET az 33 39 59 51 46 B0 14.00
R.EXT a7 30 29 50 37 36,80 8,30
ALINT 5 3 10 19 14 10,20 8,80
SERV 142 108 182 216 210 | 18300 a8 ,00
S EXT 124 102 100 183 170 | 13780 41,00
S.INT 16 4 42 a2 a1 25 40 14,80
MES OUT{NOV|DEZ | JAN | FEV[MEDIA] FREQ. [M.POND
SER EXT
MO .ME 36 30 ] a5 37| 3420 100% 342
P 24 26 23 56 28l 31.00 1003 a1
MO MO 17 15 19 34 43 2680 100% 256
MO E 32 12 16 24 a7 24.00 100%, 24
F 3 B 7 18 al @80 1005 8.8
MO.T a 10 1 & 11| 720 100% 7.2
MO P 3 1 1 1 4 200 100% 2
ME.ME 0 o o 8 i 3.40 40% 1,38
ME.E 0 o o 1 0.80 40% 0,32
MO.L 0 0 1 0 1| 040 A%, 018
ME.T o 0 0 1 o o020 20 D.04
ME_ MO 0 0 o] 1 o 020 205 0.04
SERL AT
= 2 8 10 2 8] B6.80 T00H Y]
E 10 7 5 1 al s.20 100% 5.2
MO . MO 2 1 7 o 4 280 BO% 2,24
MO.E 2 1 4 1 2l =200 100% 2
MO.ME 1 2 1 0 2 1.40 B, 1.12
ME MO 2 o 12 0 ol 280 40% 1.12
ME ME 10 1 & 0 ol 220 4% 0,88
MDD P 2 ] i [#] a .60 $07 0.24
MO.T 0 1 2 0 gl  oso 40% 0.24
MO.L 0 0 a 0 ol 0.00 0% 0
ME.T o) 0 o o ol o000 0%, 0
ME.E o & o g ol 000 0%, 0

Figura 3.1: Tabala Coleta de Dados
[Elaborada pela Autor)
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c3) (total re-servigos/més) = media ponderada dos 5 meses

Oficina Servigo total re-
| (funglo do produtivo) servigos/meés
[ni. | Ext.
FUN Fumlana 520 | 8.60
PINT Pintura 5,60 | 31,00
ACAB. | Polimento 0,24 200
Tapegaria 0,24 | 720
Elétrica 2,00 | 24,00
Lavagem 0,00 | 0,00
| Montapem 2.24 | 2560
MEC | Tapegana 0,00 | 0,00
| Elétrica 0,00 | 030
| Lavagem 0,00 ] 0,00
| Montagem 1,12 0,00
| Mecanica 200 35,6
cd) (horas/re-servigo):
Oficina Servigo Horas/

{fungdo do produtivo) Tipo Reserv.

FUN Funilana B 3.0

| PINT Pintara 4,3

ACAB. | Polimenlo 20

Tapegana 2.0

Elétrica 2.0

Lavagem 1,0

Montagem 2.0

MEC ' Tapegana 2,0

Elétnica 2.0

Lavagem 1,0

Montagem 2.0

Mecamca 3.0
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3.2.4 CONCLUSOES:

al

A partir dos calculos dos custos apresentados na figura 3.2 (péginas 52, 53 ¢
), chegaram-se as seguintes porcentagens |

Total Geral dos Custos

Custos de Prevengldo
Custos de Avaliaglio

Custos de Controle

Custos Falhas Internas
Custos Falhas FExternas

Custos das Falhas

Total Geral

152,00
894,17
1046,17

113,21

3382.10
4155.65

5201,82

0,2%
17.2%

20, 1%
14,9%

65 0%
79 9%

100,0%%

Onde se conclui que o custe das Fulhas Externas representa 65% do total
geral dos custos, e que o problema a ser abordado tem relaco direta com o
numero de Reservigos que ocorrem nas oficinas do depto. de servigos da

CENIT.

Observando o calculo da categoria Custos Falhas Externas na figura 3.2,

observa-se que:

Oficina de Pintura 604,28 17, 9%%
Oficina de Mecanica 403,33 11,9%
serv. mecinica 401,56
serv,¢létrica 1,78
Oficina de Acabamento 3B.00 10,3%
BeTV. Montagem 151,55
sorv.elétrica 142,08
Sery. lHpegaria 42,62
serv, polimento 11,84
Oficina de Funilana 129,34 3,8%
Custo Matéria-prima 1897. 4 56.1%
Custo da Falhas Externas IIR2.390  100,00%
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conclundo que:

- 05 custos das oficinas de Pintura Mecanica e Acabamento representam
a mator parcela dos custos das Falhas Externas.

- apesar do valor da matéria-prima da oficina de funilaria ser maior que
0 das outras oficinas, sendo responsavel por 32% do custo da matéris-prima
apresentado, o valor total de horas gastas com reservigos de funilaria
(129, 34urvimes) adicionado ao valor da m.p. gasta nesses reservigos
(607, 15urvimes) ndo justifica a priorizagdo desse lipo de reservigo sobre os
demas. Ver abaixo calculos estimados para melhor compreensio:

Ofcina Peso ValorfM.F) Valor(M O) MP+M.O.
Pintura 0,25 474 34 604,28 1078,62
Mecinica (22 417 4] 403 33 820,74
Acabamento 0,21 398 44 348,09 746,53
Funilaria (0,32 607,15 129,34 736,49

Agrupando as consideragGes oblidas das conclusfes, o autor observou um
item priontario a ser enfrentado, localizado atravis da visdo "top-down”,

PROBLEMA PRIORITARIC: REDUCAC Do INDICE DE RESERVICOS
EXTERNOS NAS OFICINAS Dd CENIT
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b UG T 0% DA DUALIADE

RESUMO DOS CUSTOS (URV/MES)

TIFPO suB. TIPO CUSTO | TOTAL

GO INTERNA 773.27| 415565
EXTERNA 338239

CONTR. |PREVEN. 152.00( 104617
ANVALIA. 88417 5201,82

Flgura 32! Tabalas Custos da Sualidade
([Elaborada palo aubor)
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CUSTO DAS FALIAS
A1 FALHAS INTERMNAS Az F
A1.1 FUNILARIA = 78,21 A 21 FUNILARIA = 129.34
A1.2 PINTURA = 108,18 A22 PINTURA = 804 28
A1.3 ACARAMENTO 27.04 A28 ACABAMENTO 848,09
A ar 1.42 AN = 11.84
e = 1.42 e = 42 62
ELE = 11.B4 ELE = 142,
LA = 0, O Ll = (n
AfONT = 1326 ALONT = 151,
A1 4 MECANICA = 29,19 AZ4 MECAMNICA = 403,33
7S - 0,00 7Ae = 0,00
ElLE = 0,100 Eis = 1.78
LAY = 0.00 LAy = 0.
AFONVT = B.B3 AMONT = 0,00
MEC = 22 56 MEC = 401 56
A18 CUSTOMP = 528,77 AZE CUSTO MP. = 1807, 34
DADOS Flet. Int: | 10.2 CUSTO M.P.Joarro
E Heat, et a8 B 51,84
DOficuna Sanrvioo Salario/ Sernvico/mes Hora/ Horas/
hora INT ExT @y, Reuniis
FUMN Fun g o Lo BB 3 5]
o PINT Gl 353 T E a1 a0 o
ACAR . Pol 2.95 D24 —E[ z T
Tap .96 024 T2 z
Ela .o 2 ) o
L 1.87 _I'J ) 1
hAan 2. 06 224 X 2
MEC Tap 2 56 ] D 2 2
Ela 2 96 ) 0.3 2 !
L .97 o E E__1 4
kAol m 1.121 o - 2
e 2,76 Ei a6 & 2 2

Figuwra i &

Tabela Cusios da Guslidede
[Continuacao - Elaborada pelo autor)
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B.1 AVALIACAD B.2 PREVENCAO |
B.1.1 INSP. MELC. = GEG 38 B.21 REUNIDES = i, Cnle
B.1.2 HECEP{‘.EG = 207 Ta B.2.2 ESTAGIARID = 162,001
—
Funoao Salaric/ Horasf Haoraaf Horas/!
Rora Carro més Reaunilo
Flecap, & G3 316 4z 12 0]
Imap 381 - 180 0]
" Estagiario 1,90 = 120 0

Obs: o valor (Horas/FeuridEo) & mensal

Tabeaela Cusios da Cualidada
[Contnuasas - Elaborada pale autor)

Figura 3.2 !
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3.3 POLICY DEPLOYMENT
Ver etapas de aplicagiic do P.D. no ftem 1.3 do ANEXO A,

3.3.1 ESTABELECIMENTOQ DE UMA POLITICA GLOBAL

Dadas as limitagdes nalurais de um Trabalho de Formatura, nio foi possivel
estabelecer formalmenie com a alta administragio da CENIT uma politica
Global.

Porém, com base na experiéncia obtida durante o estdgio, poder-se-ia propor

como pelitica global a ser atingida no prazo de S ancs, a "redugiio do [ndice de
reclamagdes dos clientes” do valor atual para 0 % so més.

POLITICA GLOBAL: REDUZIR O INDICE DE RECIAMACCES DOS
CLIENTES PARA "0 %" AQ MES

3.3.2 DEFINIGCAQ DA POLITICA ANUAL

Considerando a Politica Global estabelecida e o Problema Prionitano definido
segundo a visdo gerencial, podem ser estabelecidos os seguintes uhqmvm para
a defini¢do da Politica Anual :

- reduzir o numero de Reservigos tipo externo nas oficinas;

- gumentar a disponibilidades dos produtivos nas oficinas; e

dar condi¢bes acs produtivos atacarem as causas responséveis pelos

principais problemas.

Agrupando esses objetivos, defimu-se a seguinte Polihca Anual
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POLITICA ANUAL AUMENTAR A PRODUTIVIDADE DAS OFICINAS
DO DEPTO. DE SERVICOS DA CENIT. ATRAVES
DA MELHORIA DA QUALIDADE,

3.3.3 DESDOBRAMENTO DA POLITICA ANUAL

Os passos para realizacdo do desdobramento da politica anual foram
colocados no decorrer da execucéo do desdobramento.

1) DEFINICAO DOS MACRO-INDICADORES

Os principas candidatos a Macro-Indicadores relacionados a politica
estabelecida sfo.

Reserv/dia (Reserv/saidas)/dia
Reservisemana (Reserv/saidas /semana
Reservimeés (Reserv/saidas'mes
Ret/dia {Ret/saidas )/ dia
Ret/'semana {Ret/saldas )/'semana
rel'mes (Ret'saidas )y'més

Onde:
Ret = total de carros que retornam para servigos

(0 retommo pode ser do tipo Externo, quando o defeito foi
detectado com veiculo )& entregue para o cliente, ou tipo Interno,
quando o defeilo ¢ deleclado anles do carro ser entregue ao
cliente)

(Ret/saidas) = total dos carros que retornam em fungo do nimero de
carros entregues no dia, semana ou més. Depende da
escolha da frequéncia, que também pode ser diana,
semanal ou mensal
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Reserv = total de servigos refettos, devido ao total de carros que
retormam {Fel)

(Reservisaidas) = total de servigos refeitos em fungdo do nimero de
CAITOS eniregues

2) ANALISE E ESCOLHA DOS MACRO-INDICADORES

As diferengas basicas entre os indicadores s8o a frequéncia e o nivel de
detalhe.

Observando o quadro exposto, o auter consderou og seguintes aspectos para
escolha dos indicadores,

- devide ao bmxo impacte nos resultados do desdobramento, pela
adogdo da frequéncia semanal ou diana no lugar da mensal, a qual exige um
lratamento mwlo mas simples dos dados disponiveis, decidiu-se pela escolha
da frequéncia Mensal para efetuar o desdobramento;

- como as saidas entre os meses de OUTHY ¢ FEV/YY foram

praticamente constantes (ver figura 3.3, pagina 58), conclue-se que néo ha
necessidade de adotar oz indicadores (Ret/saidas) e (Reserv/saidas); e

- como o indicador (Reservimés) tem um nivel de detalhe que permite
alingir lodos os wvels Jo desdobramento, caracleristiva que o (Rel/mes) ndo
possu (ja que um "Rel” geralmente ongma mas de um "Reserv”). oplou-se
pela adogdo do indice (Reservimes)

Considerando também o pedide da geréncia do Dept@ de Servigos em adotar o
indice (Ret'més), no lugar do (Reserv/més), para representar o desdobramento
até o nivel em que sua "capacidade de detalhe permutir”, chegaram-se as
seguintes concluses:

- realizar & pnmeira passagem de mivel (M.] para M.2) com base na
média de "Ret” do peniodo de OUT/93 a FEV/94,
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- adotar a media do indice "Reserv/més", no mesmo pericdo, para
realizar o restante do desdobramento, tendo em vista que;

a) foi wilizado o valor 3,76 [Reserviext)’ Ret(ext)] (ver figura 3.1, pag 48)
para fazer a conversio “Keserv" para "Ret", com o ohjetivo de calenlar os
objetives dos niveis 2 (umdade "Ret") ¢ 3 (umdade "Reserv"), e

b) foi utilizads a média ponderada dos "Reserv” para realizar a tiltima
passagem de nivel.

MACRO-INDICADOR ESCOLHIDO:
(1). REDMES  (até nivel 2)
(2). RESERVIMES

Mes Saidas Retornos | Ret./saidas
~ {Ret.) [ ro)
| OUT 22 | 4 18,9
NOV 219 33 15.1
DEZ 30 | 39 17,0
__.]_:-"*..1"'-' 202 | 69 i - .0 _.
FEV 211 I al I 24.2
Média 216.8 46 8 22.0
Desvio 10,7 14 1

Fipura 3.3: Tabela de acompaniuamenic do nimero de Saidas ¢ Het entre os meses de
OUTA3 ¢ FEY/ 94
(Elaborada pelo Autor)
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3) ANALISE PRELIMINAR DO MACRO-INDICADOR

Ubservando novamente a tabela da figura 3.3. considerou-se como ponto de
partida para a observagio do macro-indicador, a média do indice (Ret/més) no
periodo definido (OUT/93 a FEV/94),

PONTO DE PARTIDA: 46,8 Ret/mes

4) EXPLICITAGAO DA POLITICA ANUAL
(g aspectos basicos da politica anual estdo representados na figura 3.4,

As condigdes de contorno estabelecidas para o desdobramento da politica,
estdo relacionadas com o beneficio advindo da implantaglo das sugestdes de
melhona Em outras palavras, investimentos mais pesados dependerio de uma
analise "custo x beneficio”,

5) DESDOBRAMENTO

O resultado final do desdobramento, ou seja, a definigdo das areas de
melhonas operacionas (pontos de ataque), estd apresentado na figura 3.5.

As ctapas do desdobramento podem ser visualizadas com mais clareza
graficamente, da forma apresentada nas figuras 3.6, 3.7, 3.8, 3.9 3.10,

Finalmente, ver o emprego da MATRIZ X para facilitar a visualizagio das
relagSes entre objetivos de cada passagem de nivel, nas figuras 3.11, 3.12, 3.13
e3 14
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Saidas x Retornos
| 250 216, B aniregues
200§ - i _i
180
100 46 8 retarnam [22%)
&0 | S — |
ol |
Saidas Aslarmos !
|
|
-
! Tipo Retorno |
| |
i MR |
: m'l Ta% (368 {
: 35 | |
30 |
26 |
204 |
18 21% (10.2)
10 4
51
0]
Exdarno Ao lntarmo
= i
| >
i Retornos x Oficina
e M2 ! m'! 43% (15.74)
[ 164
Wﬂ-' E B DL lE‘E_‘H [1':3'.3.‘2] o [B.E"J
15,74 43 10+ ——y
s 7 i
B B8 | ® ERE
248 10 | ol i o
i ACAB MEC PiNT FUN I

Flgurs 2.8: H;pru.m:qi:grhﬂm e Das dahral:n-mu = pivals BT & B2
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3.3.4 IMPLEMENTACAQ DA POLITICA

A implementagdo da pelitica envolve a execugdo dos projetos definidos no
ultimo nivel do desdobramento (nivel das dreas de melhorias operacionais).
Neste ponto todos os setores e oficnas devem conhecer suas
responsabilidades, ou seja, conhecer o= objetivos que devem nortear suas
atividades e os prazos definidos,

A formagle dos grupos responsavels pela execuglo dos projetos envolve a
escolha de formas de organizacdo adequadas, Para tanto, recomenda-se o uso
do CEDAC {ver OBS.).

Os projetos propriamente ditos devem estar voltados ao diagnostico e
eliminagdo das causas rems dos problemas.

OBS: ver no item 3 do ANEXO C a aplicagio do métedo Window Analisys,
para escolha do CEDAC como forma de organizar os projetos de melhorias
operacionsis.
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3.3.5 AUDITORIAS DE SISTEMAS E DOS PLANGS INDIVIDUAIS

As auditonas envolvem a revisdo continua, pelas chefias das oficinas e
geréncia do dept® de servigos da CENIT, dos graficos e diagramas que
momnitoram o progresso dos resultados frente aos objetivos.

Deve ficar claro para os letores, que os 2 ltimos tépicos 56 serdo abordados
8 partir da implantagio dos projetos de melhonas operacionas.
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4.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Com a finalizacdo do capitulo anterior. delerminaciio das dreas de melhorias
operacionais ¢ cscolha do CEDAL como forma de orgamzar os projetos
dessas areas (processo top-down), completa-ze o quadro dos problemas da
organizagdo, processo que se wuciou com a andlise da situagdo da empresa
segundo a visSo dos funciondrios (processo boltom-up).

Porém, feita a escolha dos métodos WD ¢ CEDAC come formas de
orgamzagdo dos projelos propostos. lem este capitulo a finalidade de orpanizar
os detalhes de cada projeto
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4.2 ORGANIZAGAO DOS PROJETOS - BOTTOM-UP

4.2.1 INTRODUCAO

Apesar das "sugestdes candidatas a reavaliagio” (apresentadas na figura 2.3,
paginas 39 e 40), envolverem tanto funcionfrios de um mesmo setor como de
diferentes, para ambos o0s casos foi escolhido o W.D. como forma de
tratamento dessas sugestdes.

Deste modo, considerou-se ndo haver problema em executar em conjunto. a
descrigio dos projetos relativos aos problemas propostos ¢ as supestSes
candidatas a reavaliagiio.

422 PROPOSTA

PropGe-se como meio de execugdo das etapas de aplicagio do WD, a
realizagio de lantas reunifes quanias forem necessdrias, para resolver cada

uma das sugetdes,

Devido ao grande nimero de projetos (1 para cada sugestdo), decidiu-se:

- iniciar primeiro os projetos relativos acs "setores prioritirios" segundo
a vis#io dos funciondrios, estabelecidos com a aplicagio da ferramenta
"diagrama de afinidades” para orpanizar todss as supestdes que os
funcionarios mandaram para serem avaliadas (figura 4.1, ver OBS.),

- estipular o prazo maximo de 5 semanas para concluir cada projeto; e

- prevendo a necessidade da geréncia, estabelecer a duragfo méxima de
1,25 hora (75 minutos) por reunifio.
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Prioridades
Crdem | Setor Priorizado N2 de
| (diagrama de Afinidades) | Sugestdes
] Of. Acabamento (Melh Of + Melh, Serv Lav) 19
< Recepcio 12
3 Qf Funilaria 12
4 Of Mecanca 9
5 Deplo. Pegas 9
6 Of Pintura 3
7 Esc. Técnico 2

Figura 4 1 Setores Prioritdrios - Visdoe dos Funciondrios
( Elaborada pelo autor)
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4.3 ORGANIZACAO DOS PROJETOS - TOP-DOWN

4.3.1 INTRODUCAD

Segumdo o mesmo raciecimo do item 4.2.|, apesar das 4 areas de melhoria
operacionais, definidas através do Policy Deployment, pertencerem a
diferentes setores da orpanizagfio, para todas essas dreas foi escolhido o
CEDAC como forma de organizar seus respectivos projetos.

Sendo assim. lambém se conclue que nio hi problema de executar em
conjunto as etapas de construgdo dos 4 projetos CEDAC
4.32 PLANEJAMENTO

Ver descrig8o das etapas de construg@o do método CEDAC o ftem 1.2.3 da
ANEXO AL

Durante o planejamento. foram execuladas as trés primeiras  elapas
fundamentais (ver figura | 2, pagina 107 - ANEXO A) e decidin-se varios
aspectos relaives ae funcionamento propniamente dito de cada CEDAC,

Propostas miciais:
Projeto Lider Facilitador
CEDAC 1 Chefia MEC Geréncia/Supervisdo
CEDAC 2 Chefia P Gerédncia/Supervisio
CEDAC 3 Chefia MO Qeréncia’Supervisdo
CEDAC 4 Lider MO E Creréncia’Supervisio
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1) DEFINICAD E ESCOLHA DOS INDICADORES

Definigiio

Os pnncipais candidatos a indicadores de cada projeto CEDAC, sdo os
mesmos candidatos a macro-indicadores do Policy Deployment. Ver abaxo:

Reservidia (Reservisaidas)/dia
Reservizemana i Reserv/zaidas Vsemana
Reservimes {Reservisaidasimes
Ret/dia (Ret/saidas)/dia
Ret/semana ( Ret/saidas)/semana
ret/més (Ret'saidas)/més

Ret = total de carros que retormnam para servigos

(0 retorno pode ser do tipo Externo, quando o defeito foi
detectado com veiculo ja entregue para o cliente, ou tipo Interno,
quando o defeito ¢ detectado antes do carro ser entregue ao

chente)
(Ret/saidas) = total dos carros que retornam em funcgdo do mjnia:-m de

carros entregues no dia, semana ou més. Depende da
escolha da frequéncia, que ltambém pode ser diaria

semanal ou mensal

Eesery = tolal de serviges refeilos, devido ao lotal de carros que
retornam (Eet)

(Reservisaidas) = total de servigos refeitos em fungdo do nimero de
CAITos enlregues
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Anilize

As diferengas basicas entre os indicadores sfo a frequéneia e o nivel de
detathe,

Observando o quadre acima, da mesma maneira como fetto antenormente, o
autor considerou os seguintes aspeclos para escolha dos indicadores:

- como ha dias que ndo retornam carros para a CENIT, conclue-se que
¢ indicador (Ret'dia) ndo daria o impacto necessdrio nos funciondrios, para
que esses s¢ conscieniizem do problema

- o uso do indicador (Ret/més), apesar de néio apresentar o problema
antenior, tem a caracteni=tica wcovenente de ndo dar um rapido retorno aos
participantes, para intorma-los se suas sugestdes de melhonas estio atingindo
as causas dos problemas;

- 0 indice (Ret'semana) seria o mais indicado no que tange a rapidez do
retorno. Porém, como as "saidas” nas 22 semunas observadas ndo foram
praticamente constantes (desvio padrdo das "saidas” & igual a 30 % do valor da
sua media  Ver labela da  figura 42), optou-se pelo  indice
|(Ret/saidas 'semana);

- J8 que um “Ret" externc gera mais de um "Reserv”, conclue-se que o
indice [{Reserv/saidas)semana| ¢ maws adequado que o anterior, ja que possui
um mator nivel detalhe

TNDICADOR ESCOLHIDO
(RESERV/SAIDASYSEMANA
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2) DEFINICAO DA FREQUENCIA DE COLETA E REPRESENTACAO DO
INDICADOR

() intervalo de coleta de dados ¢ representagdo do indicador, devem estimular
a atvidade de melhoria ¢ permitir um feedhack rapido das acées adotadas,
Para tanto, € importante que ¢ intervalo seja pequeno.

Determinou-se a representagio semanal como suficiente para satisfazer as
necessidades apontadas

Nesta etapa. tambem foram decididos aspectos visusis da representagio grifica
dos indicadores.

A principro o diagrama de Barras seria a melhor opgo devado a sua facilidade
de visuahzagio

Porém, em consequéncia do n® elevado de itens de venficacdo, definidos com
g aphcagdo do principio de Pareto now alunos nivels do desdobramento (ver
descngio dos ilens na figura 4.3). a representagdio prafica com o uso do
diagrama de Barras se lornana confusa

A utihzacfo do grafico carnesiano, ligande os pontos por segmentos de reta,
complementada pelo uso de diagramas de barras para relacionar "o nimero de
sugestes de melhoria” com cada "ftem de venficaglio”, foi a forma de
representagdo grafica encontrada mais viavel,

3) DEFINICACQ DOS OBJETIVOS DOS INDICADORES

O= objetivos dos projetos devem estar hem evidenciados nos graficos do lado
direito dos quadros CEDAC tendo, como princpal funcdo, o estimulo de
atuagoes em busca de melhonas.

E importante ressaltar que o "valor desejade” para o macro-indicador
(Ret/més), estabelecude no Poliey Deplovmenl, ndo precisa ser apresenlado
como meta imicial dos CEDAC E preferivel que. durante a consolidacio da
metodologia, sejam  apresentados  objetivos  de  relauva facilidade, ¢
posteriormente os valores serem substituidos por metas mais coerentes com o
objetivo da Politica,
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Area de Projeto Cod. do | Descngdo
Melhona item de
Operacional erificapiio
MOME CEDAC 1 44 Rodas, Pneus - Medigio do veiculo
18 Direcéo
a0 Suspensio Dianteira
20 Reservatorio, Bomba de Combustivel
e Sisl. de Escapamento
0 Sist de Comando
19 Sist de Arrefecimento
42 Suepencfo Trageira
| 22 Carburador, Re
g5 Ventilagdo
P CEDAC 2 L Repinla Pinter Betocar
4 Diferenca de cor
|2 | Marcas de Tinta/Respingos/Pintas
T gamit: [ | Panturs Fosea! Opaca’ Disvelada
|14 | Pt Descascando/ Rachanda
12 | Pint. com Dafmtn 3
8 ? ] Pintura com ‘Mancha ——
3 Risce de Lixa
13 Pintura com Marca de Fita
17 Pintura anfermyando
A Refazer Batida de Pedra
16 | Pinbwa eseorida
] Pincelar geral B
MO.MO | CEDAC 3 57 Portas dianteiras
35 Tampas 5
i 6f Egquipamento externo
o 51 Parte ceniral - teto, quadro
- Farte raseira o
64 Parabrisa - acionamento de vidros
50 Parte dianteira - cabecole | chassi

Figura 4.3: Tabela descrigio doe [tens de Verificapfio
(Elaborada pelo Autor)
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Area de Projeto Cod. do | Descrigiio
Melhona item de
Operacional Verificagdo
MO.E CEDAC 4 94 Inlerrugiores, luzes ¢ linpadas externas
9 Limpador e lavador de para-brisa
96 Inferruplores, luzes o limgadas internaa
4 Instrumentos elfricos

91 Radio, componernies
27 | Motor de partida, gerador eléirico

Figura 4.3° Tabela descrigho dos Itens de Verificaglo
(Continuacdo - Elaborada pelo Autor)
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Os dados responsaveis pela determinagdo dos objetives de cada CEDAC estlio
apresentados na figura 4 2 (pagina 79)

Para que os objetivos fossem acessiveis e ao mesmo tempo estimulantes,
decidm-sze fixar um valor ja hustoncamente obeervado, mas que foi atingido,
no periedo constderadoe. apenas em 22 %5 das semanas de "produg@o”. A metg,
para a pnmera fase de cada projeto CEDAC, sena manter o nivel de perdas
sempre abaixo deste valor apds 3 meses da data de inicio de cada projeto,

Sendo assim, do periodo de OUT/A3 a FEV/94 (22 semanas), observou-se que,

- para o CEDAC | e CEDAC 4. o indicador (Reserv/saidas) esteve
apenas J vezes abaxo do valor 5 %

- para o CEDAC 2, o indicador esteve apenas 5 vezes abaixo do valor 4

L

-l'ﬂ:,E

- para 0 CEDAC 3, 0 mdicador esteve apenas 5 vezes abaixo do valor 6
Ya.

Ver resumo dos objetivos na figurad 4

Setor de Melhona Projeto O)bjetivo Prazo

MO.ME CEDAC | 5% 3 meses
P CEDAC 2 4 %% 3 meses
MO.MO CEDAC 3 6% 3 meses
MOE CEDAC 4 S % 3 meses

Figura 4.4 Cbjetivos dos projetos CEDAC
(Elaborada pelo Autor)

A partir do histdnice do indicador de cada CEDAC, também pdde-se definir a
escala e o valor maamoe dos graficos cartesianos,
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Estabeleceu-se, para cada grafico, que estes pudessem representar até o dobro
do maor valor de reservigos entre os 4 CEDAC (que ¢ o CEDAC 2 com o
valor 7.77), e fixou-se uma escala vertical de 0 a 30 % de
(Reserv/saidas Vsemana  Claso  ocorressem reservigos superiores ao  valor
miximo da escala , estes seriam representados por pontos em forma de flecha,
dando a impressdo de "estouro”,

O resultado das etapas apresentadas até aqui é a confeccio do lado direito de
cada quadro CEDAC,

4) COLETA DOS CARTOES DE CAUSA E SUGESTOES DE MELHORIAS
(etapas d e 5)

Definiciio do Dingrama Espinha de Peixe

As sugestdes de causas devem ser bascadas nas familias de causas,
representadas em cada ramo do Diagrama Espinha de Peixe. A definigio
dessas familias bascou-s¢ em uma andhse dos defeitos de reservigos de
pintura. reahzades no periodo compreendido entre os meses de OUT/23 e
DEZ/Y3. Um resumo desta andlise ¢ apresentada na figurad 5.

) resultado foi a construco dos diagramas com 5 ramos (famihas), para cada
quadro CEDAC.

Ramos das Espinhas de Peixe

Mifodo de trahalho
Equipamenio
Ambiente
Materiais
Limpeza

Defini¢iio do Sistema de preenchimento, coleia e representacio de cartoes

Considerou-se gue um funcienano, ao preencher um cartdo, ndo devena se
preccupar com ortografia, caligrafia ou com a forma de se expressar.
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Principais defcitos | Causas principals | Familia de causas
Riscos em geral - gpolar pega no chio | métode de trabalho |
- falta de cindade no manuseso B
Respingos - encapirmenta pré-pintura mal faito | meétade
- revolver de tinta com problema EQUIpAIIELLD

R

- n#o desmontar carro antes da pinura | método

Manchas na Pintura - preparagdo tnadequada da superficie a | método/snjeira

! zer pinfada

| aplicagio de  "demdos"muite | método

. |ceresadas -
Pintura escorrida excessiva diluigfo da tinta | método
- temperatura ambiente muite baxa ambiente
I - ugo de thinners inadeguados materiais
|

- ode  ulilizagio de gabarile na | mdlode
preparagio da tinta
- tomparar gabarite com o cwro ém | ambuente
| ambiente muto escuro

Diferenga de Cor

Descascando Vamiz | - a tinta onde e vai aplicar o vermiz | método

deve estar imida I

| -wemiz adeguado a bhnta material

Falta de Aderénci - ftalta de limpera adequada oo | limpeza

superficie 8 ser pintada

|-t de diluigio método _
Descascando Pintwra | - Acabamentos  =mintélices, ndo | método/material
| totalmente secos, repinfados com Lacas

- imtervalo inadequado entre demfuios método

- tempo nadequado de evaporagfio do | método

golvente

Figwa 4.5; Resumo das causas dos principads defeitos na oficing de Pintura
(Elaborada pelo Autor)
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Desse modo, definiu-s¢ que as causas e sugestdes seriam escrilas em cartdes
de rascunho. Tais cartSes seram recolhidos pelo lider, passados a lunpo e
posteriormente colocados no guadro, O lider teria & fungiio de esclarecer
duvidas de interpretacio e resumir as idéias - sem modificar a forma de
expressdo do aulor.

Definigio do Sistema de Resposta

Uma regra fundamental no CEDAC é a exposi¢do, no quadro, de todos os
candes recebidos. independentemente da adequagdo ou corregio das idéias,

Dentro deste aspeclo. € imporianie que os participanies esiejam sempre
mformados a respeto do andamento das avaliagdes dos cartes Para tanto,
utiliza um sistema de comunicagdo por simbolos,

Decidiu-se que as varius etapas de avaliagdo seriam representadas por circulos
negros, desenhados no canto do respectivo cart3o,

INFORMACAD NUMER®D DE CIRCULOS
- ldé1a ndo serve - Nenhum

- Idé1a é boa - Um

- Idéia em teste - Dois

- [déia implantada | - Trés

Apresentaciio da Metodologia

O CEDAC ¢ uma forma de organizagio, caracterizada por um grupo aberto,
isto & todas as pessoas envobndas com o problema ou mteressadas em se

envolver, podem participar

Durante o plangjamento dos projetos, foram estabelecidas (rés opgdes de
divulgagiio da metedoloma

- realizar uma palestra coleniva,
- explicar o funcionamento dos projelos para algumas pesscas, as Guals

teriam a fungdo de passar esse conhecimento para as demais (multiplicadores);
ou
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- realizar 4 palestras, uma para cada grupo de funciondrios gue tenham
relagdo direta com cada projeto, preparando paralelamente de | a 2 pessoas de
¢ada setor da CENIT para atuarem como multiplicadores.

Devido ao grande numero de funcionanos envelvidos, reabizar uma palestra
coletiva e aberia a todos. fatalmente dewvana duvidas para alguns, os quais
poderiam se sentir constrangidos em admitir sua dificuldade de compreensie.

Scguindo esse mesmo raciocinie, sena muito lento divulgar o funcionamento
dos projetos vig multiphicadores,

Sendo assim, escolheu-se a lerceira opgdo para divulgar a metodologia;

- realizar uma palestra sobre cada projeto para os funcionarios das
respectivas areas de melhonas operacionais; e

- preparar de 1 a 2 pessoas de cada setor da CENIT para atuarem como
multiplicadores.

Ver abaixo a proposta do numero de multiplicadores por setor da CENIT. O
numero de multiplicadores for escolludo em fungdo do numero de projetos
CEDAC por setor.

Setores candidalos 4 escolha de MNiamero de Nimero

hMuluphcador Muluplicadores | CEDAC
Of de Acabamento (MO MO e MO E) 4 2
Of de Mecinica 2 |
Of. de Fumilaria (F e P) 2 1
Recepgdo 1 0
Esc. Técnico 1 ()
Depto de Pecas | 0
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5) SELECAC E TESTE DAS SUGESTOES ! DEFINICAO E APLICACAQ
DE NOVOS PADROES
{etapas 6e 7)

Devido ao cardter concentual do trabalho de formatura, essas duas etapas sé
serfio tratadas apos implantacée de cada projeto.
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5.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Como ja colocado. sendo o objetivo do trabalho uma proposta para execugio
de projetos para melthona da Qualidade fcou este captiulo reservado 4
apresentacdo da redugdo de custo gue sera consegmda, cazo oz objetivos dos
4 projetos CEDAC fossem atingidos dentro dos prazos estabelecidos (3
Meses),

Desta maneira. para a realizacio desta analise. duas hipoteses foram
assumidas:

(1).As varidveis do processo a serem manipulados reduzsirdo a diferenga entre
as necessidades dos chentes e o desempenho do processo; e

(21.0s efertos resullanles dos projetos onardo melhonas, ¢ ndo mas
problemas.

Sendo assaim, o conteldo deste capitulo pode ser apresentado nas seguintes
partes:

- Levantamento dos Custos da Ma Qualidade para a situagio idealizada,

- Comparacgio entre os Custo da Ma Quahidade:
Antes da [mplantagfio x Apos Implantagio, e

- Conclusio
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£.2 CUSTOS DA QUALIDADE - SITUACAO IDEALIZADA

A partir da transformacdo dos objetives fixados para cada projeto CEDAC
imostrados na figura € 4, pagina §3) para a unidade mensal utihizada para
caleulo dos Custos da Ma (Uualdade, o aulor elaborou a tabela "Tradugdo dos

Objetivos Atingidos" mostrada abaixo (figura 5.1)

Nivel do | CEDAC | Objetivo Equivale: | Objetivo: |
desdobramento | i | (Reservisaidas) | Reserv/ : Reserv/
| | semana | semana | més
F Tl E2 25 [10 |
ArcaMelhoriad | |2 48 |35 14 |
(M.4) ‘ 3 G |25 10 |
4 | 3% |25 10 |

Figura 5.1 Tradugdo dos Ubjetivos
{Elaborada pelo Autor)

A partir dos Objetives ja traduzidos. elaborou-se uma nova versdo da figura
3.2, ou seja, 8 'Flamlha Custos da Ma ualidade - Situago fdealizada”

mostrada na Agura 5.2 (paginas Y3 94 ¢ 93

Com base nos calcules des custos apresentados na figura 5.2, chegaram-sc as
seguintes porcentagens, onde se conclul que o custo das Falhas Lxternas
passaramt 4 representar 42,1 %o do total geral dos vustos,
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Total Geral dos Custos
Custos de Prevengio 152,00 51%
Custos de Avaliaclo 7R3 62 26,6 %
Custos de Controle 035.62 31,7%
Custos Falhas Internas 773,27 26,2 %
Custos Falhas Externas 1241.M1 42.1%
Custos das Falhas 2015,18 68,3 %
Total Geral 2950.80 100 %6

A partir do calculo da categona Custos Falhas Externas, oblidos minda da
hgura 5.2, observa-se que:

Oficina de Pudura | 24,935 15,70 %%
Ohcma de Mecamca 114,57 9.23 %
eV INacaAnica 112,80
gerv.alérica 1,78
Oficina de Acabamento L0868, 54 15,83 %5
serv.montagem B3B8 %0
garv.efétrca 920 ¥
gery tapegara 42,62 Yo
serv.polimento 11.84 1
Oficina de Funilaria 120,34 10.41 %
Custo Maléria-prima 606,53 48,84 %o
Custo das Falhas Externas 124191 100.0 %

concluindo que.

- a oficina Funilaria ternou-se mais critica que a oficina Mecdnica,
passando a responder. junlo com as oficings de Pintura ¢ Acabamenlo, pela
maior parte do custo das fathas externas:

- as oficinas de Pinura e Acabamento passaram @ representar a maior
parcela dos custos de mio de obra das Falhas Externas
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- diferente da situagio anteroro valor total de horas gastas com
reservigos de funilana (129.34urvimés) adicionado ao valor da m.p. gasta
nesses reservigos (194.1 urvimes). jusifica a priorizacio desse upo de re-
servige sobreos Reserv. de Mecanica. Ver abaixo calculos estimados para

melhor compreensdo:
Oficina Peso Valor{M.P.} Valor(M.Q) MP+M.O. |
Pinturs {25 151,63 194,93 346,56
Mecanica (1,22 133,44 114,57 248,00
Acabamento (1,21 127,37 | 96,54 123,91
Funilaria 0,32 194,10 129,34 323 44
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CUS' TOS O QUALIGADE

RESUMO DOS CUSTOS (URV/MES)

TIPO suUuB. TIPO CUSTO |TOTAL

GO INTERMNA 73,27 201518
EXTERNA 1241 91

CONTH. |PREVEN 152,00 935,62
AVALIA. 783 62 2850.80

Figura 5.2 . Tabwela Cuslos da ba Qualkade - Siluagdo Idealizada
(Elaborada pale aulor)
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94

[Conlimuacan - Elabarada pelo autor)

1994

[ CUSTO DAS FALMHAS
A1 FALHAS INTERMAS A2 FALHAS EXTERMNAS

A1.1 FUNILARLA = TE.21 A2 1 FUNILARLA = 129,34
A12 PINTUAA = 109,16 A22 PINTURA = 194 93
A13 ACABAMENTO 27.94 A.2.3 ACABAMENTO 196,54
=y - 1,42 ="' - 11.84
T4E = 1,42 TAD - 42,62
ELE = 11.84 ELE = £9.20
LAl = 0,00 LA - 0,00
AFONT = 13,26 AT = B2 88
A 1.4 MECANICA = 28,148 A2 d MECANICA 114,57

Tde = 0,00 e = 0.
EE = 0,00 EiE = 1.7
LAY = 0,00 LAY = 0,00
AT = 5,63 AT = 0.o0
AET = 22 56 AEEL = 112,80
A1.6 CUSTO M.P = 528,77 AZ2E CUSTOMP, = B08 53

DADOS Ral. int: 10.2 CUSTO bM.P_jearro

Fnl. wxi: 11. £1.04

Ciicuna Sarvico Salaniof Sovico/mes Hora/ Harasf
hora | INT EXT serv. | Reunifo
FUN Fun 5011 E 2 a6 3 ol
PINT Pir 4,53 EB 10 4.3 o
ACABR. | - Pol 208 0,24 = = Ei
Tap 2,56 0,24 7.2 2 5]
Elo Z 96 > ’EE 2 gI

Law 1.5!‘ i) [¥] _1
Mol 2,55 224 14 2 4]
MEC Tap 296 i 5] 2 o
Ela ? 88 0 0 3 > il
Lo 1,87 o o 1 0
honit 2.95 1.12 ¥)| 2 E
Kac 376 ﬂi m = 0
Figura &2 Tabela Custos da kA Chislidade - Stuacis Ideallzada




Estimativa de Ganho

B.1 AvVALLATCAD

CUSTO CONTROLE J

B.2 PREVEMCAC

0,00

152,00

B.1.1 INSP.MEC. = 58, 38 B.21 REUNIOES =
B.1.2 RECEPGAD = 87.23 B.22 ESTAGARIO -
CADCHS

Funocao Salario/ Horas/ | Horas/ Horas/
hora carro més Reunifio

Racep. ﬂ-‘ﬂﬂ' 215 189,71 ]

fE insp 3.81 - 180 ]

Eslagiaro 1.80 120 0

Obs. o valor (Horas/FReurdao) @ mensal

Figura 5.2 Tabeia Cusiocs da Ma Qualidade - Siluagso idealizada

(Confinuacas - Elaborada pelo aulor)
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5.3 COMPARACAO ENTRE OS CUSTOS DA MA QUALIDADE

A partir dos dados das tabelas "Total Geral de Custo” mostrados,
respectivamente, neste capitulo ¢ no dtem 323 do capitulo 3 (pagina 50),
¢laborou-se a Tabela de comparagdo e sua representacdo grafica, apresentadas
respectivamente nas fipuras 53¢ 5.4,
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CUSTOS DA QUALIDADE - COMPARAGAO

8000 -

Tm — U Falhas

et ——%—— Cantrole

Flgura 5.¢: CUSTOS DA QUALIDADE - COMPARACAD

[Elaborada paloc Aular)
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£.4 CONCLUSAQ

Ubservando as duas uitimas figuras indicadas. constata-se que a estimatva de
ganho apés o cumpnmento dos objetivos fixados para os 4 projetos CEDAC
ne praze de 3 meses, ¢ de 2250100 urv'més Valor comparavel ao luers da
oficina de Funilana em J AN/94

Além disso. considerando que

- parg eshimudar s cquipes. os obetivos pucess foados para cada CEDAC
foram defimdos pura que fossem aingidos com relativa facilidade. ¢

- 8 soma desses objelivos (44 reservigosimés = 117 retmés) equivalem
praticamente ao objetive da peliiea anual (10,2 rel/meés);

Pode-se concluir que os objetives fixados no Policy Deployment poderdo zer
antingidos muito antes do prazo de | ano
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Concluséio A0

6 CONCLUSAO

No desenrolar dos primeiros meses do estagio, ficou evidente para o autor a
presenga de uma certa descrenga, por parte dos funciondrios da empresa,
quanto a praticidade do trabalho que estava sendo desenvolvido,

Porém, com o avango dos meses e consequente divulgacio do trabalho,
notou-se que algumas pessoas "chaves da organizagdo” passaran, mesmo que
de maneira discreta. a se interessar pelo mesmo.

Ficou claro que aquels falta de confianga foi sumindo, dando lugar a uma
vontade sadia de colocar em pratica aqueles projetos propostos, Na esperanga
de tornar o dia a dia na empresa mais organizado,

Dada & decisdo da geréncia e diregdo da empresa em adotar a estrutura do
Policy Deploynment proposta pelo autor, como um modelo de resolugdo de
problemas e busca de aperfeigoamento, conclue-se que o uso deste méiodo
como forma de organizar os projetos propostos foi bem sucedido.
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1 METODOS

1.1 CICLO PDSA

das pags. de:
Gitlow, Howard - 5. Plamejando & qualidade, & produtividade e a
competitividade. Rio de Janeiro: Quality Mark Ed., 1993.

O ciclo PDSA € um metodo que pode auxiliar a geréncia a elaborar e executar
planos para reduar a diferenga entre as necessidades do cliente ¢ o

desempenho do processo

O ciclo PDSA opera reconhecendo que problemas (oportunidades para
melhoria) em um processu sdo determinados pela diferenga entre as
necessidades do cliente (intemo e/'ou externo) ¢ o desempenho do processo.
Uma diferenya grande pode significar uma alta insatisfagiio do chente, mas é
também uma grande oportunidade para a melhoria. Uma diferenga pequena
pode sigmificar baxa insatisfagdo do cliente, e consequentemente menor
oportunidade para a melhona,

Independentemente da dimenséo da oportunidade para melhoria, o esforgo
continuo deve se concentrar na redugdo da diferenga entre as necessidades do
chente ¢ o desempenho do processo. As qualro etapas do PDSA podem
realizar 1550,

Primeira Etapa: PLANEJAR

A colete dos dados relativos as vanavess do processo ¢ fundamental para a
defimigio de um plane de agdes, para a redugio da diferenga entre as
necessidades do cliente e ¢ desempenho do processo.

Com base na Coleta de Dados, deve ser desenvolvido um plano para
determinar ofs) efento(s) da alteragiio das vanavels do processc. sobre a
diferenga entre o desempenho do processo e as necessidades do cliente.

O plano deve ser submetido a testes, os quais devem ser conduzidos em um
laboratério, em um ambiente de produgio, de escritdrio ou, em pequena
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escala, com clientes {tanto intemos como exiernos). Os resultados desses testes
conduzirfio & um plano concreto para alleragio das varidvels do processo, de
forma a reduzr a diferenga entre as necessidades do cliente e o desempenho
do processo. Este livro apresenta ¢ esclarece algumas ferramentas e métodos
Utels para o desenvolvimento de wm plano,

Segunda Etapa: FAZER

O plano estabelecido na primeira ctapa é colocado em operagio em base
experimental na elapa Fazer,

Esta etapa ¢ realizada por meio de um processo dividido em trés partes:

1JA orgamizagdo precisa educar todos para entenderem o relacionamento
entre as vanaveis manipuladas, e redugiio proposta para a diferenga entre as
necessidades do cliente ¢ o desempenho do processo.

2)Em segundo lugar, & necessano lreinamenlo para que todos entendam
a8 quermn o plano ira afetar. de modo que possam modificar a forma com que
executam seus trabalhos.

3)O plano deve ser colocado em operagBo como a terceira parte da etapa
Fazer.

Terceira Etapa: ESTUDAR

O plano, que for colocado em operagdo na segunda etapa (Fazer). deve ser
continuamente monitorado (Estudar) para rtesponder a duas gquestdes,
Primeira: as vanaveis de processo manipuladas estio reduzindo a diferenga
entre as necessidades do cliente e o desempenho do processo?. Segunds: os
cfeitos resultantes do plane estdo criande problemas ou melhorias?, Os
resultados de estudos estatisticos na etapa Estudar levam & etapa Agir.

{Juartia Etapa: AGIR

A ctapa Agir implementa as modificagoes do plano descobertas na etapa
Estudar, estreitando amda mais a diferenga entre as necessidades do cliente e o
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desempenho do processo. Consequentemente, o ciclo PDSA permanece para
sempre na melhona continua do processo expandido,

1.2 POLICY DEPLOYMENT - SEDAC

das pags. de
Bouer, G.. Policy Deployment.
Apostila da TQS Engenharia, 1991

1.2.1 DEFINICOES

O Policy Deployment ¢ uma forma de gerenciamento, que permite o
desdobramento ¢ articulagio de objelivos prioritirios da organizagio, em
niveis progressivos de detalhe, unificando as agdes de diferentes setores e
englobando todos os niveis hierdarquicos,

Recomenda-se o Policy Deplovment como forma de gerenciar mudancas ou
melhoras sigmificativas (rupturas).

As principais caracteristicas do Policy Deployment sdo;

- A alta administragio ¢ responsdvel pela determimagio e comunicagdo dos
objetivos globais

- Objetivos e planos de agdo sdo desdobrados de forma coerente. em
sucessivos mivels de detalhamente, constituindo um sistema interligado desde
a alta administrag@o alé o "chio de fabrnica”

- O principio de Pareto ¢ aplicado em cada um dos niveis de desdobramento,
com o objetuvo de estabelecer priondades, permitindo a concentrago de
esforgos nas areas que mals necessitam de melhorias ¢ mais se identificam

com o objetivo global.

- A determinaglio de responsabibdades, a programagdo das atvidades no
tempo ¢ a monitoragdo do progresso sdo garanhidas em todos os nivels.
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- Desenvolvem-se planos baseados nas causas dos problemas, e nio nos
sintomas.

Antes de se explicar as elapas de aplicagio do Policy Deployment, é
importante que alguns lermos sejam definidos

Politica - O termo e empregado em um sentido amplo para definir uma
melhoria desejada. Pode-se dizer que a poliica combina objetivos e meios
para alcan¢a-los Por exemplo, "Melhorar o sistema de manutengfio” é um
objelivo, que pode fazer parte da poliliva "Tomar-se a empresa Jde maior
produtividade mdustnal no setor téxtil. deniro dos proximos cinco anos”

Objetivos - O termo pode ser definido como um resultado esperado.
"Objetivos especificam numencamente o grau de mudanga ou melhoria
desejade dentro de um certo periodo. Dentro do Policy Deployment, sdo
estabelecidos objetivos em todos os niveis da organizaciio,

Plano - Os objetivos representam os fins, a0 passo que os planos sdo os meios

para alcanga-los. Em. outras palavras, os planos mostram como atingir os
objetivos. No Policy Deployment determinam-se planos em cada um dos

niveis.
1.2.2 ETAPAS DE APLICACAO

A abordagem ampla do PolicyDeployment pode ser descrita através de cinco
etapas basicas:

I-Estabelecimento de uma politica global referente a uma determinada édrea de
melhona, para, no minimo, cinco enos,

2-Determinagic de uma politica anual no sentido da politica global
estabelecida

3-Desdobramento da politica anual em todas a organizacfio. aravés do
planejamento participativo;

4-Implantagdo da politica: e
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5-Auditoria do sistema e dos planos individuais,

1.2.3 CEDAC

das pag.s de;
Trecenti, Carlos Renate. Trabalho de Formatura - Métodos Gerencias e
Formas de Organigdio para a melhoria da Qualidade, EPUSP, 1994,

O método CEDAC ¢ uma forma de organizagio para gerenciar projetos de
melhona na qual todas as pesscas pertencentes a area nferessada podem se
envolver, caractenzando um "grupo aberto”,

Fisicamente, o CEDAC ¢ representado por um diagrama de causa e efeito,
exposto no local onde o problema ¢ gerado. A caracteristica especial deste
diagrama ¢ a participagio de todas as pessoas envolvidas na sua construgio
atraves da adigio de cartdes (ver figura 1.1).

A estrutuacdo e o gerenciamento de um projeto CEDAC podem ser divididos
atraves de sete etapas fundamentas de desenvolvimento

As primeiras trés etapas devem ser executadas pelo lider, durante o projeto do
CEDAC. Elas estdo relacionadas com o lado direito do diagrama - lado dos
efeitos (ver fig 1.2).

-Etapa |: Definigdo dos [ndicadores de Desempenho

A primeira etapa constutw-se na determinagio dos mdicadores (ou parametros)
que melhor representam o problema a resolver A identficagdo dos
indicadores deve ser feita através da estratificagio e analise detalhada do

problema.
A escolha dos indicadores do diagrama CEDAC deve seguir os seguintes
CTIHETIOS:

-facilidade de obtengén;
-possibilidade de representagéo em torma de grafico;
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-velocidade de resposta;
-facilidade de compreensio

-Etapa 2: Definigfio da Frequéncia de Coleta ¢ representaciio dos Indicadores
de Desempenho

A segunda etapa estd diretamente relacionada a primeira, pois pode influir na
escolha do indicador,

A frequéncia de representagio dos indicadores no disgrama deve ser a maior
possivel, de modo a permitir o rapido crescimento do numero de informagdes
¢ estimular a participago

Aspectos importantes na determinagéio da frequéncia sdo:

-verificagio da existéncias de vanabilidades, no intervalo de representagio,
que possam prejudicar as informugSes,

-anahse dos custos da coleta de dados: ¢

-garantia da confiabilidade do sistema de coleta de dados.

-Etapa 3: Definigo dos Objetivos dos Indicadores de Desempenho

Os objetivos quantitativos do projeto CEDAC devem ser bem evidenciados,
no diagrama, de duas formas,

-indicagiio dos objetivos dos indicadores de desempenho nos respectivos

graficos; e

-exposi¢io do tempo para cumprimento dos objetivos

A defini¢io dos objetivos € responsabilidade do lider, e deve ser efetuada
através da andlise do problema e consideragic das melhorias ¢speradas com o

projeto.

Os objetivos quantitativos podem ser modidificados no decorrer do projeto;
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-cas0 0 valor anteriormente fixado seja alcancado antes do previsto {caso
bastante frequente), deve ser estabelecido nove objetivo,

-Caso aparecam fatores concretos que mmpegam o cumprimento do objetivo
estabelecido (caso mais raro), este deve ser retirado.

A prncipal fungdo dos objetivos quantitatives ¢ servir de estimulo para a
busca continua de melhoria.

As elapas, 4,5 e 6 sdo desenvolvidas ao longo da implantacgo do CEDAC, Elas
estdo relacionadas com a construgio do lado esquerdo do diagrama - lado das
causas - atraves da participagio de todos os envolvidos (ver figura 1.3

-Etapa 4; Coleta dos Cartdes de Causa

O Lider do CEDAC deve estimular os participantes do projeto a escrever os
cartdes de causa. Nestes cartdes. devem ser apontados os obstaculos que
impedem o cumprimento dos objetivos,

E importante que as pessoas sejam onentadas a preencher os cartdes de acordo
COm as seguintes regras:

-Reportar apenas o que realmente acontcceu, € ndo o que poderia ter
acontecido. Se alguém deseja apontar wma causa “provavel”, mas ndo
observada e considerada muito importante, 1=to deve ser explicitado no vartiio;

- Ser sintético e preciso na desericio dos fatos observados; e

- Assinar o cartde, para que se possa localizar quem o escreveu, a fim de
esclarecer duvidas ou discutir o conteddo com mais detalhes,

Os cartdes de causa devem ser coletados pelo lider do projeto, e agrupados no
diagrama CEDAC de acordo com as familiss representades pelos ramos
prncipais de wm diagrama espinha de peixe (lado das causas), Os cartdes de
causa so posicionados do lado esquerdo dos ramos
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- Etapa 5: Coleta dos Candes de Sugestdes de Melhoria

O lider do projeto deve convidar os participantes a pensar em como superar os
obstaculos aponlados pelos cartdes de causa As ideias surgidas devem ser
escritas em cartdes de sugestdo (diferenciados pela cor).

Neste caso, pode aparecer mus de um cartio de sugestdo, correspondendu 4
mesma causd gpontada Podem, minda, ser feitas sugestfes mdependentes de
caunsas ja apresentadas De qualquer maneira, todos oz candes devem ser
ixados no diagrama, posicionsdes do lado direito des ramos da espinha de
peixe.

- Etapa &: Sele¢do e Teste das SugesiSes de Melhoria

Todos os cartdes de sugest@o coletados devem ser analisado com
profundidade. Tal analise também € responsabilidade do lider, mas pode
conlar com a parbicipacds de pessods mas mdicadas em cada assunto,

As sugestdes consideradas validas devem ser submetidas a testes (desde que
nfio hma motivos objetivos que impossibililem os mesmos).

Us processos, de validagiio e teste, das sugestdes devem ser evidenciados a
todos no préprio diagrama, através do emprego de simbolos visuais,

-Elapa 7: Definicfio e Aplicagfio de Novos Padrbes

Os resultados dos testes de sugestdes devem ser acompanhados através dos
indicadores de desempenho, A sugestio deve ser julgada de acordo com as
variagdes observadas nos graficos.

Se uma sugestdo se mosira eficar, contribuindo de forma evidente com o
cumpnmento dos olyelivos, ela s¢ loma um nove padrdo operacioanl.

A adogie de novos padrdes, bem como os resultados negativos de testes
devem ser explicitados através de simbolos no diagrama,

1994




Anexo A - Métodos, Concejtos e Ferramentas

112

1.3 WINDOW ANALISYS (W A_)

das pags. de :

Bouer, G.. Window Analisys.
Apostila da TQS Engenharia, 1993

1.3.1 APRESENTACAO

Este método

de medidas corretivas eficazes.

analisa fatos concretos sobre as vanas
defeitos/fathas que ocorrem no dia a dia e, trala de classifica-los sob uma
perspectiva gerencial. O uso desta técnica cria habilos para coletar fatos
corretamente, classificano-os para efeito de medigio e, possibilitando a adogdo

oCcorréncias de

A figura 1.4 abaixo mostra a estrutura basica de janela. Grupos X e Y, sdo
pessoas ou grupos funcionms que interagem para realizar seu trabalho na

rotina do cotidiano.
X
CONHECIDO DESCONHE-
CIDO
Y PRATICADO | NAO
PRATICADO
CONHECIDO | PRATICADO A B C
(Celulal) | (Ceélulad) | (Celula7)

NAO B B C

PRATICADO | (céula 2) (Célula 5) (Célula 5)
DESCONHE- C C D
CIDO (Célula 3) (Célula 6) (Célula 9)

Figura 1.4; Estrutura Basica da Janela
(Apostila TQS - Window Analisys)
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Quando um problema ¢ amplo e interfuncional, os grupos X ¢ Y podem ser
dois departamentos distintos. Como wma regra, a posigio X fica reservada
para o lado do proprio departamento que esta fazendo a andlise. A tabela que
se segue mostra alguns exemplos de tais combinagdes do grupo X ¢ do grupo
Y.

DEPTO DE
FABRICACAO | EMPRESA
VENDAS

PROCESSO | DEPTO DE
ATUAL FROJETO
PROCESS0O | DEPTO DE
ANTERIOR | FABRICACAD

EXEMPLOS DE COMBINAC

ES HORIZONTAIS

Por outro lado, quando um problema est4 confinado a um grupo funcional, X
e Y, representam dows subgrupos de um grupo. Como regra, o grupo X seré
usado para indicar o nivel hierdrquico mas elevado da organizacio.

TSUPERVISOR | ¢

MEMBROS

EXEMPLOS DE COMBINAGOES VERTICAIS

De qualquer modo, é importante selecionar a combinagéo adequada de grupos
Xe Y que podem exercer agdes concretas em relagdo aos problemas.

1.3.2 DEFINICAO DOS TERMOS

Conhecide: os procedimentos correlos para prevenir defeitos sio estabelecidos
¢ comunicados a todos os envolvidos.

Desconhecido: os procedimentos corretos para prevenir defeitos ainda ndo
estdo estabelecidos
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Praticado: Os procedimentos séio praticados 10026 do tempo.
Ndo praticado: Os procedimentos néo séo praticados todo o lempo. (a pratica
vana de 0 a 1002 do tempo).

Com as definigdes anteriores temos quatro categorias, como scgue;

CATEGORIA A: Os procedimentos corretos para prevenir ocorréncia dos
defeitos estio estabelecidos e ambas as partes conhecem e praticam
correlamente esses procedimentos. Esta € a situagio ideal,

CATEGORIA B: Os procedimentos para prevenir a ocorréncia de defeitos
estdo estabelecidos e ha alguns que ainda ndo os praticam corretamente. Este é

um problema de aderéncia. Ha trés subeategorias:

SITUACAO 1: Embora o método correto seja conhecido, ha falhas de atengdo
resultando em niio aderéncia aos procedimentos,

SITUACAC 2: Embora o método correlo seja conhecido, alguém ndo possue
as habihdades requendas e ndo pode utilizar o conhecimento. Dessa formal

também néo hé aderéncia. [

SITUACAC 3: Embora o método correto seja conhecido, a falta de tempao,
imdo de obra e'ou dinhewro conduz a simplificages nos procedimentos e
itambém nfo havera aderéncia aos procedimentos.

CATEGORIA C; Os procedimentos corretos para prevenir a ocorréncia de
defeitos estlio estabelecidos mas uma das duss partes que deveria ser
informada, nfio conhece o procedimento. Este ¢ um problema de
comunicagio. Muitas das falhas surgem desta maneira.

CATEGORIA D: Nio ha procedimentos padrdes corretos para eliminar
defeitos. Uma wvez que os problemas técnicos causadores de defeitos
permanecem sem solugdo, nenhuma das partes sabe como eliminar esses
problemas. Em situagéio de trabalhos burocraticos, defeitos acusados por falta
de regras eficazes recaem nesta categonia. Este € um problema de padronigio,
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1.3.3 MANEIRAS DE ELIMINAR OS DEFEITOS

Para eliminar todos os defeitos resullantes da pratica do trabalho. todas as
sitmagdes descritas como B, C, e D devem ser transformadas em A.

Em outras palavras, os defeitos sdo eliminados quando se estabelecem padres

eficazes de procedimentos técnicos e operacionais, educa-se a todos os
envolvidos ¢ se pratica rigorosaments os padrSes estabelecidos.

1.3.4 MELHORIAS SISTEMATICAS OCORREM PROGRESSIVAMENTE
Seguem-se dois exemplos:
1. Categonia C > Calegoria B > Calegoria A

Todos devem ser informados sobre o5 métodos atuais ¢ padres tecnologicos
para eliminagao de defeilos. Todos devem adenr aos padries,

2, Categoria D > Categoria C > Categoria B > Categoria A,

Se os procedimentos atums ou padrdes tecnoldgicos sfo inadequados, eles
devem ser revisados procurando um meétodo lecnologicaments superior ou
uma maneira de reduzr custos. Todos devem ser informados sobre o novo
procedimento o qual deve ser executado corretamente.

1.3.5 ACOES DE CORRECAQ - "Window Development”

Na figura 1.5 mostra-se que as agdes de corregio devem ser escolhidas de
acordo com os resultados observados no "Window Analysis",

Se a sua fraquerza e classificada como do tipo D (0s procedimentos corretos
nio estdo estabelecidos), recorra ao diagrama Cedac.

Se a sua fraqueza é da classe B (os métodos corretos estiio estabelecidos mas
nio sdo ngorosamente praticados) faga o "Window Development”, trabalhe
com o diagrama Cedac, "Human Error Analysis" e "Skill Improvement"”
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{ ] conhecem
i v I
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Se a sua fraqueza ¢ da classe C (os métodos corretos estdo estabelecidos mas
nido foram comunicados a lodos os envolvidos), trabalhe com o "Window

Development”. O VCS e o Gerenciamento Dia a Dia.

Deve ser observado que se vocé incorpora essas agies de comreg@o em seus
mecanismos de trabalho, baseado nos resultados do "Window Analysis", vocé
estara melhorando a eficacia da prevengio em sua orgamzacio.

1.3.6 "WINDOW DEVELOPMENT" (W.D.)
0 "Window Development” tem duas etapas.

ETAPA |
Cinco procedimentos sdo indicados:

1. Concisa e concretamente descreva a "saida"defeituosa (o que aconteceu),

2. Descreva o que nido for praticado concretamente em termos de Grupo X e
Grupo Y (0 que cada grupo deixou de fazer). Se nada deixou de ser feito,
deixe esta coluna em branco;

3. Descreva o que nio se conhece em termos de Grupo X e de Grupo Y. Se
nada ¢ desconhecido, deixe esta coluna em branco;,

4. Registre o contetudo das agdes de corre¢lio do dia a dia para elinar os itens
nio praticados e os desconhecidos,

5. A pessoa que estd trabalhando com as agdes de corregdo avalia a eficacia
das mesmas. Medidas plenamente eficazes recebem 100 pontos. As
completamente ineficazes recebem 0 pontos. Uma medide ndo deve ser levada
em consideragdo se a ela for atmbuida menos de 70 pontos.
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(1 }-Descrigio
de iy}

problema

(2)-Descrigho
do "NHo
Praticado"

do "Nio
Conhecido®

(3)-Descrigio | (4)-Contelido | (5)-Estimativa

de uma aglo | da Eficdcia

de comegio

do dig a dia

ETAPA 2

Se a auto avaliagio da eficacia da agiio corretiva do dia a dia atinge mais de 70
pontos, implante a agio.

Faga um programa de acompanhamento, O treinamento diario no "proprio
trabalho”, ¢ a chave para & efetiva implantagiio da agéo de corregdo.

{(1)-Metodo
estabelecido

(2)-Grupo
Eesponsavel

| (3)-Pessoa
Encarregada

(4)-Data  de | (5)-Status do
término | Trabalho
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2 CONCEITOS

2.1 OS "14 Pnncipios de Deming"

das pags. de:
Gitlow, Howard - S.. Planejando & qualidade, a produtividade ¢ a
competitividade. Rio de Janeiro: Quality Mark Ed., 1993,

Representam a operacionalizagéo da Teoria do Gerenciamento do Dr. Deming.
() entendimento e a aceitagdo dos 14 Principios levam a gerencia a se
comprometer € proporcionar uma cstrutura para a agdo, Uma breve visdo geral
dos 14 Principios dara ao leitor uma base tedrica para o planejamento para a
Qualidade. Para uma discussdo completa sobre a teona de gerenciamento de
Deming para a melhona da Quahdade, produtividade e competitividade,
recomenda-se a leitura de seu ivro Out of The Cnsis (edigio em portuguis:
Qualidade: A Revolugdo da Administragdo),

Oz 14 Principios:

1. Crie constincia de proposito para a melhoria do produto e servigo, com o
objetive de tornar-se competitive, manter-se em atividade e gerar empregos.

2. Adole a nova filosoha. Estamos em uma nova era economica A geréncia
ocidental precisa despertar para o© desafio. precisa aprender suas
responsabilidades e assunur a lideranga para mudar.

3. Deixe de depender da inspe¢o para obter qualidade. Elimine a necessidade
da inspegio em massa, introduzindo a Qualidade no produto desde sem

PIimeiro estagio.
4. Cesse a pratica de fazer negécios a base do prego. Em vez disso, mimmize o

custo total, Desenvolva um Gnoco formecedor pars cada item, em um
relacionamento de longo prazo, baseado na lealdade e confianga.
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5. Aperfeigoe constaniemenie o sistema de produgio e de prestacao de
servigos para melhorar  aQualidade e a produtividade e, em consequéncia
reduzir constantemente 0s custos.

6. Institua treinamento local de trabalho.

7. Institua hderanga (ver Principiol12), O obejlive da lideranga deve ser o de
gjudar as pessoas, as maguinas e os dispositivos a executar um trabalho
melhor. A lideran;ca gerencial estid necessitando de uma revisdo geral, assim
como a lideranga dos trabalhadores de produgfo.

8, Elimine o medo, para que todos possam trabalhar eficazmente para a
empresa,

9. Derrube as barreiras enire os departamentos. As pessoas que trabalham em
pesquisa, projetos, vendas, ¢ produgdo devem fazé-lo em equipe, de modo
aprever problemas de produgéo e de uhlizagdo do produto ou servigo.

10. Elimine, para os trabalhadores, "Slogans", exortagfes e metas que exyam
zero defeito e novos niveis de produtividade.

11.a Elimine padrdes de trabalho (cotas) na linha de produgdo. Subshiua a
lideranga.

11.b Elimine o gerenciamento por objetivos. Elimine o gerenciamenio por
nimeros, por metas numéricas. Substitua a lideranga.

12.2 Remova as barreiras que roubam do operano horista seu direito de
orgulhar-se do trabalho realizado. A responsabilidede dos supervisores dever
ser redirecionada, de simples cifras, para a Qualidade.

12b. Remova as barreiras que roubam do pessoal da geréncia e da engenharia
seu direito de orgular-se do trabalho realizado. Isto significa, inter alia, abolir a
avaliagdo anual ou de ménto, ¢ abolir o gerenciamento por objetivo, o
gerenciamento pelos nimeros.

I3 Institua um forte programa de educagio ¢ awtomelhona
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14. Ponha todos na companhia a trabalhar para realizar a transformagdo. A
transformagdo é tarefa de todos.

A Mensagem por tras dos 14 prineipios:

A mensagem do Dr. Deming aos gerentes é parar de dar énfase ao julgamento
de resultados dos processos e comegar a enfatizar a melhona dos processos
que crigram o3 resultados.

A mensapem do Dr. Deming aos gerentes. se incorporada capacité-los-4 a
buscar @ melhona continua de um processo atraves da aquisigio de
conhecimentos sobre os processos em um ambente cnado pela vivéncia dos
14 Principios. Essa busca ¢ usada para desenvolver uma habilidade de prever
o futuro, tormando possivel o plangjamento para a melhona da Cualidade ou
para outros esforgos importantes (até, por exemplo, para a melhoria das
condigbes humanas).

A mensagemn do Dr. Deming leva 4 reducdo da vansbilidade, que provoca
uma reagio em cadeia - menor vanabibdade leva a menor retrabalho, melhor
Qualidade, custo umitano infenor, maor produtividade, prego muns flexivel,
maor vanlagem competitivea, maores lucros, mais empregos, € emMpregos mais
seguros. A mensagem de Deming aos gerentes melhora a sua habilidade de
prever e planejar o futuro. Essa habilidade ¢ bascada nas seguintes nogdes: (1)
g vanabilidade ¢ natural, (2) pode haver dois tipos de variabilidade em
qualguer processo, a comum e a especial, (3) a identidade do processo
depende da eliminaciio da variagdo especial, e (4) a melhona do processo
depende da redugio da vaniabilidade comum, centrando um processo no valor
nominal, de definigdes operacionais ¢ do entendimento das interagdes entre as
variavels do processo. O valor dessas habilidades se estende além da busca da
Qualidade. Essas habilidades crimm oportunidades para obter conhecimento a
respeito de processos e para que especialistas, em qualquer campo de atuagio,
possam fazer previsdes a respeito de processos,
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2.2 CUSTOS DA QUALIDADE

das pags. de
Juran , IM. Controle da Qualidade - Handbook ,volume 1, capitulo 4.

2.1 INTRODUGAO

O termo "Custos da CQuahdade” assumiu significados diferentes para pessoas
diferentes. Alguns os compararam aos custos para se alingir a qualidade,
Outros equipararam o termo aps custos para o funcionamento do

Departamento de Qualidade. A interpretagio & que chegaram os especialistas
em quahidade for equiparar os "custos da qualidade" com o custo da ma

qualidede (pnincipalmente os custos para se encontrar e corrigir o trabalho
defeitnoso),

2 2 2 CATEGORIAS DOS CUSTOS DE MA QUALIDADE

Muitas companhias resumem esses custos em quatro grandes calegomas. A
seguir discutiremos essas categorias.

Cusios das Falhas Infernas. Esses custos estdo associados aos defeilos
encontrados antes da transferéncia do produto ao consumdor. Eles s80 custos
que desapareceriam caso ndo existissem defeitos no produto antes do

despacho.

Custos das Falhas Externas. Séo custos associados aos defeitos que sdo
encontrados apdés o produto ter sido enviado ac cliente. Esses custos

desapareceriam se ndo existissem defentos.

Custos de Avabiagdo. 580 os custos incorridos na determinago do grau de
conformidade aos requisitos de qualidade.

Cusios de Prevengdo. S80 os custos incorndos para manter em nivels
minimos o5 custos das falhas e de avaligdo.
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Essas 4 categonas podem ser agrupadas em dois tipos de Custos :
de Controle : envolve os custos de Avaliagio e Prevencio.

de Falhas : envolve oz custos das Falhas Externas e Internas.

1.3 GERENCIAMENTO POR RESULTADOS

das pag.s de:
Sholtes, Peter K., Times da Qualidade: como usar equipes para melhorar a
Quahdade. quabity mark Ed., 1992,

Os gerentes americanos sio, de modo geral, um grupo de valor, que realizou
muito. Seus esforgos construiram a economia mais forte que o mundo ja
conheceu.

No entanto, nossa competitividade estd enfraquecida, Presos a um estilo
ultrapassado de administragdo de orgamzagdes, os gerentes NAo cONSeguem
usar todo o potencial de seus trabalhadores, ¢ assim as organizagdes nao
conseguem acompanhar © crescimento das necessidades dos chentes,
acabando por perdé-los,

A mamoria dos gerentes americanos operd, pelo menos em parte, segundo uma
abordagem gerencial asvezes chamada de Gerenciamento por Resultados,

O Gerenciamento por Resultados ¢ praticade por quase todas es grandes
corporagdes amencanas, ensinado em quase lodas as escolas de administragio
amencanas, e € considerado por nuitos o responsavel pelo sucesso que temos

obtido.

( gerenciamento por Resultados tem sua propria logica e coeréncia. Conforme
mostramos ACIMA, sua énfase € em uma cadeia de comando e uma
hierarquia de objetivos, padries, controles e responsabilidades. Os
organogramas de organizecdes tradicionais retratam, portanio, uma cadeia de
responsabilidades, em que os objetivos sio tradundos em padrdes de trabalho
ou guotas dec vendas. A performance de todos os empregados ¢ dingida e
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qulgada de acordo com essas melas numericas, que sd0 o coragdo e a forga
propulsora das praticas gerenciais tradicionais,

Os defeitos do Gerenciamento por Resultados tém suas raizes nas metas
numeérncas. O Gerenciamento por Resultados dé pouca ou nenhuma atengélo &
processos ¢ sistemas - a capacidade real da organizagio como um todo
Portanto, esses padrdes e quotas nada mais sio que metas numéncas
arbitranas. (s trabalhadores, supervisores e gerentes acabam apanhados em
competigies, a necessidade de parecer bom obscurece a preccupagdo pelo
sucesso 4 longo praze da organizagéo e, muitas vezes, eles perdem de vista a

finalidade principal do trabalho que fazem.

Em resumo, o uso de metas numéncas para julgar e dingir a performance
causa uma séne de problemas:

O uso de metas numéricas para julgar e dirigir a performance causa uma série
de problemas:

. Pensamento a curto prazo.
. Foco mal dirigido.

. Conflitos mternos.

. Falseamento de numeros.

. Mais medo.
. Cegueira quanto as preocupagdes do cliente.

24 LIDERANCA EM QUALIDADE

das pag.s de:
Sholtes, Peter K., Times da Qualidade: como usar equipes para melhorar a
Qualidade. quality mark Ed., 1992.

Os gerentes sempre dizem: "Concordo que ha problemas sénos com o
Gerenciamento por Resultados, mas qual € a alternaliva 7"

A alternativa, acreditamos, é a Lideranga em Qualidade. Ela enfatiza os
resultados trabalhando nos métodos. O problemas sfio resolvidos, nfio apenas
encobertos. O Dr. Demuing nos diz para dar priondade mawama as
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preocupagdes do cliente, para estudar e melhorar constaniemente lodos o0s
processos de trabalho, de modo que o produte ou servigo final exceda as
expectativas do cliente.

A produglio, simplemente, de um certo numero de objetos ¢ substituida pela
produgiio de objetos que correspondam, de modo exato e conslante, as
necessidades do cliente, por meio de um processo que nio gere refugos,
retrabalho ou perda de tempo. A prestacdo, simplesmente, de um servigo é
substituida pela prestagio de um servigo que supreende os clientes pela
perfeigdo com que satisfaz 4s suas necessidades, alé mesmo necessidades que
eles mnda nfio haviam cogitado.

Isso =0 pode ser feito cnando-se exceléncia em todos os aspectos da
companhia. A Lideranga em Qualidade, assim, concentra-se em criar um
ambiente de trabalho que incentiva todos a contribuir para a comparnhia.
Todos na organizagdo aprendem a usar uma abordagem cientifica para
resolver problemas e efetuar melhorias.

Principios da Lideran¢a em Qualidade

. Enfoque no clhiente
. Obsess#o por qualidade
. Reconhecimento da estrutura no trabalho
. Liberdade atraves do controle
. Unidade de propdsitos
. Procura de falhas nos sistemas
. Trabalho em equipe
Instrugéio e treinamentos continuados.
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3 FERRAMENTAS

3.1 DIAGRAMA DE AFINIDADES

das pags. de:
Gitlow, Howard - S. Plangjando & qualidade, a produtividade e a

competitividade. Rio de Janeiro: Cruahty Mark Ed., 1993,

As muitas ferramentas e méiodos que podem ser usados para diminuir a
diferenga entre as necessidades do chente e o desempenho do processo podem
ser classificados em trés grupos: as sele ferramentas gerencials, as sele
ferramentas basicas para ¢ controle da Cualidade e as ferramentas avangadas
para o controle de Cualidade.

O Diagrama de Afinidades é uma das ferramentas avangadas que utiliza um
processo de brainstorming, ou seja, de livre debate em que os participanles
dio sugestdes. para awahar um grupo a coletar e organizar grandes
quantidades de contnbuigdes criativas (idéias, fatos, opinides) com relagio a
um problema de processo ou produto,

A construgio de um diagrama de afimdade comega com a indentificagio de
um probLema e dos membros adequados para o grupo. A composigdo do
grupo dependera do problema a ser estudado. O grupe de quatro ou cinco
membros deve incluir uma vanedade de pessoas, nio sendo obrigalonamente
necessério que todas sejam especialistas no problema de processo ou produtos

em estudo. Por exemplo, um grupo para estudar problemas encontrados na
compra de pe¢as podena consistir em um comprador, um engenheiro, uma
pessoa da manutengdo, o perador que usa 8 pega € 56U SUPETVIZOr,

Para construir um diagrama de afinidade, um grupo deve adotar os seguintes
passos:

1. Selecionar um membro do grupo para atuar como facilitador.

2. Fazer com que o facilitador do grupo escreva em um flip charl uma
pergunta sobre o problema do processo ou produto, e permutir que o0s
membros do grupo pensem sobre ele de forma cnativa.
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3. Encorajar os membros do grupo a pensar individuslmente, e entdo discutir
em equipe o problema do produto ou processzo; 1sso pode envolver o uso de
multivolacio, NGT ou negociagio. A discussdo deve durar entre 30 e 45
minutos. (3 facilitador deve anotar as informagdes verbais dos membros em
pequenocs cartées ou em um flip chart (anotagbes a serem transferidas para
pequnos cartGes posteriormente), exatamente da forma em que sdo
enunciadas, para gue sua esséncia seja preservada, Outra opglio é que cada
pessoa registre suas propnas idéias em candes 3 x 5 ou em Post-it MR 1,

4. Assim que o grupo decida que a discussio terminou, e que toda informagiio
verbal foi anotada pelo facilitador. este deve espalhar todos os cartées sobre
uma grande superficic de trabalho, de forma desordenada.

5. Todos o5 membros do grupo devem reunir simultaneamente os cartdes em
conjuntos que paregam homogéneos. Um membro do grupe pode mover um
cartio para um conjunto, e outro membro pode mové-lo para o conjunto
anienor, esse processo pode continuar durante algum tempo, mas o cartdo ira
finalmente encontrar wn conjunto adequado,

(s membros do grupo continuam a mover os cartées alé que s¢ formem
comjuntos significativos, Esse processo de agrupamento termina quande os
membros comegam a CONVEIsar uns com 0s Owiros, S¢ 0 processo continuar
durante tempo exagerado, poucas pilhas permanecerfo, ocultando desse modo
a estratura lalente do problema. Cartdes que nic se ajustem a nenhum
conjunto deverdo ser colocados em um conjunto misto, Esse passo ¢ meas
eficaz se executado em siléncio.

6. Depois que o grupo concorda que os comjuntos estdo completos
(normalmente aparecem 7 ou 10 conjuntos), é selecionado de cada conjunto
um cartdo que resuma as informagdes referentes a cada conjunto, esse cartdo
que resuma as informagfes referentes a cada conjunto; esse cartdo toma-se o
cartio principal de cada conjunto. Se nenhum dos cares resume as
informagdes contidas no conjunto, o grupo propde o texto para esse cartio
prncipal, e o facilitador o prepara.

7. O facilitador transfere as informagbes dos cartSes para um flip chart ou
"papel planilha”, e traga um circulo em torne de cada comjunte. Conjuntos que
se relacionam sfo ligados por meio de tragos, isso ¢ chamado diagrama de
afinidade. O grupo entdio discule o relacionamento entre os conjuntos e o
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problema do processo ou produto e faz algumas modificagSes no diagrama de
afinidade.

8. A estrutura subjacente do problema, normalmente representada pelos nomes
dos cartles principais, ¢ usada para entender o problema do processo ou
produto em investigagio.

3.2 DIAGRAMA DE CAUSAE EFEITO

das pag s de;
Sholtes, Peter R.. Times da Qualidade: como usar equipes para melhorar a
Quahdade. quality mark Ed, 1992,

O diagrama de causa e efeito, também chamado "diagrama espinha de peixe”,
devido i sua aparéncia, permite-nos mapear uma lista de fatores que julgamos
afetar um problema ou um resultado desejadu Este ipo de diagrama foi
inventado por Kaoru Ishikawa e por isso ¢ também chamado "diagrama de
Ishikawa". E uma ferramenta eficaz para o estudo de processos ¢ situagdes, ¢
para plangjamento.

Um disgrama de causa e efeito ¢ essencialmente uma apresentagio grafica de
uma lista. Cada diagrama tem uma grande seta apontando para o nome de um
problema. Os ramos que saem dessa seta representam as principais categorias
de causas (ou solu¢des) potenciais. As categorias tipicas s3o equipamentos,
pessoal, método, maleriais ¢ ambiente. As equipes podem adaptar essas
categorias ¢ seus processos. As setas menores. representando subcategorias
(itens da lista), sfo tragadas a partir de cada ramo principal.

A orgamzaco de listas dessa maneira geralmente permite maior compreenso
de um problema e de possivels fatores que contribuem para ele. Por exemplo,
se uma categoria for eéquipamentos”, poderiamos gerar uma hsta de
subcategomias, fazendo perguntas do tipo: Qual dos principais equipamentos
poder ser a fonle dos problemas? Que problemas lem esse equipamento que
possam ser a causa do problema que vemos? Perguntas analogas podem ser
feitas para as outras calegonas.
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Como estas pergunias levam a discussdes detalhadas sobre o funcionamento
de um processo, os diagramas de causa e efeito sSomuito eficazes depois que o
processo for descrilo € o problema bem definido. Nesse ponte, os membros da
equipe terio uma boa idéia sobre que fatores devem ser incluidos no
diagrama. Ao criar um diagrama de causa ¢ efeito, discuta com colegas ndo
pertencentes 4 equipe, que estejam familizados com os véaros aspectos do
processo. Desse modo havera menor probabdade de que sua equipe deixe
escapar fatores imporntantes.

Lembre-se que diagramas de causa e efeilo identificam apenas possiveis
causas, Mesmo que todos concordem quanto a essas possivels causas, apenas
os dados indicariio as causa reas.

Quando usado para fins de planejamento, o diagrama de causa e
efeitoconcetra a atengdo sobre um resultado desejado. A seta principal aponta
para o que desejamos que aconlea, as setas menores dos ramos representam
virios ingredientes necessérios para alcagar o resultado. Por exemplo, se o
resultado for "mstalagdo de uma maguina®, as calegonas poderfio incluir
testes, preparagio do local, treinamento e ferramentas necessérias.

33 MATRIZ X

das pégs. de
Bouer, G.. Window Analisys,

Apostila da TQS Engenharia, 1991

A matriz X € uma forma diagramatica geralmente empregada para facilitar a
visualizagio das relages entre objetivos, em cada passagem de nivel da etapa
Desdobramento do Policy Deployment (ver exemplos de sua aplicagio no

Capitulo 3).
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Anexo B - Resultado das Entrevistas

1 RELACADO DAS RESPOSTAS - ENTREVISTA NA CENIT

[y
LT
=

Total de Entrevistados: 36

l.b

lc

Total de Respostas: 68

26

12
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- Resultado das Entr 8

-
.

FUNCAOQ

RESPOSTA

Recepcionista

1 Nfio participei do P.LL.

2Acimulo de pessoas fazendo a programagio de servigos,
prejudica muito o atendimento ao cliente.

3.5ei que se colocar minhas idéias no papel vou para RUA,

Recepeiomsta

1. Niio participei do programa
lc.Pois nflo ia adiantar nada

Recepcionisia

1. Participei
1b Est faltando TEMPO para contimsar

Chefiaa

I Participei
1a Achei bom .Tenho pensado em outras idéias .

Chefiag

le Falta de tempo para participar
1b Falta de interesse dos produtivos atrapathou o programa

Chefias

1. Néo participei
Z.Falta de espago ¢ o que mais strapalha no dia a dia

Chefias

la Programa ¢ bom .
1b Precisa ser malhor preparado

Chefiasg

1o Programa ¢ bom
1b.Falta de interesse de funciondrios

Funileira

le.Entrei na firma em OUT/93, 86 soube do programa na sutrega do

prémio.
2 Poluigfin, falta de espago ., aglomeractio ete

Fumileiro

1 c.Estou na firma 86 a 6 meses

1.Poluigo da problema de respiraglio, ainda mais com exaustor que
manda toda tinta para cd

2.Oficinas de Funilaria ¢ Pintura juntas 7. S6 aqui vi isso,

3.Chefe da Fumlaria devena também fazer orgamento

Fonileiro

1. Participei
1b. Minha equipe foi se dissolvendo.
2 Para mim +std TUDO BEM.

Funileiro

L. Participei
1b.Foi desmotivando.

Pintor

1. Participei
1b Equipe entrando de férias e pessoal foi desmotivands. Tem idéin
que nem adianta dar pois envolve muite dinheiro (elevador na

Funilaria, por exemplo)

1. Participei

1b.Respostas do tipo “fica quieto que depoir a gente resolve" o
desestimulantes,

| 2 Na maioria das conceseiondrias a Pintura & soparada da Funilaria

Figura 1.1 - Tabela de Coleta de Dados da CENIT

{Elaborada pelo autor)

1994




Anexo B - Resultado das Entrevistas 132

r———
FUNCAOC RESPOSTA
Pintor 1.Participes
1b.Resumir idéia no papel ¢ mim Cada idéia deveria ser debatida
Ib.Demos uma idéia nfio aprovada Depois foi implantada
2.Falia de cspaco.
Pintor 1.Particpei
b Niio tinha muito como dar sugesties
2.Falta de espago poluigio etc
Pintor l¢. Tenho aperas 10 meses de casa
2 Falta de espago
Pintor 1. Participel
1b.Nfo tivemos mais motivaco enire membros da equips. ==
Pintor 1.Participei
1b.Respostas do tipo :"tem que ser asgim como estd”
2.Falta de eapaco
Pintor 1¢.Tenho apenas 7 meses de cas
Pintor 1. Participei
Ib.Demos uma idéia nfio aprovada Depois foi implantada
2.Espago e perda de tempo com manobra .
Meacimico 1. Participet
1b.Nfo tenho mais idéia pois o que precisa de § a empresa nflo se
interessn
Mecfinico 1. Participei
Ib.Maioria das sugestBes enviadas, disseram que jd haviam sido
dadas.
Mechnico le Dois meses de casa A eelepfio disse que ge tiverse uma déia
para participar.
Mechnico 1 Participei
1b Falta de tempo para participar
Mechnico 1.Participet
1b.Pessoal do B_H. parou de participar.
MacBnico 1. Parficipei
1b.Algumas idéias nfo foram implantadas pois necesaitavam de alto
investimento,
1b. Apeear da boa vontade do RH eles nfo tinham autonomia para
tomar algpumas decisdes.
Mecinico 1.Participel

1b.Parei de participar pois parece que o LLH. relaxou
1b.Drei uma idéia que foi roubada pelas chefias
2.Falta de tempo para pensar.

Figura 1.1 - Tabela de Coleta de Dados da CENIT
(Continuagfo - Elaborada pelo autor)
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FUNCAO

RESPOSTA

MMechnico

1 Participei

1b.Demos idéia sobre oufro setor e nfio foi aprovada Outra equipe
deu a mesma idéia depois e foi aprovada

2 Zeria bom ter uma equipe de Consultores Técnicos bem preparada,
pare melhor stender os clientes (menos pessoas com mais
capacidade).

Mechnico

1. Participei

Lb.Dar virias sugestdes @ nenhuma ser aprovada

2. Refazer servigo de oulro e nfio ganhar nada

Z.Consultor Técnico nde passar ao cliente as informagfes contidas
no campe OBS de cada 0.5 (ordem de servigo).

M ontador

lc. Apenas g 6 mages na smpresa
2.Pintas ou respingos de tinta em frisos etc

2.Local gseparado para polimento

Montader

l¢. Apenas a | més na empresa

Montador

1c.]1 semana na empresa
2 Espago pequeno. deveria ter um gd galpo para Polimento.

Montador

1b.Minha equipe foi se dissolvendo
2.Reldgio de ponto no setor de oficinas e cobrir Pitio.

Montador

1¢ Mo tenhs nada contra izeo
2.Falta elevador na Funilaria

Montador

¢ Para mim t2 tudo bem ! Tudo certo!IN&o tenho nada contra isso |

Figura 1.1 - Tabela de Coleta de Dados da CENIT
{Continuagiio - Elaborada pelo autor)
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2 RELACAO DAS RESPOSTAS - CONCESSIONARIA G.M.

Total de Entrevistados: 34 |1b l.¢ la p 3

Total de Respostas: 52 |30 |14 |8 0 0
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]
FUNCAQ RESPOSTA
Recepoiio 1 Participei
1b.Parei porque nem sei s ainda tem programa (demos idéia mas
niio aprovaram)
Recepgio 1. Participei
1b.Nio mudou nada Née paramos pois nfio tem retorno de nada
Chefias lc Prefers falar dirsto com o gerente ou diretor
Chefias 1b."De ruim ndo tem nada. De bom & gente sempre aprends”. Todos
na oficing participaram.
1¢.Falta de tempo. Muite trabalho =1
Chefias 1b.56 aceitam idéins convenientes para firma (que nfio envolvam
custos altos). laso deametivou o pessoal
Chefias la"Estd tudo bem com o programa®, Ndo sei porque pararam de
mandar sugesties
Chefias 1a Nada de ruim
Funileiro e Nem soube do programa. 56 ouvi falar
Funileiro 1. Participei
1b.Demora iia resposta
1b.Demos uma idéia nfio aprovada Depois foi implantada e nfo
ganhamos prémios
Funileiro 1. Participei
1b.Demora na resposta. Equipe foi e dissolvando
Pintor 1. Participei
1b.Com o tempo foi desmotivando. “Algpumes sugesttes s8o boas ¢
afio aceitas, oulras ndo",
Pintor le. Ndo soube. Apenas 10 meses na empresa 0
Pintor | Participei
1b Falta de tempo atrapalhon. “Tdéias que ajudem mais a gente que a
ﬁm‘"
Pinkor lc. Wio soube. Apenas 10 meses us empresa
Meacinico 1. Participei .
la Achei bom
1b.Chegou um ponto que ndo tinha mas idéia para mandar
Macinico | 1b.Geréncia nfio resolveu nada. Faltou colaboragis
lc.Apenas 9 meses de casa Apesar de saber no quis participar
Mecénico 1c Nove finciondrio "
Mechnico 1. Participe

1b.Falta de tempo para pensar o que escrever

Figura 1.2 - Tabela de Coleta de Dados da Concessiondria GM

(Elaborada pelo auter)
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FUNCAO

RESPOSTA

Mecénico

1. Participei
1b.Parsi porque tods munds parou. Mo achei nada de ruim

Mecinico

1. Participen
Lb.Muito servigo. Naio sobra tempo de participar

Montagem

l¢.Quando soube a equipe ja estava formada
3. Empresa preocupada somente em produrir

Montagem

1 Participei uma vez
Ib.Nfio interessou continuar

M ontegem

1b.Muila correria para participar
lc.Novo. Nio gabis

Montagem

1b.Nada de rum
1¢ Nfo tenho tempo

Montagem

le Falta de tempo

Montagom

1¢ Trabalhava na limpeza ¢ 0 programa era para os produtivos

Montagem

L Participei
1a."Por mim #u continuaria”
1b Ndo recebia resposta e demora na avaliagio

Montagem

|a"Tudo bem com o programa”
1b.Ndo veio resposia

Montagem

1b.Perda de tempo para nada
Le.O que eu ganho é o suficiente para sobreviver. O que eu fago com

aquels prémio? ",

Injecio

| .Participen
18 Sempre mandamos sugestfes. Nada de ruim no programa

Injegto

Injegio

| 1.Participei

1. Participei

Ib N#o sei mais o que mandar, pois idéias que temos dizem que nfio
tem sentido (n#o tem cabimento por envolver alto custo)
1b."Mudaram as regras no meio do jogo™

. —

1a.Contiruo & mander idéias

Ib.Demos ums idéia nfle sprovada Depoie foi implantada ¢ ndo
ganhamos prémios

1b.Idéia que gasta muito nio aprova

1b.Demora na resposta

Acessdrios

le Apenas 7 meses na empresa. Nem soube do programa

Acesgirios

1.Participei

1b.ldé1as avaliadas com quem néo tem nada a ver, falta de apoio da
chefla

| 1b.Demora na resposta

Figura 1.2 - Tabela de Coleta de Dados da Concessiondria GM

(Continnagfio - Elaborada pelo mutor)
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1. INTRODUCAO

Para oz que nfio conhecem ou nunca ouviram falar do Window Analisys,
recomenda-se a leitura do item 1.3 do ANEXO A (pagina 115).

Para montar @ estrutura bisica de "janela" (figura 1.4, pagina 112) com o
objetivo de encontrar 8 melhor forma de corregio para cada um dos
problemas da visdo gerencial (dreas de melhonas operacionais) e sugestdes
candidalas a reavaliagio definidas no trabalho. o autor montou o seguinte
procedimento com base no item 1.3 do mesmo anexo:

Passo 1:

Definir:

(1) Grupo X e Y;

(11) Se ha ou néo procedimentos correlos,

(m) Se o grupo X e/ou Y conhece ou néo o procedimento. e
(iv) Se o grupo X efou Y pratica ou nie o procedimento.

Passp 2:

Utilizar a Estrutura Basica da Janela (figura [.4) para junto com as definigdes
do Passo 1, determinar em que categoria os procedimentos de cada problema

(ou sugestdo) se encaixam,
Passo 3

Finalmente, tendo sido estabelecida a Categona de cada problema ou sugestio,
utilizar a figura 1.5 (pagina [16) para determinar qual tipo de agfio corretiva é
mais adequada.

Devido a diferenga dos processos utilizados para determinagiio dos problemas
e sugestdes segundo a visdo gerencial e operacional, respectivamente fop-
dowrr e botiom-up, julgou-se oportunc repetir o passos descrilos scima para
cada tipo de visio,
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2. 0 W.A. - VISAO DOS FUNCIONARIOS

Considerando que a maiona das sugestdes candidatas a reavaliagiio (listadas na
figura 2.3, paginas 39 ¢ 40) foram originadas de funciondrios que pelo menos
conhecem um novo método que nio praticam, pode-se concluir que a maior
parte dessas sugestdes se enquadram nas Células 2, 4 ou 5 da Estrutura Bésica
da Janela.

Logo, essas sugestdes 56 poderdo se encaixar nas Categonias B ou C, levando a
escolha do método W.D. para organizar a reavaliagio destas sugestdes,
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3.0W.A. - VISAO GERENCIAL

Considerando que (para) todas éreas de melhorias operacionais;

- foram origenadas do problema prioritario (pagina 51) definido através
da aplicaglio do conceito dos Custos da Ma Qualidade;

- os grupos X e Y sdo os mesmos (chefe e produtivos, respectivamente);
- néo exaste procedimento conhecido.

Pode-se conclur que a maior parte dos problemas dessas dreas se enquadram
na Célula 9 da Estrutura Bésica da Janela,

Logo, esses os problemas dessas areas s6 poderdo se encaixar na Calegorias D,
levando a escolha do método CEDAC como forma de organizar o processo de
de padronizagio nas 4 areas.
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