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RESUMO

O objetivo deste trabalho de formatura € analisar o processo produtivo e as operacdes
neste envolvidas, em busca de diminuir os custos gerados com perdas e falhas. Isto
possibilitard & empresa um grande ganho em competitividade, uma vez que os custos de
producdo serdo menores com a diminui¢do das perdas no processo.

Para que isto fosse possivel foram utilizadas neste trabalho as ferramentas de gestao da
qualidade, o estudo de selecdo e avaliacdo de fornecedores e o modelo de melhoramento da
producido, que organiza o processo de melhoramento da produgdo olhando para a prevencao e
recuperagdo de falhas, as técnicas de melhoramento e o gerenciamento da qualidade total.

Conforme verificado no levantamento de dados, a empresa possui um histérico de
perdas no processo produtivo muito alto e um controle de qualidade com muitos pontos a
melhorar, sendo que o melhoramento da producdo e a implantacio de sistemas da qualidade
irdo gerar grandes ganhos para a empresa.

Como resultado das anélises realizadas foram elaboradas propostas de melhorias para o
processo e as operagdes neste envolvidas, que vao desde como atuar frente aos fornecedores
até o controle dos pontos criticos do processo. Estas melhorias possibilitam diminuir as perdas
e as falhas no processo produtivo, gerando os ganhos em competitividade importantes para o

crescimento da empresa.

Palavras-chave: Controle da qualidade. Administracdo da producdo. Qualidade total.



ABSTRACT

The objective of this graduation’s project was to analyze the productive process and
operations involved in such, aiming to reduce the cost generated from failure and losses. This
will allow the company to become expressively more competitive, once the production costs
will reduce due to the decline of losses in the process.

To make this possible, this study made use of instruments such as quality management,
selection and evaluation of suppliers, and the improvement model of production, which
organizes the improvement process by focusing on failure prevention and recuperation,
improvement techniques, and total quality management.

As verified from the basis raised, the company has an extremely high historical loss
ratio in the productive process and a quality control record with too many points to improve,
so that production improvements and quality systems implementation will generate big profits
to the company.

As a result of the analysis, improvement offers on the process and operations involved
in such were elaborated, which will act from suppliers all the way to controlling critical points
in the process. These improvements allow the diminution of losses and failures in the
productive process, generating profits and competitiveness to the company which is crucial to

its growth.

Keywords: Quality control. Production Management. Total quality.
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Introducao 15

1 INTRODUCAO

Este Trabalho de Formatura tem como tema a andlise do processo produtivo de uma
Inddstria de Produtos para Andlises Microbioldgicas através de ferramentas de gestdo da
qualidade para diminui¢do de custos com perdas no processo e falhas. Tendo este tema em
vista, o objetivo do trabalho € diminuir as perdas no processo produtivo desta fébrica,
utilizando ferramentas de gestdo da qualidade e estudo de fornecedores. Para isso, muitos
estudos, andlises e coletas de dados serdo necessarios. Estas melhorias possibilitardo uma
diminui¢do nos custos da fabrica, sendo portanto este trabalho de grande relevincia para a
empresa, uma vez que possibilitard maior competitividade aos produtos frente aos

concorrentes.

1.1 OBJETIVO DO TRABALHO

O objetivo deste trabalho de formatura € analisar o processo produtivo desta inddstria e
as operagdes envolvidas neste, utilizando o modelo de melhoramento da produgdo, e a partir
destas anélises propor melhorias a serem implementadas.

As andlises serdo feitas utilizando ferramentas de gestdo da qualidade, além de realizar
uma andlise do relacionamento com fornecedores e das normas técnicas de qualidade. Tudo
isso possibilitard ao autor elaborar propostas de melhoria para que o objetivo de reduzir as
perdas e falhas no processo seja atingido, aumentando a competitividade dos produtos da
empresa no mercado.

Este trabalho é de grande relevincia para a empresa, uma vez que uma quantidade
menor de perdas e falhas possibilita um menor custo de produgdo, que por sua vez possibilita

produtos mais competitivos.

Este trabalho serd composto pelas seguintes etapas:
e Estudo da situagc@o atual (produtos, processos e setores), possibilitando uma melhor
visdo da industria e de seus processos;
e Estudo bibliografico, que consiste no estudo do modelo de melhoramento da producido
e do planejamento e controle de qualidade, das técnicas de melhoramento e prevencido
de falhas, estudo das ferramentas de gestdo da qualidade, do gerenciamento da

qualidade total e selecdo de fornecedores.
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e Aplicacdo das ferramentas estudadas, para identificar os pontos que devem ser
melhorados;
e Propostas de melhorias, que implementadas possibilitardao a diminui¢do da ocorréncia

de perdas e falhas.

Desta maneira, estaremos possibilitando a empresa obter ganhos de competitividade e a

possibilidade de melhorar suas operacdes e processos.

1.1.1  RELEVANCIA DO TRABALHO PARA A EMPRESA

Este trabalho de formatura é de grande importancia para a empresa, uma vez que trata de
um assunto estratégico para seus produtos. Quanto melhor o processo produtivo, quanto
menos perdas e falhas ocorrerem, menor serd o custo de producdo, resultando em melhores

margens de lucratividade e menores precos para os produtos.

1.2 A EMPRESA

A seguir, serd apresentada a empresa e suas principais caracteristicas. No proximo
capitulo deste trabalho sdo apresentados mais dados sobre a empresa, tais como seus produtos,

processo produtivo e levantamento de dados.

1.2.1 DESCRICAO DA EMPRESA

Este trabalho de formatura foi realizado na PROMICRO Industrial, uma industria de
produtos microbioldgicos, que tem como clientes outras industrias, laboratérios, hospitais e

universidades.

1.2.2 HISTORICO

A empresa em questdo foi fundada em 1994 pelos seus atuais controladores, possuindo

12 anos de experiéncia no mercado de produtos microbioldgicos.
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1.23 CARACTERISTICA DO SETOR

No Brasil, as industrias que fabricam produtos microbioldgicos e meios de cultura para
o desenvolvimento de microorganismos sio em sua maioria nacionais, competindo com
empresas que importam estes tipos de produtos.

Desta maneira, existe um grande potencial de crescimento do mercado nacional,
buscando substituir as importa¢des. Para competir com os produtos importados, € necessario
tornar os produtos mais competitivos, diminuindo os custos de producdo. Assim, vemos
novamente que este trabalho é de grande relevancia para a empresa, pois esta diminui¢cdo de

custos pode vir principalmente da reducdo de perdas e falhas no processo produtivo.

1.24 PROCESSO PRODUTIVO

O processo produtivo, que serd descrito no proximo capitulo deste trabalho, é
basicamente o mesmo para os diversos tipos de produtos desta industria, sendo diferentes
apenas os materiais utilizados para cada produto. A produgdo ocorre através de encomendas
dos clientes e a quantidade produzida € a suficiente para suprir esta demanda, ja levando em
conta que deverdo ocorrer perdas no processo, uma vez que estas atualmente sdo grandes,

como veremos a seguir.

1.2.5 PRODUTOS

A empresa em questdo fabrica produtos para andlises microbiolégicas, como meios de
cultura em placas, tubos e laminocultivos. Os meios de cultura permitem o desenvolvimento
de microorganismos, como bactérias e fungos, permitindo identificar se em determinado
ambiente estdo presentes determinados microorganismos.

Estes produtos sdo muito importantes para inddstrias que precisam controlar suas
instalacoes, permitindo que estas identifiquem a presenca de microorganismos indesejaveis.
Também sdo importantes para laboratérios e hospitais, permitindo identificar a presenga e

identificagcdo de microorganismos em pacientes.



Introducao 18

1.2.6 CONTRIBUICAO DO AUTOR

O autor foi responsavel pelos estudos e andlises necessérias para elaborar as propostas
de melhorias e também pela elaboracdo das propostas que possibilitardo melhorar o processo
produtivo, utilizando os dados e informagdes fornecidos pela empresa. O trabalho foi
realizado como prestacdo de uma consultoria do autor a empresa, sendo que o vinculo do

autor com a empresa se da via um familiar que € funcionério da mesma.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O estudo e andlise do processo produtivo para verificagdo das modificacdes futuras
necessdrias, através de ferramentas de gestdo da qualidade e estudo dos fornecedores, se inicia
com a coleta de informac¢des com a drea em questdo (principalmente os gerentes), a fim de
explicar o trabalho realizado e levantar os dados necessarios aos estudos e ferramentas que
serdo utilizadas, obtendo sugestdes destes funcionarios, conhecendo desde ja possiveis
restricdes e algumas propostas de melhorias.

Com os dados a disposicdo, € necessdrio realizar um estudo da situagdo atual da
empresa. Antes de realizar os estudos, deve ser feito um estudo bibliografico sobre o tema
proposto, buscando quais as ferramentas de controle de qualidade s@o as mais apropriadas
para serem utilizadas, como deve ser feito o estudo dos fornecedores, como medir o ganho
financeiro das mudangas e a viabilidade destas serem implementadas.

Abaixo estd apresentada a estrutura deste trabalho através dos resumos dos capitulos
nele presentes, com a finalidade de facilitar a compreensdo do que serd analisado neste
trabalho de formatura. Com isso serd melhor compreendido os passos que foram tomados para
concretizar a proposta deste trabalho, observando qual a seqii€éncia que foi utilizada e quais

decisdes foram tomadas.

1. Introducgao:

Apresentacdo do tema do trabalho e qual o objetivo que ele se propde a alcancar,
mostrando a relevancia do trabalho para a empresa. Descricdo da empresa onde o trabalho
estd sendo realizado, mostrando os tipos de produtos, o processo produtivo, dados da empresa.

Citagdo das ferramentas que pretende utilizar.
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2. Situacao Atual:

Descricao da situacdo atual da empresa, identificacio do problema, informagdes
relativas ao processo de produgdo, produtos, equipamentos, apresentacdo dos dados de
entrada necessdrios para a aplicacdo do modelo de melhoramento da producgéo, redugédo de

falhas e perdas no processo produtivo e estudo de fornecedores.

3. Revisao Bibliografica

Estudo da base tedrica que permitird a solugdo do problema. Para isso serdo estudados o
modelo de melhoramento da producdo, formas de reduzir falhas e perdas no processo
produtivo, formas de escolha e avaliacio de fornecedores, buscando as ferramentas que

auxiliardo no solug@o dos problemas identificados.

4. Aplicacao do Modelo de Melhoramento da Producio e Analises

Apo6s a andlise da situacdo atual e da escolha das ferramentas que serdo utilizadas, chega
o momento de realizar os estudos do problema, utilizando a teoria estudada. Nesta parte do
trabalho serdo realizadas as andlises e a aplicagdo do modelo de melhoramento da produgao.
Com isso serd possivel propor as alternativas de melhoria, que serdo descritas na proxima

parte do trabalho.

5. Propostas de melhoria e Detalhamento das Solucoes

Ap6s analisar os processos e estudar como melhora-los, serdo elaboradas propostas de
melhorias para serem sugeridas e implementadas na empresa. Nesta parte do trabalho serdo
detalhadas estas solugdes e desenvolvido um plano de implantagdo, buscando estudar a

viabilidade destas.

6. Conclusao e Beneficios do Trabalho

Nesta parte do trabalho serd realizada uma avaliacdo das melhorias que foram sugeridas,

mostrando os beneficios que podem ser gerados com as propostas de melhoria e os ganhos

financeiros que podem ser alcancados.
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2 A SITUACAO ATUAL DA EMPRESA

Este capitulo contém a identificacdio do problema que serd tratado na empresa,
informagdes e dados relevantes do sistema produtivo, processos de fabricagdo, equipamentos
utilizados no processo produtivo, quais sdo os produtos e quantidades produzidas pela
empresa, setores, operacdes, ou seja, o que descreve a situacdo atual da empresa e o que €

relevantes entender para caracterizar o problema.

2.1 IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

A empresa possui muitas perdas em seu processo produtivo. Alguns produtos,
principalmente os que levam sangue em sua composicdo, chegam a uma perda de 20% na
producdo. Isso representa um grande aumento de custo para estes produtos. Esta perda no
processo produtivo € tdo freqiiente que quando chega algum pedido destes produtos ja é
fabricada uma quantidade maior do que a requisitada, ja esperando que parte desta producido
seja descartada.

Devido a este problema, uma andlise do processo produtivo se tornou necessiria, para
que fosse possivel realizar melhorias e diminuir a quantidade de perdas. Para isso, todo
processo deverd ser estudado, desde o recebimento de materiais pelos fornecedores da

empresa até o envio do produto para o cliente final.

2.2 PRODUTOS

A producgdo da empresa consiste basicamente de produtos microbiolégicos, como meios
de cultura e placas de petri. Os meios de cultura sdo substincias organicas que servem como
alimento para os microrganismos. Toda vez que precisamos detectar a presenca desses
microrganismos em algum ambiente, produto ou mesmo dentro do organismo humano,
precisamos usar placas de petri, laminocultivos ou meios em tubo com meio de cultura, para o
crescimento das “coldnias” de microrganismos e em seguida fazermos a identificacdo desses
microrganismos descobrindo nome e género, para o emprego de produtos que possam

elimina-los.
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2.21 QUANTIDADES

Como visto anteriormente, a empresa produz uma quantidade muito grande de
produtos, tornando dificil uma andlise detalhada das perdas no processo produtivo de cada um
deles. Mesmo sendo o processo produtivo destes bastante parecido, utilizando os mesmos
equipamentos e instrumentos e materiais semelhantes, € interessante focar nosso trabalho nos
cinco produtos mais produzidos para o periodo de 12 meses. Abaixo temos a tabela com os

produtos mais produzidos pela empresa.

Tabela 1 - Tabela com a quantidade produzida de cada produto. Elaborado pelo autor

Quantidade Produzida

Produto (Unidades) Embalagem
Placa Agar Cled + Mac pacotes com 10
Conkey 24870 unidades
Urimicro 15950 caixa com 50 unidades
Placa de Acar S 9000 pacotes com 10
ca de Agar Sangue unidades
Hemocultura Adulta 6180 caixa com 10 unidades
pacotes com 10
Placa de Agar Chocolate 5300 .
unidades
Placa Agar Mueller Hinton 3690 pacotes com 10
gar Vi unidades
Placa Agar Sangue + Mac 3540 pacotes com 10
Conkey unidades
Hemocultura Pediatrica 3010 caixa com 10 unidades
Meio para Urease 1950 caixa com 10 unidades
EPM Mili 1392 caixa com 24 unidades
Placa de Agar Sangue + 1290 pacotes com 10
Chocolate unidades
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Utilizando o Diagrama de Pareto, podemos ver que se escolhermos os cinco produtos
mais produzidos nos ultimos 12 meses estaremos observando praticamente 80% do que foi
produzido. Desta maneira, estaremos focando nos produtos que exercem maior influéncia na

receita da Promicro Industrial.

Quantidade Produzida (Unidades)
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Grifico 1 - Diagrama de pareto com a quantidade produzida de cada produto. Elaborado pelo autor.

2.22 DESCRICAO DOS PRODUTOS ESCOLHIDOS

Estudando os cinco produtos mais produzidos nos ultimos 12 meses estaremos
observando praticamente 80% do que foi produzido. Abaixo estdo apresentadas as
caracteristicas dos produtos escolhidos para andlise do processo produtivo neste trabalho,

tratando-se de dados fornecidos pela empresa.

e Placa de Agar Cled + Mac Conkey

Categoria: Analises Clinicas.

Sub-categoria: Microbiologia / Meios de cultura hidratados em placas.
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Descri¢cdo: Meio hidratado, distribuido em placas de 2 divisdes. Meio utilizado para
isolamento, contagem e identificacdo presuntiva de bactérias causadoras de infeccdo do trato
urindrio.

Armazenado de 2 a 8 °C, tendo validade de 2 meses.

e Urimicro

Categoria: Analises Clinicas.

Sub-categoria: Microbiologia / Laminocultivos.

Descri¢do: Laminocultivo para cultura de urina contendo trés diferentes meios de
cultura (Cled, Citrato de Simmons e MacConkey modificado), permitindo a identificacdo
direta da presenca de Escherichia coli na urina, através da andlise diretamente no
laminocultivo. Esta bactéria € causadora das principais infec¢des urindrias, presente em 90%
dos casos.

Armazenado a temperatura ambiente, tendo validade de 6 meses.

e Placa Agar Sangue

Categoria: Andlises Clinicas.

Sub-categoria: Microbiologia / Meios de cultura hidratados em placas.

Descri¢ao: Meio hidratado, distribuido em placas. Meio utilizado para a maioria dos
materiais clinicos, permite o crescimento da maioria dos patégenos nao fastidiosos ou que
requerem incubacdo especial. Proporciona, devido a adicdo de sangue de Carneiro
desfibrinado a leitura das hemdlises causadas pelo género Streptococcus spp.

Armazenado de 2 a 8 °C, tendo validade de 2 meses.

e Hemocultura Adulto

Categoria: Andlises Clinicas.

Sub-categoria: Microbiologia / Meios de cultura hidratados em tubos.
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Descricdo: Caldo de soja tripcaseina suplementado, que permite o crescimento rapido e
abundante de microorganismos aerdbios e anaerdbios, provenientes de amostras de sangue.
Pacientes com suspeita de infeccdo sdo monitorados colhendo-se 10ml de sangue (paciente
adulto) o qual € injetado na hemocultura, sendo que os microrganismos presentes nesse
sangue vdo se proliferar nesta, que nada mais € do que o alimento necessirio para o
crescimento microbiano. A mistura do sangue do paciente com a hemocultura forma uma
substancia que deve ser incubada a 37°C, a qual serd posteriormente identificada com outras
provas laboratoriais.

Armazenado a temperatura ambiente, tendo validade de 1 ano.

e Placa Agar Chocolate

Categoria: Analises Clinicas.

Sub-categoria: Microbiologia / Meios de cultura hidratados em placas.

Descrigdo: Meio hidratado, distribuido em placas. Meio utilizado para a maioria dos
materiais clinicos, permite o crescimento de patdgenos fastidiosos como Neisseria spp e
isolamento primario de Haemophilus influenzae, Haemophilus parainfluenzae e Haemophilus
ducrey.

Armazenado de 2 a 8 °C, tendo validade de 2 meses.

2.23 LEVANTAMENTO DE DADOS

Abaixo temos os dados de producdo dos ultimos 12 meses para os cinco produtos cujos
processo produtivos serdo estudados neste trabalho, juntamente com a quantidade que foi

considerada como defeituosa e rejeitada.
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Tabela 2 - Tabela com o percentual de defeituosos para a Placa de Agar Chocolate. Elaborado pelo autor.

Agar Chocolate
Quantidade Unidades %
Produzida Rejeitadas  Defeituosos
out/05 550 27 4,9%
nov/05 400 15 3,8%
dez/05 250 38 15,2%
jan/06 300 30 10,0%
fev/06 500 69 13,8%
mar/06 650 44 6,8%
abr/06 200 16 8,0%
mai/06 500 38 7,6%
jun/06 300 24 8,0%
jul/06 250 19 7,6%
ago/06 500 33 6,6%
set/06 900 80 8,9%
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Grifico 2 - Percentual de defeituosos para a placa de Agar Chocolate por més. Elaborado pelo autor.
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Tabela 3 - Tabela com o percentual de defeituosos para a Placa de Agar Cled + Agar Mac Conkey. Elaborado

pelo autor.
Agar Cled + Agar Mac Conkey
Més Quantidade Unidades %o
Produzida Rejeitadas  Defeituosos
out/05 2700 131 4,9%
nov/05 3705 125 3,4%
dez/05 2530 106 4,2%
jan/06 2060 59 2,9%
fev/06 2925 67 2,3%
mar/06 1255 70 5,6%
abr/06 1970 47 2,4%
mai/06 1020 26 2,5%
jun/06 1160 29 2,5%
jur/o6 1230 37 3,0%
ago/06 2010 54 2,7%
set/06 2305 48 2,1%
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Grifico 3 - Percentual de defeituosos para a placa de Agar Cled + Mac Conkey por més. Elaborado pelo autor.
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Tabela 4 - Tabela com o percentual de defeituosos para a Placa de Agar Sangue. Elaborado pelo autor.

Agar Sangue
Quantidade Unidades %
Produzida Rejeitadas  Defeituosos
out/05 960 145 15,1%
nov/05 990 102 10,3%
dez/05 1020 214 21,0%
jan/06 1470 207 14,1%
fev/06 480 99 20,6%
mar/06 270 36 13,3%
abr/06 300 54 18,0%
mai/06 270 47 17,4%
jun/06 450 85 18,9%
jur/o6 780 159 20,4%
ago/06 990 180 18,2%
set/06 1020 221 21,7%
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Griéfico 4 - Percentual de defeituosos para a placa de Agar Sangue por més. Elaborado pelo autor.
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Tabela 5 - Tabela com o percentual de defeituosos para o produto Hemocultura Adulto. Elaborado pelo autor

Hemocultura Adulta
Quantidade Unidades %
Produzida Rejeitadas  Defeituosos
out/05 470 7 1,5%
nov/05 578 12 2,1%
dez/05 974 14 1,4%
jan/06 377 8 2,1%
fev/06 470 11 2,3%
mar/06 650 10 1,5%
abr/06 460 9 2,0%
mai/06 423 8 1,9%
jun/06 332 7 2,1%
jur/o6 420 10 2,4%
ago/06 460 12 2,6%
set/06 566 13 2,3%
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Griéfico 5 - Percentual de defeituosos para o produto Hemocultura Adulto por més. Elaborado pelo autor.
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Tabela 6 - Tabela com o percentual de defeituosos para o produto Urimicro. Elaborado pelo autor

Urimicro
Quantidade Unidades %
Produzida Rejeitadas  Defeituosos
out/05 1400 62 4,4%
nov/05 1100 79 7.2%
dez/05 1700 118 6,9%
jan/06 1490 79 5,3%
fev/06 1340 89 6,6%
mar/06 1870 122 6,5%
abr/06 1480 96 6,5%
mai/06 780 41 5,3%
jun/06 860 63 7,3%
jur/o6 980 68 6,9%
ago/06 1040 64 6,2%
set/06 1910 135 7,1%
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Grifico 6 - Percentual de defeituosos para o produto Urimicro por més. Elaborado pelo autor.
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2.3 SETORES E OPERACOES

A produgdo desta fabrica de produtos microbioldgicos estd dividida por setores, que

serdo descritos abaixo. Os setores sdo 0s seguintes:

e Controle de Qualidade.

e Setor de pesagem de matérias primas e preparacao.

e Setor de esterilizacdo por autoclave.

e Setor de distribuicdo dos meios nas placas de petri, laminocultivos ou tubos de ensaio.
e Setor da quarentena.

e Setor de embalagem e rotulagem.

e Setor de Armazenamento. (Estoque de matéria prima e produto acabado)

Controle de qualidade

No Controle de Qualidade sdo realizados testes com as matérias primas e materiais que
serdo utilizados no processo produtivo, para conferir se estdo dentro dos padrdes pré-
estabelecidos de qualidade. Sdo realizados também, testes com os produtos acabados, para
conferir a qualidade e efici€ncia dos mesmos, garantindo que os resultados obtidos com os
mesmos sejam o resultado esperado. Nessa sala encontram-se a estufa de cultura, as vidrarias,
reagentes e colecdo de microorganismos padrdes para teste que serdo utilizados no controle de

qualidade.

e Setor de preparacio e pesagem de materiais

Nesse setor encontram-se a balancga analitica, o deionizador de 4gua, o banho-maria e os
recipientes (beckers) que receberdo a matéria-prima.

Seguindo uma ficha de fabricagdo, o funciondrio pesa uma quantidade de meio de
cultura e coloca no recipiente identificado com o nome desse meio (exemplo o Meio de Agar

Cled). Em seguida, este recipiente € levado para o setor de esterilizagao.

e Setor de esterilizacao
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Nesse setor encontra-se a autoclave.

O recipiente contendo o meio de cultura em p6 devidamente pesado e identificado,
receberd o volume de dgua indicado na ficha de fabricagdo, o qual serd homogenizado até
completa dissolucdo. Em seguida este recipiente contendo a solucio obtida pela hidratacido do
meio recebe uma tampa, sendo fechado adequadamente e colocado dentro da autoclave para
esterilizacdo. (O processo de esterilizagdo consistem em deixar o recipiente durante 15
minutos a uma temperatura de 121°C). Apds a esterilizagdo esse recipiente € levado para a

sala de distribuicao ainda quente.

¢ Setor de distribuicao

Nesse setor encontram-se a Capela de Fluxo Laminar e a bomba peristéltica. Usando a
bomba peristdltica dentro da Capela de Fluxo Laminar o meio € distribuido nas placas de
petri, nos laminocultivos ou nos tubos, esse processo € realizado dentro da Capela de Fluxo
Laminar, pois a mesma propicia manter o produto estéril, o que é fundamental para sua
eficiéncia. Quando se tratar de meio com agar, 0 mesmo deverd ser mantido quente durante o
processo de distribui¢do em placas ou em laminocultivos, pois apds seu resfriamento o meio
se solidifica assumindo uma forma de gelatina. Se o meio for em forma de caldo, o mesmo
serd envazado em tubos de ensaio com tampa de rosca.

Feita a distribui¢do o produto segue para a sala de quarentena.

e Setor de quarentena

No setor de quarentena os produtos ficam por um periodo de 48 horas ou 5 dias no caso
de Hemocultura ou Urimicro, para verificar se ndo houve nenhum tipo de contaminacio no

processo de producdo. Apds esse periodo os produtos seguem para a rotulagem e embalagem.

e Setor de embalagem e rotulagem

Nesse setor encontram-se as etiquetas, a seladora e as caixas para embalagem dos
produtos.
O processo de embalagem consiste na identificacdo individual de cada produto,

contendo nome do produto, data de fabricacdo e vencimento, orientagdes sobre
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armazenamento, pois como sdo produtos pereciveis deverdo ser armazenados em
refrigeradores com temperatura controlada entre 4 e 8°C.

As placas sdo colocadas em sacos plasticos, na quantidade de dez placas por saco, o
qual é selado em seguida, para evitar contato com o ambiente externo. Apds esse processo,
sdo separadas amostras que seguirdo para o controle de qualidade, para os testes finais, e o

lote pronto é enviado para a sala de armazenamento.

e Setor de armazenamento

No setor de armazenamento existem refrigeradores com temperatura controlada, para
que os produtos fiquem aguardando seu envio para o usudrio.

O transporte desse tipo de produto deve obedecer as normas da rede de frios para
transporte de produtos pereciveis, sendo que o manuseio e manuten¢do da temperatura no

transporte devem ser garantidos pela transportadora.

2.4 EQUIPAMENTOS

Os equipamentos e instrumentos utilizados estdo descritos abaixo. A maioria destes
equipamentos e instrumentos podem ser usados em qualquer processo ou para qualquer

produto.

e Balancga analitica.

e Deionizador de 4dgua.

e Autoclave a vapor.

e Bomba peristautica.

e (Capela de fluxo laminar.
e Seladora.

e Estufa para cultura.

e Refrigeradores.

e Contador de coldnias.

e Banho maria.
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2.5 MATERIAIS UTILIZADOS

e Meios de cultura em p6 desidratados. (Matéria prima importada)
e Reajentes.

e Placas de petri descartdveis nos didmetros de 60mm, 90mm, e 150mm. (Estéreis)
¢ Laminocultivos.

e Frascos de vidro com tampa butilica.

e Lacre de aluminio.

e Tubos de ensaio com tampa de rosca.

e Agua deionizada.

e Sangue de Carneiro desfibrinado. (Para algumas férmulas)

e Substancias enriquecedoras. (Para algumas férmulas)

e Frasco erlemeier.

e Copo becker.

¢ Bastdo de vidro.

e Lacre de filme PVC térmico-encolhivel.

2.6 PROCESSO PRODUTIVO

Nesta parte do trabalho é descrito o processo produtivo, desde a emissdo da Ordem de
fabricacdo até a quarentena dos produtos. Na Ordem de Fabricacdo constam as seguintes
informacdes: nimero da ordem, quantidade, data de emissdo, cddigo do produto, nome do
produto, versdo, equipamentos e mao de obra necessdrios (tempo gasto em horas), matéria-
prima, rastreabilidade das matérias-primas, fases de preparacdo, assinatura e data do
conferente ou operador.

O primeiro passo consiste em identificar os equipamentos das dreas de pesagem,
producdo, esterilizacdo e distribui¢do com o nome do produto que esta sendo produzido no
inicio de cada processo.

Apds sdo separadas todas as matérias primas para pesagem e colocadas na ordem
mencionada da Ordem de Fabricacdo, sendo em seguida preenchida a rastreabilidade das
mesmas na mesma. E preciso identificar os baldes de erlenmyer com o nome do produto que

estd sendo produzido (através de uma caneta marcadora para autoclave).
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Na Area de pesagem e medicdes, antes de iniciar a pesagem é verificado o nivel da
balanca, zerando-a e anotando as informacdes na ordem. As matérias primas sdo pesadas em
papel aluminio na quantidade indicada na formulacdo da Ordem de Fabricacdo e transferidas
para os baldes de erlenmyer identificados.

Apés cada pesagem o conferente estard verificando a pesagem realizada pelo operador.

Na Area de produgio, o meio de cultura é diluido na quantidade indicada na formulagdo
da Ordem de Fabricagdo. Sdo agitados os baldes, fechando com folha dupla de papel
aluminio, em seguida sdo fechadas com duas ligas de elastico latex .

Na coleta da dgua para diluicdo € necessario verificar o deionizador e preencher a
ordem. E realizada a leitura da temperatura do banho-maria durante o processo e preenchido o
registro de controle e a Ordem de Fabricacdo. As faixas de temperatura de trabalho sdo de
80°C + 5°C ou 100°C — 5°C de variacdo. Qualquer leitura fora da faixa prevista o operador
deverd notificar o responsdvel para tomada de acoes.

Ap6s segue-se a dissolugdo dos meios de cultura conforme mencionados na Ordem de
Fabricacao.

Na Area de esterilizacdo, antes de iniciar a esterilizacdo, deve-se verificar a autoclave e
preencher a ordem. Controlar a esterilizagio pelo registro de controle de autoclavagdo durante
o processo. A esterilizagdo dos meios de cultura € realizada em autoclave a uma temperatura
de 121° C durante 15 minutos. Qualquer altera¢do no processo de esterilizag¢@o, deve-se seguir
a orienta¢do da Ordem de Fabricacdo do produto que esta sendo produzido.

Materiais como vidrarias, tampas, dispenser, mangueiras, kit de filtracdo, luvas,
aventais, mascaras e outros deve-se esterilizar a uma temperatura de 121°C durante 30
minutos. A faixa de temperatura de trabalho € de 121°C + 1°C. Qualquer leitura fora da faixa
prevista o operador devera notificar o responsavel para tomada de a¢des.

Ap6s a esterilizacdo deve-se deixar os meios de cultura esfriarem antes de iniciar o
processo de distribui¢do em temperatura ambiente ou na estufa de 50° a 60° C. Fazer a leitura
da temperatura da estufa durante o processo e preencher o registro de controle e a ordem.
Alguma leitura fora da faixa prevista o operador deverd notificar o responsdvel para tomada
de acdes. A verificacdo da temperatura ideal de distribuicdo é realizada através do tato,
tocando o frasco e contando até 10. Se conseguir suportar a temperatura entdo o meio de
cultura atingiu a temperatura de distribuicdo.

Antes de iniciar o processo de distribuicdo deve-se ligar o fluxo laminar durante 30
minutos. Limpar com gaze umidecida em solu¢do de lisoforme 2% e em seguida com dlcool

70%. Verificar o fluxo e preencher a Ordem de Fabricacdo.
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Durante o processo de distribui¢io limpar o fluxo laminar com dlcool 70% e no final do
dia limpar novamente como no inicio. Para limpar meio de cultura dificil de sair, passar
hipoclorito de sédio.

Os meios de cultura serdo envasados através de dispenser, envasador de placas, pipetas
ou bomba peristaltica em placas de petri descartaveis, tubos de vidro com tampa de rosca, pa-
pead, frascos de vidro ou frascos plasticos conforme orienta¢do da Ordem de Fabricacgéo.

Os meios de cultura ja estéreis deverdo ser distribuidos na Area de distribuicio
conforme instru¢cdes da Ordem de Fabricacdo; ja4 os meios de cultura ndo estéreis que irdo
sofrer esterilizacdo final apés envase nos tubos ou frascos serdo distribuidos na Area de
producgéo.

Ap6s a distribuicdo e resfriamento dos meios de cultura nas placas de petri, tubos,
frascos ou pa-pead, transferir todo o lote para a drea de Quarentena na temperatura ambiente,
por um periodo de 3 a 5 dias. Fazer uma identificagdo prévia com nome do produto, lote e
data de fabricacdo.

Separar as amostras para serem testadas pelo Controle de Qualidade. Identificd-las com

o nome do produto, lote e data de fabricagao.

2.7 FLUXO DE MATERIAIS

A seguir serd apresentado o fluxo de materiais, mostrando por onde passam dentro da

empresa os materiais utilizados no processo produtivo.
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Estoque

y

Controle de qualidade

v

Preparacdo da matéria-prima

v

Producao

Embalagem

v

Armazenamento

Figura 1 - Fluxo de materiais. Elaborado pelo autor.

2.8 PRINCIPAIS CLIENTES

A empresa fabrica produtos para andlises clinicas e para pesquisa, tendo assim como
clientes tanto outras industrias, que precisem fazer controle microbiolégico de suas
instalacdes e processos produtivos, quanto laboratérios, hospitais e universidades, que
realizem exames em pacientes para a verificagdo da presenca de algum microorganismo ou

necessitem destes produtos para suas pesquisas e estudos.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Conhecido o problema levantado através da andlise da situacdo atual da empresa, é
necessario formar uma base tedrica que permita melhor compreendé-lo para assim elaborar
propostas de melhoria. Portanto, neste capitulo serdo apresentados o modelo escolhido e as

ferramentas que auxiliardo na elaboracio das propostas.

3.1 MODELO DE MELHORAMENTO DA PRODUCAO

Para reduzir as perdas e falhas no processo produtivo, sdo necessarios estudos e andlises
para entender como melhorar o processo produtivo da empresa. Desta maneira, o modelo
escolhido para elaborar as propostas de melhoria foi 0 Modelo de Melhoramento da Producido
proposto por Slack et al. (1997).

Este modelo € dividido em trés estagios (SLACK et al., 1997). No primeiro estagio, sdo
analisadas as abordagens e técnicas que podem ser adotadas para melhorar a produgdo. O
segundo estdgio olha para o melhoramento sob outra perspectiva, que é o principal foco deste
trabalho, se tratando de como as opera¢des podem prevenir falhas, reduzir custos com perdas
e retrabalhos, e como estas podem se recuperar quando as falhas ocorrem. Finalmente, no
terceiro estagio, €é analisado como o processo de melhoramento inteiro pode ser apoiado
através da abordagem do gerenciamento da qualidade total (TQM - Total Quality

Management). O quesito Controle da Qualidade € o foco dos trés estiagios deste modelo.

As abordagens
e tecnicas de
melhoramento

Melhoramento
da preducio

Gerenciamento
da qualidade
total

Prevencio e
recuperagio de
falhas

Modelo de melhoramento da producio.

Figura 2 - Modelo de melhoramento da produgdo. Transcrito de Slack et al. (1997).
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3.2 PLANEJAMENTO E CONTROLE DE QUALIDADE

A qualidade é uma preocupacdo atual e chave de muitas organizacdes, tanto que em
muitas dessas existe uma parte separada que € dedicada exclusivamente ao gerenciamento da
qualidade (SLACK et al., 1997). Jornais de negbcios e revistas de gerenciamento sio
dominados por artigos sobre este assunto. Isto vem gerando uma crescente consciéncia de que
bens e servicos de alta qualidade podem dar a uma organizacdo considerdvel vantagem
competitiva. Boa qualidade reduz custos de retrabalho, refugo e devolugdes e, mais
importante, boa qualidade gera consumidores satisfeitos. Alguns gerentes de producio
acreditam que, a longo prazo, a qualidade € o fator mais importante que afeta o desempenho
de uma organizacio em relacio aos seus concorrentes.

A qualidade reduz os custos de produgdo. Quanto menos erros em cada unidade de
producdo, menos tempo serd necessirio para a correcdo, menos material serd descartado,
menos produtos serdo reprovados e, conseqiilentemente, menos recursos serdo gastos.

A qualidade aumenta a confiabilidade da organizacdo. Custos crescentes nao sdo a tinica
conseqiiéncia da ma qualidade. A ma qualidade dos produtos pode gerar problemas de
imagem da organizacdo, gerando perdas de clientes.

A melhoria da qualidade afeta o lucro de duas formas:

e Reduz custos, tais como refugo, retrabalho e garantia do cliente, melhora o moral do
trabalhador e aumenta a eficiéncia e produtividade. Estudos indicam que clientes fi€is
sd0 menos custosos para O Servico;

e Aumenta os rendimentos: melhorias da qualidade sdo fatores necessdrios para manter

os clientes antigos e atrair novos clientes.

Devem ser utilizados ferramentas e métodos estatisticos para definir os problemas e
situacdes a melhorar, medir para obter a informacdo e os dados, analisar a informacéo
coletada, incorporar e empreender melhorias nos processos e, finalmente, controlar os
processos ou produtos existentes, com a finalidade de alcancar etapas 6timas, o que por sua
vez gerard um ciclo de melhoria continua.

Formas de atuacdo para as andlises da qualidade (ROTONDARO et al., 2002):

O benchmark é usado como um pardmetro para comparar o nivel de qualidade de
processos, operacdes, produtos, caracteristicas, equipamentos, maquinarias, divisdes e

departamentos, entre outros.
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A meta é melhorar a qualidade. A meta deve ser chegar muito perto do zero defeito,
erro ou falha.

A medida utilizada é do determinado nivel de qualidade. Quando o nimero de sigmas é
baixo, tal como em processos dois sigma, o nivel de qualidade ndo € tdo alto. O nimero de
nao-conformidades ou unidades defeituosas em tal processo pode ser muito alto. Quanto
maior o nimero de sigmas, melhor o nivel de qualidade.

A filosofia é a de melhoria continua do processo e reducdo de sua variabilidade na
busca intermindvel do zero defeito.

A estatistica € calculada para cada caracteristica critica da qualidade.

A estratégia deve ser baseada na inter-relagdo entre o projeto de um produto, sua
fabricacdo, sua qualidade final e sua confiabilidade, ciclo de controle, inventarios, reparos no
produto, sucata e defeitos, assim como falhas em tudo que € feito no processo de entrega de
um produto a um cliente e o grau de influéncia que eles possam ter sobre sua satisfagdo.

Deve existir uma visdo de levar a organizacio a ser a melhor do ramo. E uma viagem
intrépida em busca da reducdo da variacdo, defeitos, erros e falhas. E estender a qualidade

para além das expectativas do cliente.

PLANEJAMENTO
E CONTROLE DA
QUALIDADE

Demanda
de produtos
e servigos

Fomecimento
de produtos
e servigos

—

A qualidade

dos produtos

Consumidores
da operagio
produtiva

e servigos

Recursos
de produgio

que a operagio

roduz

Figura 3 - Planejamento da qualidade. Transcrito de Slack et al. (1997).

3.3 TECNICAS DE MELHORAMENTO DA PRODUCAO

A primeira parte do modelo consiste em entender as abordagens e técnicas utilizadas

com o objetivo de realizar o melhoramento da produgdo (SLACK et al., 1997).
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Antes que os gerentes de producdo possam idealizar sua abordagem para o
melhoramento de suas operacdes, eles precisam saber quao boa ela ja €. A urgéncia, direcdo e
prioridades de melhoramento serdao determinadas parcialmente pela identificacdo de se o atual
desempenho de uma operacdo € julgado bom, ruim ou indiferente. Todas as operagdes
produtivas, portanto, precisam de alguma forma de medida de desempenho, como um pré-
requisito para melhoramento.

Algumas técnicas, que serdo mostradas posteriormente neste trabalho, sio
particularmente tteis para melhorar operacdes. O controle estatistico de processo e a anélise
de efeito e modo de falha poderiam ser usadas para quase qualquer tipo de projeto de
melhoramento. Outras técnicas como a andlise entrada-saida e a andlise por que-por que
também podem ser utilizadas para descobrir causas de falhas nos processos produtivos.

Estas técnicas possibilitardo observar o desempenho das operacdes dentro do processo
produtivo. Abaixo temos quais sdo as medidas de desempenho que caracterizam um processo
produtivo, sendo que a qualidade buscando a diminui¢do dos custos é o principal foco deste
trabalho.

Implementar a melhoria de qualidade em uma organizacio cria uma cultura interna de
individuos educados em uma metodologia padronizada de caracteriza¢do, otimizagdo e
controle de processos. Por que processo? Porque a atividade envolvida no fornecimento de
um servico, ou na confeccao de um produto, constitui um processo. As saidas finais, ou seja,
os resultados, sdo obtidas pelas atividades realizadas durante o processo.

Essas saidas sdo sujeitas a variabilidade.

Se o processo tiver uma variabilidade alta, o resultado é um produto ou servigo de ma
qualidade, com custos altos e entrega deficiente, portanto, que ndo satisfaz ao cliente,
ameacando a sobrevivéncia do negécio (ROTONDARO et al., 2002).

As variagdes de um processo levam a um aumento de defeitos, custo e tempo de ciclo. A
variabilidade deve ser encarada como um problema a ser reduzido continuamente. Todos os
produtos e servicos que consumimos hoje sdo frutos de uma tecnologia muito sofisticada e
que exige para sua fabricagdo o uso de faixas de tolerincia de seus componentes cada vez

menores.

3.3.1 MEDIDAS DE DESEMPENHO

Existem cinco medidas de desempenho, que sdo a qualidade, velocidade,

confiabilidade, flexibilidade e custo (SLACK et al., 1997). Estas medidas podem ser
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utilizadas para definir como o processo estd atualmente. Todos esses fatores individuais dao
uma visdo parcial do desempenho de custos da produgdo, e muitos deles se sobrepdem em
funcdo da informacdo que incluem. Todavia cada um deles d4 uma perspectiva do
desempenho de custos da producdo, o que poderia ser util seja para identificar dreas para
melhoramento, seja para monitorar a extensido dos melhoramentos.

Depois de uma operagdo ter medido seu desempenho, utilizando ferramentas de gestdao
da qualidade que serdo descritas posteriormente neste trabalho, ela precisa fazer um
julgamento sobre seu desempenho é bom, mau ou indiferente. Quatro tipos de padrdes sdo
comumente utilizados:

e Padrdes histdricos
e Padrdes de desempenho alvos
e Padrdes de desempenho da concorréncia

e Padrdes de desempenho absolutos

Utilizar padrdes histéricos seria comparar o desempenho atual com desempenhos
anteriores. Os padrdes de desempenho histdrico sdo efetivos quando julgam se uma operacéo
estd melhorando ou piorando com o tempo, mas ndo ddo nenhuma indicacdo de que o
desempenho poderia ser considerado satisfatorio.

Os padrdes de desempenho alvos sdo aqueles estabelecidos arbitrariamente para refletir
algum nivel de desempenho que € visto como adequado ou razodvel.

Os padrdes de desempenho da concorréncia comparam o desempenho atingido por um
ou mais concorrentes da organizacio. Para algumas operacdes sem fins lucrativos esse tipo de
padrdo de desempenho precisa ser modificado.A comparagdo com os concorrentes pode nem
sempre ser possivel.

Um padrdao de desempenho absoluto é o que é tomado em seus limites tedricos. O
padrio de qualidade de zero defeitos, ou o padrio de estoques zero estoque sdo ambos

padrdes absolutos. Eles permitem calibrar-se em relagdo ao limite tedrico.

3.3.2 PRIORIDADES DE MELHORAMENTO
Ao melhorar o processo produtivo, € necessario prestar atencdo nas necessidades e
preferéncias dos consumidores, além do desempenho e as atividades dos concorrentes. Mas é

importante também observar o processo produtivo sob um olhar critico, buscando quais os
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fatores que podem ser modificados ou melhorados, com a finalidade de diminuir perdas e
falhas, buscando reduzir os custos no processo e possibilitando consequentemente ter um
preco mais competitivo no mercado (SLACK et al., 1997).

O propésito fundamental de operagdes € criar bens e servigos de tal forma a atingir as
necessidades dos consumidores. Se os consumidores para um particular produto ou servico
preferem precos baixos a ampla gama, entdo a operagdo deveria dedicar mais energia em
reduzir seus custos do que em proporcionar uma faixa mais larga de produtos ou servigos. As
necessidades e preferéncias dos consumidores definem a importancia dentro da operacdo. Os
concorrentes sdo pontos de comparacdo em relacdo aos quais a operagdo pode julgar seu
desempenho. Do ponto de vista competitivo, a medida que as operagdes melhoram o seu
desempenho, o desempenho que mais interessa € o que leva a operagdo a passar os niveis de
desempenho atingidos por seus concorrentes, entdo, € a determinacio do nivel de desempenho

a ser atingido.

3.3.3 MELHORAMENTO CONTINUO

O melhoramento continuo do processo produtivo deve ser uma meta de qualquer
empresa. Este processo adota uma abordagem de melhoramento de desempenho que presume
mais e menores passos de melhoramento incremental. O melhoramento continuo busca que o
processo produtivo seja aperfeicoado a cada dia, buscando sempre melhorar as medidas de

desempenho, buscando combater as causas de falhas e perdas no processo.

3.4 PREVENCAO E RECUPERACAO DE FALHAS

A seguda parte do modelo de melhoramento da produgéo busca formas de prevenir que
as falhas ocorram, buscando combater as causas de perdas e falhas no processo produtivo.
Além disso, trata de maneiras de se recuperar caso algumas falhas ocorram no decorrer do
processo (SLACK et al., 1997).

Ter produtos e servicos confidveis, e processos produtivos que possuam pequenas taxas
de falha, sdo formas das organizagdes ganharem vantagem competitiva sobre as outras, pois
quanto menores 0s custos no processo produtivo maior serd a margem que a empresa poderd
ter sobre seus produtos.

Sempre existe a probabilidade de que ao fabricar um produto as coisas possam sair

erradas. Erros sdo inevitdveis, mas a producdo pode minimizar as falhas. As falhas na
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producdo podem ocorrer por diversas razdes. As maquinas podem quebrar, os clientes podem
fazer pedidos inesperados que a producdo nao consegue atender, o pessoal pode cometer erros
simples em seus trabalhos, os materiais dos fornecedores podem estar defeituosos, entre
outros. Podemos classificar as falhas em trés tipos:

e Aquelas que tém sua fonte dentro da producdo, porque seu projeto global foi mal
feito ou porque suas instalagdes ou o pessoal ndo fazem as coisas como deveriam;

e Aquelas que sdo causadas por falhas no material ou informagdes fornecidas a
operagao;

® Aquelas que s@o causadas por ac¢des dos clientes.

3.4.1 TIPOS DE FALHAS

e Falhas nas Instalacoes
Todas as instalacdes de uma producgio t€m probabilidade de quebrar. A avaria pode ser
somente parcial. Também pode ser uma interrup¢do total e repentina na producdo. Outras
falhas podem somente ter um impacto significativo se ocorrerem simultaneamente a outras

falhas.

e TFalhas do Pessoal
Falhas de pessoal sdo de dois tipos: erros e violagdes. Erros sdo enganos de julgamento

e violacdes sdo atos que sdo claramente contrarios ao procedimento operacional definido.

¢ Falhas de Fornecedores
Qualquer falhas no prazo de entrega ou na qualidade de bens ou servicos fornecidos
para uma producdo pode causar falha dentro da producdo. Quanto mais uma producio
depender de fornecedores de materiais ou servicos, tanto mais terd probabilidade de falhar

devido a inputs defeituosos ou abaixo do padrao.
¢ Falhas de clientes
Nem todas as falhas sd3o causadas (diretamente) pela produgdo ou por seus

fornecedores. Os clientes podem usar mal os produtos e servigos que a producgdo produziu.

¢ Medicao de falhas



Revisio bibliogréfica 44

As falhas ndo s@o o resultado de probabilidade aleatéria, tendo em vista que sua causa
primeira normalmente € falha humana. A falha pode ser controlada e as organiza¢des podem
aprender a partir das falhas e modificar seu comportamento de acordo com isso.

Ha trés formas de medir falhas (SLACK et al., 1997):

e taxas de falhas — com que freqii€ncia uma falha ocorre;

e confiabilidade — a probabilidade de uma falha ocorrer;

e disponibilidade — o periodo de tempo ttil disponivel para a operacao.

342 PROCEDIMENTOS PARA PREVENCAO DE FALHAS

Os gerentes tém conjuntos de atividades que se relacionam a falhas. A compreensao de
quais falhas estdo ocorrendo na producio e por que ocorrem. Analisar as formas de reduzir a
probabilidade de falhas ou minimizar as conseqiiéncias das mesmas. Elaborar politicas e

procedimentos que ajudem a producio a se recuperar das falhas quando ocorrem.

3.4.2.1 DETECCAO DE FALHAS

Dado que as falhas ocorrem, os gerentes de producdo devem contar com mecanismos
que asseguram que percebam rapidamente que uma falha ocorreu.

As organizagdes as vezes podem ndo saber que o sistema falhou e por isso perdem a
oportunidade de acertar para o cliente e de aprender a partir da experiéncia. Quando os
clientes se queixam de um produto ou servigo, a situacdo pode ser tratada no local, mas pode
ser que o sistema ndo seja mudado para prevenir esses tipos de problemas ocorra novamente.
Mecanismos para procurar falhas de uma forma proativa (SLACK et al., 1997):

® Diagnésticos no processo - os empregados verificam que o servico € aceitdvel
durante o préprio processo.

¢ Diagnésticos de maquinas — uma maquina é testada fazendo-se ela passar através de
uma seqiiéncia prescrita de atividades planejadas para revelar quaisquer falhas ou falhas
potenciais.

e Entrevistas na saida — no final de um servico, o pessoal pode formal ou
informalmente verificar se o servigo foi satisfatério e procurar descobrir problemas assim

como obter elogios.
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e Pesquisas telefonicas — estas podem ser usadas para solicitar opinides sobre produtos
OU Servigos.

® Grupos focalizados — sdo grupos de clientes aos quais se pede que, em conjunto,
focalizem alguns aspectos de um produto ou servico, podem ser usados para descobrir
problemas especificos ou atitudes mais gerais em relacdo ao produto ou servico.

e Fichas de reclamacdes ou folhas de feedback — estas sdo usadas por muitas
organizagdes para solicitar pontos de vista sobre os produtos e servigos. Muitas pessoas
tendem a completd-los. E possivel, entretanto, identificar os que respondem e acompanhar
qualquer problema individual.

e (Questiondrios — estes podem gerar uma resposta ligeiramente mais alta do que as

fichas de reclamacdes.

3.4.2.2 ANALISE DE FALHAS

Umas das atividades criticas para uma organizagdo quando uma falha ocorre € entender
por que ocorreu.

A regra comum dos investigadores de falhas é fazer recomendag¢des para minimizar ou
mesmo eliminar a probabilidade de essas falhas ocorrerem novamente.

Muitas organizacdes adotam responsabilizacdo pelo produto. Isto assegura que todos os
produtos sejam rastredveis. Qualquer falha pode ser retificada e também todos os outros
produtos similares podem ser recolhidos para verificacao.

Queixas, assim como erros, sempre surgirdo. Sao cada vez mais vistas como uma fonte
de informacg@o sobre erros barata e facilmente disponivel. Queixas e elogios precisam ser
considerados seriamente, pois provavelmente representam somente a “ponta do iceberg” de
atitudes de clientes. A principal fun¢@o da andlise de queixas envolve analisar o “contetido”
das queixas para entender melhor a natureza do problema da forma como é percebido pelo
cliente.

A andlise critica de incidentes simplesmente exige que os clientes identifiquem os
elementos dos produtos ou servicos que acharam particularmente satisfatérios ou nao
satisfatorios. S@o solicitados a descrever os incidentes que lhes causaram satisfacdo ou
insatisfacdo. Essas causas depois podem ser classificadas e relacionadas a possiveis causas de

falha.
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3.4.3 MELHORANDO A CONFIABILIDADE DAS OPERACOES

Uma vez que se tenha uma compreensdo das causas e efeitos de falhas, a
responsabilidade dos gerentes de produgdo € procura-las e prevenir sua ocorréncia logo da
primeira vez:

¢ Eliminar no projeto os pontos de falha potencias na operacao;

e construir operagdes com recursos criticos redundantes na operacao;

e tornar as atividades da operagdo a prova de falhas;

® manter as instalacdes fisicas da operagao.

As etapas do processo que sdo especialmente sujeitas a falhas que sdo criticas para o
sucesso do servico devem ser marcadas. Isto sera feito pelo pessoal dessa producdo, que
analisa o processo e discute cada etapa em sua vez.

Introduzir redundancia em uma producgéo significa ter sistemas ou componentes de
reserva para casos de falhas. Redundancia significa duplicar ou mesmo triplicar alguns dos
componentes de um sistema, de forma que esses sistemas possam entrar em a¢do quando um
componente falha.

Os erros humanos sdo inevitaveis até certo grau. O que € importante € prevenir que se
tornem defeitos. Dispositivos de prevencgao ( Poka-yokes ):

e Sensores/interruptores em maquinas que somente permitem sua operagdo se a pega
estiver posicionada corretamente;

e Gabaritos instalados em mdaquinas através dos quais uma peca deve passar para ser
carregada ou tirada da maquina — uma orientag¢do ou tamanho incorreto param o processo;

e Contadores digitais em madaquinas para assegurar que o nimero correto de cortes,
golpes ou furos tenha sido feito;

e Listas de verificagdo que devem ser preenchida, seja para a preparacdo de uma
atividade ou em sua conclusdo;

¢ Feixes de luz que ativam um alarme, se uma pega tiver posicionada incorretamente.

344 MANUTENCAO

Aborda a forma pela qual as organizagGes tentam evitar as falhas cuidando de suas

instalacoes fisicas.
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Por que a producao se preocupa em cuidar de suas instalagdes de forma sistemaética:

e Seguranca melhorada — instalacdes bem mantidas t€m menor probabilidade de se
comportar de forma néo previsivel, ou falhar totalmente;

¢ Confiabilidade aumentada — conduz a menos tempo com conserto das instalagdes;

e Qualidade maior — equipamentos mal mantidos t€ém maior probabilidade de
desempenhar abaixo do padrio;

e Custos de operacdo mais baixos —muitos elementos de tecnologia de processo
funcionam mais eficientemente quando recebem manutencio regularmente;

e Tempo de vida mais longo - cuidado regular, limpeza ou lubrificacdo podem
prolongar a vida efetiva das instalacdes;

e Valor final mais alto — instalagdes bem mantidas sdo geralmente mais faceis de

vender no mercado de segunda mao.

Manutengdo corretiva consiste em deixar as instalagdes continuarem a operar até que
quebrem. O trabalho de manutencg@o € realizado somente apés a falha ter ocorrido.

Manutengdo preventiva consiste em eliminar ou reduzir as probabilidades de falhas por
manuteng¢do das instalacdes em intervalos pré-planejados.

Manutencdo preditiva em realizar manutengdo somente quando as instalacdes
precisarem dela.

A estratégia trabalhar até quebrar é usada com freqii€ncia nos casos em que o conserto é
facil, quando a manutencdo regular é dispendiosa ou quando a falha ndo € previsivel de forma
nenhuma na manutengdo preventiva. A manutencio preventiva € usada quando o custo da
falha ndo planejada € alto e quando a falha ndo € totalmente aleatéria. A manutencéo preditiva

¢ dispéndios, seja devido ao custo da manutengdo em si, seja devido a interrup¢do da

producdo causada pela atividade de manutencao.

¢ Distribuicoes de falhas
A forma da distribui¢do de probabilidade de falhas de uma instalacdo também terd um
efeito sobre os beneficios da manutengcdo preventiva. A conseqiiéncia disso é que a
manutengdo preventiva tem maior probabilidade de gerar beneficios quando periodos com
muitas paradas forem razoavelmente previsiveis. Quando as paradas ocorrem de forma
relativamente aleatdria hd menos a ganhar com a manutencdo preventiva, porque esta tem

pouco efeito na probabilidade de a mdquina falhar no futuro.
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3.5 FERRAMENTAS DE GESTAO DA QUALIDADE

Nesta parte do trabalho serdo apresentadas as ferramentas de gestdo da qualidade que
podem ser utilizadas para estudar o processo produtivo, sendo duteis para melhorar as
operacdes e também para identificar onde as falhas e perdas podem ocorrer, buscando

entender seus motivos € como evitar o ocorréncia destas.

3.51 CONTROLE ESTATISTICO DE PROCESSO

O controle estatistico de processo preocupa-se com checar um produto ou servico
durante sua criag@o. Se hd razdes para acreditar que hd um problema com o processo, ele pode
ser parado e os problemas podem ser identificados e retificados (MONTGOMERY, 2001).

A palavra controle significa manter algo sob vigilancia para assegurar um
comportamento desejado. O ciclo de controle do processo é a execugdo das seguintes etapas
basicas (ROTONDARO et al., 2002):

e Observacdo ou medicdo: € a quantificacdo (mensuragdo) da saida do processo.

¢ Avaliagdo ou comparagdo: a saida € confrontada com algum padrao preestabelecido;

® Andlise e decisdo: é a existéncia (ou ndo) de diferencas entre o padrdo e a saida, e
que acao adotar em consequéncia;

e Acdo e correcdo: consiste na tomada de acdo sobre as diferencas;

O proposito do controle estatistico de processo € indicar se apenas causas comuns de
variagc@o estdo presentes no processo produtivo ou se este estd desordenado e necessita de
acOes para evitar as causas desta variacdo (a desordem indica que causas especiais de variacdo

estdo presentes).

Exemplos de causas comuns de variacao:
¢ Compra sistemdtica de materiais com baixa qualidade.
¢ Inexisténcia de treinamento.

e Falta de padronizacdo das operacdes.

Exemplos de causas especiais de variagdo:

e Lote isolado de matéria-prima com problema.
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¢ Desregulagem ocasional do equipamento.
¢ Quebra de equipamento de medicao.

e Falhas humanas ou de comportamento.
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Figura 4 - Causas especiais e comuns de variacdo. Transcrito de Rotondaro et al. (2002).

GRAFICOS DE CONTROLE

O valor do controle estatistico de processos, todavia, ndo é sé fazer checagens de uma
simples amostra, mas monitorar os resultados de muitas amostras ao longo do periodo de
tempo. Ele faz isso usando graficos de controle para ver se o processo estd com o desempenho
esperado, ou alternativamente, se estd saindo de controle. Se o processo de fato parece estar
saindo de controle, entdo passos podem ser dados antes que haja um problema.

Procurar tendéncias € um uso importante dos graficos de controle. Se a tendéncia
sugere que o processo estd ficando constantemente pior, entdo valerd a pena investigar,
tentando identificar o que estd acontecendo, o que estd fazendo o processo melhorar. Essa
informacdo pode entdo ser compartilhada com outras partes da organizagdo, ou, por outro
lado, o processo pode ser parado, ja que a causa poderia estar acrescendo desnecessariamente
despesas a operagao.

A seguir temos os tipos de graficos de controle que podem ser utilizados no controle

estatistico de processos.
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Figura 5 - Escolha do tipo de grifico de controle. Adaptado de Montgomery (2001).

Os graficos para varidveis possuem as seguintes caracteristicas (MONTGOMERY,
2001):

e Utiliza valores medidos, tais como tempo de um ciclo, comprimento, didmetro,
temperatura, etc.

¢ Geralmente uma caracteristica por grafico.

Os gréficos para atributos, por sua vez, possuem as seguintes caracteristicas

(MONTGOMERY, 2001):

e Caracteristicas bindrias, baseadas em contagem ou classificacdo, passa/ndo passa,
bom/ruim, defeituoso/de acordo.

e Baseados nas distribuicdes estatisticas de Poisson ou Binomial.

e Podem existir muitas caracteristicas por gréfico.

As principais finalidades dos gréficos de controle sdo as seguintes:

e Reduzir refugo e retrabalho e melhorar a produtividade.
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e Prevenir defeitos. Processo sob controle significa menor chance de produzir unidades
nao-conformes.

e Prevenir ajustes desnecessdrios no processo através da distin¢io entre causas comuns
e causas especiais de variagao.

e Fornecer informacgdo para diagndstico de forma que um operador experiente possa
determinar o estado de seu processo analisando padrdes de variabilidade. O operador pode
entdo fazer as alteragdes necessdrias para melhorar a performance do processo.

e Fornecer informagdes importantes sobre os parametros do processo ao longo do

tempo.

Tudo isso significa para a empresa:

e Custos mais baixos de fabricagéo.

¢ Padrdes de trabalho corretos.

® Processos previsiveis quanto ao desempenho.
e Especificgdes realistas.

® Menos inspegoes.

e Melhor relacionamento com o cliente.

e Menor tempo de ciclo.

e Melhor qualidade de produto.

3.5.2 ANALISE DE ENTRADAS E SAIDAS

Andlise de Entrada-Saida pode ser utilizada para analisar todo o processo e tudo que faz
parte deste, tendo uma melhor visdao dos fatores que influenciam o mesmo. Cada
departamento, seco, local ou divisdo de qualquer operagéo serd envolvido no processamento
de entradas para produzir saidas. Trés tarefas estdo envolvidas na formulacdo do modelo
entrada-saida (SLACK et al., 1997):

e [dentificar as entradas e saidas do processo;

e [dentificar as fontes de entradas e as destina¢des das saidas;

e Esclarecer os requisitos dos consumidores internos, que s@o servidos pelos outputs do
processo, esclarecer que requisitos o processo tem para os fornecedores que suprem o

processo de inputs.
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Ap6s identificar as entradas e saidas do processo, sua fontes e requisitos, podemos
construir o Diagrama de entrada-saida. Com isso, podemos ter uma melhor visdo do processo,

com seus fatores e seus principais influenciadores.

3.53 ANALISE POR QUE-POR QUE

A Anidlise Por que-Por que pode ser utilizada para ajudar a entender as razdes da
ocorréncia das falhas. A técnica comega com o estabelecimento do problema e a pergunta por
que o problema ocorreu (SLACK et al., 1997). Uma vez que as maiores causas da ocorréncia
do problema tenham sido identificadas, cada uma das causas maiores é tomada por sua vez e
novamente € feita a pergunta por que essas razdes ocorreram e assim por diante. Esse
procedimento continua até que uma causa aparega para ser atribuida a ela mesma, ou mais

respostas a questao - Por qué? - possam ser geradas.

3.54 ANALISE DO EFEITO E MODO DE FALHAS

Mais conhecido como FMEA (Failure Mode And Effect Analysis), ¢ um método de
andlise de produtos ou de processos, industriais ou administrativos, utilizado para
(ROTONDARO et al., 2002):

e [dentificar todos os seus possiveis tipos e modos de falha potencial.

e Determinar o efeito de cada uma sobre o desempenho do produto ou processo.

e Priorizar os modos de falha em fungdo de seus efeitos, de sua freqiiencia de
ocorréncia e da capacidade dos controles existentes evitarem que a falha chegue ao cliente.

e [dentificar agdes que possam eliminar ou reduzir a chance de uma falha potencial

OCorrer.

O objetivo da andlise do efeito e modo de falhas € identificar as caracteristicas do
produto ou servico que sdo criticas para vdrios tipos de falhas (PALADY, 2004). Qual ¢ a
probabilidade de a falha ocorrer? Qual seria a conseqii€ncia da falha? Com qual probabilidade
essa falha € detectada antes que afete o cliente?

No caso deste trabalho, utilizaremos o FMEA de processo. Este considera apenas as
falhas potenciais causadas pela producdo do produto. O FMEA de processo assume que o

produto € capaz de atender as necessidades do cliente. Deve focar em buscar alternativas e
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oportunidades para melhorar o préprio processo, corrigindo deficiéncias e impedindo a

ocorréncia de falhas.

A andlise é composta pelos seguintes passos (SLACK et al., 1997):

Passo 1 — Identificar todas as etapas do processo produtivo.

Passo 2 — Listar todas as formas possiveis segundo as quais as etapas do processo
poderiam falhar.

Passo 3 — Identificar os efeitos possiveis das falhas.

Passo 4 — Identificar as causas possiveis das falhas para cada modo de falha.

Passo 5 — Avaliar a probabilidade de falha, a severidade dos efeitos de falha a
probabilidade de detecg¢ao.

Passo 6 — Calcular o nimero de prioridade de risco (NPR) multiplicando as trés
avaliacOes entre si.

Passo 7 — Instigar acdo corretiva que minimizard falhas nos modos de falhas que

mostram um alto ndimero de prioridade de risco (NPR).

O Indice de severidade (S) é uma avaliacdo da gravidade do efeito do modo de falha
potencial. A severidade aplica-se somente ao efeito. A escala varia de 1, que caracteriza uma
falha imperceptivel, a 10, onde a falha compromete o processo.

O Indice de ocorréncia (O) é a probabilidade de uma causa de falha vir a ocorrer. Seu
valor varia entre 1, que seria baixa probabilidade, e 10, que caracteriza alta probabilidade.

O Indice de detecgdo (D) indica a probabilidade dos controles atuais conseguirem
identificar as falhas antes que prejudiquem o processo. Também varia de 1 (alta probabilidade
de deteccdo) a 10 (baixa probabilidade de detec¢do).

O Numero de prioridade de risco (NPR) é o indicador geral da importancia da falha
resultante da composi¢do dos trés indices ja definidos. E calculado pelo produto dos indices

de severidade, ocorréncia e detecgao.

3.5.5 DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

O Diagrama de causa e efeito pode ser utilizado para pesquisar as raizes dos problemas,
levantando as mesmas questdes anteriores: o que, onde, como e por que, mas desta vez
acrescentando algumas respostas possiveis de uma forma explicita. Este tipo de andlise se

tornou extensivamente utilizados em programas de melhoramento.
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O procedimento para se desenhar um diagrama de causa-efeito € o seguinte (SLACK et
al., 1997):

e Coloque o problema na caixa de efeito.

e Identifique as principais categorias para causas possiveis das falhas. Apesar de
qualquer categorizagdo poder ser utilizada para os ramos centrais do diagrama, hd cinco
categorias que sdo comumente usadas, sendo estas equipamento, forca de trabalho, materiais,
métodos e procedimentos e dinheiro.

e Use a busca sistematica de fatos e discussdo para gerar possiveis causas sob essas
categorias. Qualquer coisa que possa resultar em um efeito que estd sendo considerado
deveria ser listada como causa potencial.

e Registre todas as causas potenciais no diagrama ob cada categoria, e discuta cada

item para combinar e esclarecer as causas.

3.5.6 ANALISE DE ARVORE DE FALHAS

A Anilise de arvore de falhas tem a finalidade de identificar todas as possiveis causas
para as falhas que podem ocorrer, ou seja, identificar as origens das falhas. E um
procedimento l6gico que comecga com uma falha ou uma falha potencial e trabalha para tras,
com a finalidade de identificar as possiveis causas e, portanto, as origens dessa falha. A
arvore de falhas € constituida de ramificagdes conectadas por dois tipos de nés: nds E ou nods
OU. As ramifica¢des abaixo de um né E precisam ocorrer para que o evento acima do né
ocorra. Somente uma das ramificagdes abaixo de um n6 OU precisa ocorrer para que o evento

acima do né ocorra (SLACK et al., 1997).

N6 E

N6 OU

Figura 6 - Tipos de nés na andlise de drvore de falhas. Adaptado de Slack et al. (1997).
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3.5.7 FLUXOGRAMAS

O fluxograma pode ser utilizado para identificarmos os pontos criticos do processo
produtivo e das operacdes que estdo envolvidas neste. O fluxograma d4 uma compreensio
detalhada das partes do processo onde algum tipo de fluxo ocorre. Este registra estdgios na
passagem de informagdo, produtos trabalhos ou consumidores, qualquer coisa que flua através
da operagdo. O fluxograma possibilita isto solicitando que os tomadores de decisdo
identifiquem cada estdgio no fluxo de processo (SLACK et al., 1997).

Toda acdo € registrada em um retdngulo e todo tipo de questdo ou tomada de decisdo é
registrada em um losango.

O propésito disto é garantir que todos os diferentes estdgios nos processos de fluxo
estejam incluidos no processo de melhoramento da producio. Esta técnica pode tornar claras
oportunidades de melhoramentos e esclarecer a mecanica interna ou a forma de trabalhar de
uma operacdo. O fluxograma também destaca dreas problema onde ndo existe nenhum

procedimento para lidar com um conjunto particular de circunstancias.

3.5.8 DIAGRAMA DE PARETO

O prop6sito do Diagrama de Pareto € distinguir as questdes mais importantes das que
podem ser resolvidas posteriormente, com menor esfor¢co por parte da empresa. Para o
melhoramento da producdo devemos focar nas questdes que impactam com mais forca o
processo (SLACK et al., 1997). E crucial para qualquer processo de melhoramento distinguir
o que € importante e o que € menos importante, a fim de identificar quais questdes devemos

atacar com mais urgéncia e dedicar maiores esforgos.

3.6 GERENCIAMENTO DA QUALIDADE TOTAL

A terceira parte do modelo prevé o gerenciamento da qualidade total na empresa. A
administracdo da qualidade total (TQM — Total Quality Management) envolve muito mais do
que qualidade. Envolve a melhoria de todos os aspectos de desempenho da producido e,
particularmente, como essa melhoria deve ser administrada (SLACK et al., 1997).

TQM € uma filosofia, uma forma de pensar e trabalhar, que se preocupa com o
atendimento das necessidades e das expectativas dos consumidores. Através da TQM, a

qualidade torna-se preocupagdo de todas as pessoas de uma organizagdo. Dedica-se também &
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reducdo dos custos da qualidade, em particular, dos custos de falhas. Também se dedica a
melhoria continua. Ou seja, a administragdo da qualidade total se enquadra muito bem no
tema deste trabalho, uma vez que busca que a qualidade seja preocupagdo de todas as pessoas
da empresa e também busca reduzir os custos com falhas e perdas.

TQM pode ser vista como uma extensdo légica da maneira em que a pratica da
qualidade tem progredido. E uma extensdo do controle de qualidade e pode ser vista como
envolvendo o seguinte (SLACK et al., 1997):

¢ Atendimento das necessidades e expectativas dos consumidores;

¢ Inclusdo de todas as partes da organizagao;

¢ Inclusdo de todas as pessoas da organizagdo;

e Exame de todos os custos relacionados com qualidade;

e Fazer as coisas certo da primeira vez;

¢ Desenvolvimento de sistemas e procedimentos que apéiem qualidade e melhoria;

¢ Desenvolvimento de um processo de melhoria continua.

Na maioria das organizagdes, definir as expectativas dos consumidores € tarefa-chave
de marketing. Entretanto, marketing deve também conhecer as limitacdes da produgdo para
ndo prometer algo que ndo pode ser entregue. Na abordagem TQM, atender a essas
expectativas significa ver as coisas partindo-se do ponto de vista do consumidor. Isso envolve
toda a organizacdo entendendo a importincia central dos consumidores para seu sucesso e até
para sua sobrevivéncia. Os consumidores ndo sdo vistos como externos a organizaciao, mas, o
que é importante, como parte dela. TQM coloca o consumidor na linha de frente da tomada de
decisdo. Exige que as implicacdes para o consumidor sejam consideradas em todos os
estdgios da tomada de decisdo e que sejam criados sistemas voltados a melhorar a satisfacio
experimentada pelo consumidor.

Para uma organizacdo ser verdadeiramente eficaz, cada parte dela, cada departamento,
atividade, pessoa e nivel deve trabalhar apropriadamente em conjunto, porque todas as
pessoas e atividades afetam-se e sdo afetadas entre si. TQM € o conceito de consumidor e
fornecedor interno. Os erros nos servicos fornecidos dentro da organizacdo, certamente,
afetardo o produto ou servico que chega ao consumidor externo. TQM utiliza esse conceito ao
destacar que microoperacdo tem a responsabilidade de administrar esses relacionamentos
consumidor interno-fornecedor interno. Fazem isso definindo, o que constitui servigo isento

de erro — a qualidade, rapidez, confiabilidade e flexibilidade exigidas pelos consumidores
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internos. Essas partes da organizagdo, principalmente aquelas que fornecem servigos internos,
podem ser a origem de erros que nem sempre se tornam evidentes até o final do processo.

Esses acordos sdo definicdes formais das dimensdes do servico e do relacionamento
entre duas partes de uma organizagdo. Medidas de desempenho:

¢ Tipos de servicos da rede de informagao que podem ser fornecidos como padrao;

e Variedade de servigos especiais de informacgdes que podem estar disponiveis em
periodos diferentes do dia;

¢ Tempo minimo de disponivel para uso;

e Tempo maximo de resposta do sistema em operacdo e tempo médio para o sistema
voltar a operar;

* Tempo maximo de resposta para o fornecimento de servigos especiais.

Qualquer pessoa em uma operacgao tem o potencial de prejudicar seriamente a qualidade
dos produtos ou servigos recebidos pelos consumidores. Se todos t&€m condi¢des de prejudicar
a qualidade, todos também podem melhora-la, apenas ndo cometendo erros. Todos sdo
capazes de melhorar a maneira de executar suas tarefas e, praticamente, de ajudar a outros da
organizag@o a melhorar as suas. Conseqiientemente, negligenciar o potencial dos funciondrios

€ negar uma fonte poderosa de melhoria.

3.6.1 CUSTOS DA QUALIDADE

Poucos gerentes de produgdo duvidariam que a administracdo da qualidade € uma coisa
boa e necessaria a ser feita. E necessario examinar todos os custos e beneficios associados

com a qualidade.

¢ (Custos de prevenciao

Sdo aqueles incorridos na prevencdo de problemas, falhas e erros. Incluem as seguintes
atividades (SLACK et al., 1997):

e [dentificagdo de problemas potenciais e correcio do processo antes da ocorréncia de
mé qualidade;

e Design e melhoria do design de produtos, servicos e processos para reduzir os

problemas de qualidade;
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¢ Treinamento para o pessoal desenvolver seu trabalho da melhor maneira.

Elementos dos custos de prevengdo (ROTONDARO et al., 2002):
¢ Administracio da qualidade

e Engenharia da qualidade

¢ Planejamento da qualidade por outros

e Avaliacdo da qualidade de fornecedores

¢ Treinamento

e Controle do processo

¢ (Custos de avaliacao

Custos de avaliacdo s@o aqueles associados ao controle de qualidade (SLACK et al.,
1997):

® Adocdo de programas de controle estatistico do processo e planos de amostragem;

® Tempo e esforco exigidos para inspecionar inputs, processos € outputs; inspecao de
processo e teste de dados;

¢ Investigacdo de problemas de qualidade e elaboracdo de relatérios de qualidade;

¢ Condugdo de pesquisas junto a consumidores e de auditoria de qualidade.

Elementos dos custos de avaliagio (ROTONDARO et al., 2002):
e Teste de aceitacdo do laboratério

¢ Inspecdo do processo

¢ Inspecio e teste de materiais

¢ Auditorias da qualidade do produto

e Revisdo de testes e dados de inspecao

e Manuten¢do de equipamentos de teste

e Teste interno e atualizacao

e Avaliagdo de materiais

e Processamento de dados, inspecdo e reportes de testes

e Custos de falhas internas
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Os custos de falhas internas estdo associados aos erros que sio detectados na operacao
interna (SLACK et al., 1997):

e Custos de pecas e materiais;

e Custos de pecas e materiais retrabalhados;

e Tempo de producio perdido em razao de erros;

¢ Falta de concentracdo decorrente do tempo gasto na corre¢ao de erros.

Elementos dos custos de falhas internas (ROTONDARO et al., 2002):
e Refugo

e Retrabalho e reparacio

¢ Andlise de defeitos

® Reinspecdo e retestes

e Refugo e retrabalho: falhas do fornecedor

® Modifica¢des permitidas e concedidas

e Custos de falhas externas

Custos de falhas externas sdo aqueles detectados fora da operagdo pelo consumidor
(SLACK et al., 1997):

e Perda da confianga do consumidor, o que afetard futuros negdcios; consumidores
aborrecidos por eventual perda de tempo;

e Litigio;

e Custos de garantia;

e Custos para a empresa de fornecer em excesso.

Elementos dos custos de falhas externas (ROTONDARUO et al., 2002):
¢ Comprometimentos;

e Servigos do produto: confiabilidade;

e Retorno dos produtos;

e Reparagdo de material retornado;

e Garantia;

e Perdas de clientes;

® Perda de vendas.
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A medida dos custos da qualidade nos projetos dd para o grupo um indicador valioso
dos ganhos que sdo concedidos por reducdo de todas as caracteristicas dos custos da qualidade
e permite responder a pergunta: até que ponto € economicamente vidvel investir na melhoria
do processo?

Para reduzir custos mantendo a qualidade, necessitamos da informacdo dos custos da
qualidade e do desempenho da qualidade. Dados dos custos da qualidade ajudam as
companhias a separar o que € importante do que ndo é importante em relacéo a satisfacdo do
cliente.

Até que ponto é economicamente viavel investir na melhoria do processo?

A resposta cldssica a esta pergunta € dada pelos conceitos de custos da qualidade
(ROTONDARO et al., 2002). A redug¢do do nimero de defeitos pode ser decorrente do
incremento nos investimentos em prevencdo (exemplos: atividades de treinamento dos
funcionérios, aplicacdo do CEP, execu¢do do FMEA, entre outros) e avaliacdo (inspecgao,
calibracdo e manutencdo dos equipamentos de inspecio, testes de laboratérios, entre outros).

Paralelamente, a redu¢cdo do nimero de defeitos leva a uma redug@o nos gastos devidos
a ma qualidade: reducdo de falha interna e reducdo de falha externa. Assim, o acréscimo de
gastos com investimentos deve ser inferior a redugdo de gastos de ma qualidade. Para um
aumento marginal de qualidade o investimento necessirio é cada vez maior, e a redugdo de

gastos, cada vez menor.

Custos de Prevencdo

l Defeitos™—— Custos de Avaliacdo

l Falha Interna

Gastos de M4 Qualidade <

l Falha Externa

Figura 7 - Redugdo de defeitos de custos da qualidade. Transcrito de Rotondaro et al. (2001).
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3.6.2 MODELO TQM DE CUSTOS DA QUALIDADE

Em vez de examinar os niveis 6timos do esforco de qualidade, ¢ mais comum os
proponentes de TQM destacarem o equilibrio entre tipos diferentes de custos de qualidade.
Custos de prevencgdo e de avaliacdo recebem influéncia gerencial, enquanto custos internos e
externos de falhas mostram as conseqiiéncias das mudangas das outras duas. Em vez de
enfatizar mais a avaliagdo, TQM enfatiza mais a prevencdo, gerando um efeito positivo
(SLACK et al., 1997).

E importante fazer as coisas certas logo na primeira vez. A énfase passa de reativa para
proativa. Essa mudanga de visdo dos custos de qualidade € decorréncia de uma mudanca do
enfoque de inspecdo interna, para o enfoque de qualidade desde o design (fazer certo logo na

primeira vez).

3.6.3 SISTEMAS E PROCEDIMENTOS DA QUALIDADE

O sistema de qualidade deve definir todas as facetas da operacdo de uma organizagao,
identificando e atendendo as necessidades e exigéncias de consumidores, design,
planejamento, compras, manufatura, embalagem, estocagem, entrega € servico,
acompanhadas das atividades relevantes inerentes a essas funcoes.

A documentag¢do no sistema de qualidade pode ser definida em trés niveis (SLACK et
al., 1997):

Nivel 1 — Manual de qualidade da empresa: esse € um documento que fornece um
resumo da politica de administracao da qualidade e do sistema de qualidade, acompanhado
dos objetivos da empresa e sua organizagao.

Nivel 2 — Manual de procedimentos: descreve as fungdes do sistema, a estrutura e as
responsabilidades de cada departamento.

Nivel 3 — Instrugdes de trabalho , especificacdes e métodos detalhados para o

desempenho das atividades.

3.64 IMPLEMENTACAO DO TQM

Uma estratégia de qualidade é necessdria para fornecer os objetivos e linhas de agdo

que ajudam a manter o programa de TQM caminhando numa direcdo coerente com outros
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propésitos estratégicos da organizacdo (SLACK et al., 1997). Ela deve ter algo a dizer sobre o
seguinte:

e Ag prioridades da organizacdo e como se espera que o programa de TQM contribua
para atingir aumento de competitividade;

e Os papéis e responsabilidade das vdrias partes da organizacdo na melhoria de
qualidade;

e Os recursos que estardo disponiveis para melhoria de qualidade;

e A abordagem geral e a filosofia de melhoria.

E necessdrio ter o apoio da alta administracdo da empresa, que vai além da alocacdo de
recursos para o programa. Ele estabelece prioridades para toda a organizag¢do. O treinamento
dos funciondrios se enquadra como o centro da melhoria de qualidade, pois é fundamental que

haja o comprometimento dos funciondrios para a elimina¢do dos erros e falhas nos processos.

3.7 SELECAO E AVALIACAO DE FORNECEDORES

A qualidade assegurada no fornecimento € essencial para que o produto final tenha o
desempenho desejado pela empresa compradora. Para que isto ocorra, o fornecedor deve
comprovar que possui competéncia suficiente para fornecer os produtos de maneira
satisfatoria aos padrdes de qualidade da empresa (FRANCISCHINI; GURGEL, 2002).

Além disso, devemos observar o cumprimento sistematico dos prazos de entrega pelos
fornecedores, principalmente em periodos de maior demanda. Caso ocorram atrasos de
fornecimento, estes podem comprometer a entrega do produto final, obrigando a empresa a
manter estoques adicionais para absorver as incertezas geradas por seus fornecedores. Isto é
muito ruim para a empresa, uma vez que todo o esforco de obter ganhos no custo de
producdo, diminuindo perdas e aumentando a qualidade dos produtos, podem acabar sendo
irrelevantes se os prazos nio forem cumpridos.

E importante observar que as restri¢des acima fazem com que o custo nio seja o quesito
primeiro de escolha dos fornecedores, uma vez que um fornecedor com pregos menores pode
nao ser o melhor para a empresa, ja que seus produtos podem ndo ter qualidade satisfatéria ou

os prazos de entrega ndo sejam cumpridos.
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Os fornecedores sdao tratados pelo servico de compras em duas fases distindas: a
primeira seria o contato inicial; posteriormente, vem a manuten¢do do relacionamento

necessario com um fornecedor habitual.

3.71 TIPOS DE FORNECEDORES

¢ Fornecedores potenciais

Comumente € dada pouca atencdo aos fornecedores potenciais. Entretanto, um
tratamento atencioso, com pleno esclarecimento das razdes das impossibilidades
momentaneas de negdcios, poderd render bons frutos no futuro. A plena informacdo evita
mal-entendidos e ressentimentos. Essas informagdes servem de orientagdo aos candidatos a
fornecedores, possibilitando que eles se preparem para atender as futuras necessidades de
fornecimento exigidas pela empresa (FRANCISCHINI; GURGEL, 2002). O desejo do
fornecedor em potencial de fazer negdcios com a empresa deverd ser mantido em todos os

candidatos que se apresentarem.

¢ Fornecedores habituais

Desde que um fornecedor passe a suprir normalmente a empresa, o servico de compras
deverd manter uma documentagdo sobre o comportamento desse fonecedor. Tal documento
deverd permitir uma consulta rdpida e objetiva pelos administradores da empresa. A ficha-
modelo de cadastro concentra todas as informacdes necessarias referentes a cada fornecedor.
Essa ficha serd consultada pelo comprador na ocasido de fechamento de qualquer novo
negocio. Ela ficard também a disposicdo da administracdo superior para exame, por ocasiao

da aprovagdo de uma nova compra.

O exame de tal ficha permitird a administracio tomar os seguintes tipos de providéncias
(FRANCISCHINI; GURGEL, 2002):

¢ Eliminacao: agir com seguranga na ocasido de eliminar fornecedores, esclarecendo a
empresa prejudicada as razdes devidamente documentadas de tal acao.

e Explicacoes: esclarecer a fornecedores idoneos as razdes de preferéncia por outro

fornecedor e solicitar que reforcem a qualidade do fornecimento.
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¢ Controle: acompanhar as condi¢des de fornecimento ao longo do tempo.

e QOrientacdo: fornecer subsidios ao comprador, para reforcar sua posicdo na
negociacdo de um novo pedido. Poderdo ser impostas condi¢des ao fornecedor para corrigir
deficiéncias observadas em fornecimentos anteriores. Permitird também controlar a evolucio

de pregos do fornecedor e restringir aumentos propostos.

3.7.2 PRAZOS DE ENTREGA

O comprador experiente conhece as conseqiiéncias desastrosas do nao-cumprimento
dos prazos de entrega por parte dos fornecedores. Este deverd estar preparado para criar
rapidamente solugdes emergenciais nos casos de fornecimento atrasado. Tais solucdes
evitardo prejuizos em virtude da paralisacdo da produgdo e atrasos no atendimento de um

cliente.

3.7.3 ATIVIDADES DE COMPRAS

Os gerentes de compras fazem uma ligacdo vital entre a empresa e seus fornecedores.
Para realizar isto de maneira eficaz, precisam compreender em detalhe tanto as necessidades
de todos os processos da empresa que estdo servindo, como as capacitagdes dos fornecedores
que potencialmente podem fornecer produtos e servigos para a organizagdo. O setor de
compras precisa manter uma base de dados extensa sobre fornecedores potenciais e ser capaz
de sugerir alternativas de materiais e servigos para serem considrados pelo requisitante.

E responsabilidade do setor de compras organizar uma requisicio formal aos potenciais
fornecedores para que estes possam preparar cotagdes para a empresa. Estas requisicoes
precisam ser enviadas para varios fornecedores, caso os produtos sejam novos ou nao tenham
sido adquiridos por um longo periodo. As vérias cotacdes submetidas pelos fornecedores
precisardo ser examinadas, sendo um fornecedor preferencial selecionado. A proxima tarefa é
preparar o pedido de compra. Este € importante porque normalmente constitui a base legal da
relagdo contratual entre a empresa e seu fornecedor. E necessério definir os detalhes técnicos
do pedido de compra. Quando o fornecedor recebe o pedido de compra, ele produz o produto
e normalmente o entrega diretamente ao requisitante. Estes alimentardo o processo produtivo
da empresa, cabendo ao requisitante informar ao pessoal de compras sobre o recebimento do

produto e suas condi¢des no momento da entrega (FRANCISCHINI; GURGEL, 2002).



Revisdo bibliogréfica 65

¢ Objetivos da funcao de compras

Como a maioria das empresas atualmente t€m se focado em seus processos
fundamentais, cada vez mais a escolha do fornecedor € importante, a fim de ndo prejudicar o
funcionamento destes processos. Existem alguns objetivos basicos da atividade de compras
que devem ser observados pelas empresas. Eles sdo os cinco corretos de compras (SLACK et
al., 1997):

e Ao preco correto;

¢ Para entrega no momento correto;

¢ Produtos e servicos da qualidade correta;

e Na quantidade correta;

e Da fonte correta.

e Comprar ao preco correto

O beneficio mais evidente de comprar ao preco correto € que isto d4 a empresa uma
vantagem em custos. Quanto maior a participagdo dos custos de compras no custo total, mais

a lucratividade pode ser melhorada com a diminui¢do dos custos de compras.

e Entrega no momento e na quantidade correta

Comprar no momento correto e na quantidade correta pode ter impactos no
desempenho da empresa em termos de velocidade de entrega, confiabilidade de entrega e
flexibilidade. E necessdrio também assegurar que os fornecedores cumpram seus prazos de
entrega e entreguem na quantidade correta. Para isto sdo necessdrios sistemas de verificacdo
na entrega dos materiais, como balangas entre outros e também punir os fornecedores que nao

cumpram Seus prazos.

e Comprar na qualidade correta

Comprar produtos na qualidade correta tem efeitos significativos no desempenho da
empresa em conseguir alcancar uma vantagem em termos de qualidade. Além disso, a

qualidade também afetard a velocidade do fornecimento e a confiabilidade. Materiais de
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confiabilidade ruim podem atrasar a entrega dos produtos ou servigos finais aos clientes.
Falha na qualidade dos produtos comprados ird aumentar os custos de produgdo para a
empresa, que perderd em vantagem competitiva.

Tradicionalmente, ndo se confiava nos fornecedores em relagdo a qualidade de seus
produtos e servigos. Quando produtos eram comprados, eles eram inspecionados para garantir
que estavam de acordo com as especificagdes. Recentemente, fornecedores tém sido
encorajados a garantir que assuam eles proprios as responsabilidades de fornecer correto da
primeira vez. Além disso, sdo solicitados a certificar para a empresa compradora que os niveis
de qualidade desejados sdo alcangcados. Esta autocertificagdo é baseada num nivel de
confianga que se tornou possivel desde que as empresas compradoras investiram tempo,
dinheiro e esfor¢co em ajudar seus fornecedores a atingir os niveis necessarios de qualidade.
Este esforco tem geralmente se dado através do invetimento em programas de garantia de
qualidade de fornecedores.

Programas de garantia de qualidade de fornecimento monitoram e aprimoram o0s niveis
de qualidade do fornecedor, em parte através da avaliagdo da capacitagdo do fornecedor em
termos de seus equipamentos, sistemas, procedimentos e treinamentos. Os fornecedores
podem ter sua qualificacdo certificada, garantindo que seus sistemas e processos estdo em
conformidade com normas internacionais, como a ISO 9000 ou a BS5750. Mediante essa
certificacdo, os compradores podem ao menos ter a confianca de que os sistemas dos
fornecedores sdo capazes de fornecer boa qualidade de produdos e servigos. Contudo, esta
certificacdo indica apenas a capacitacio de atingir boa qualidade, ndo garantindo efetivamente

a boa qualidade dos produtos e servicos dos fornecedores.

¢ Comprar da fonte correta

E importante considerar se a fonte dos produtos vai influenciar o preco, a qualidade ou
a entrega. Mas também € importante avaliar o fornecedor quanto a capacitagdo para
desenvolver novos produtos que sejam necessarios no futuro, quanto ao seu potencial para
aprimoramento de seus processos ou se este possui a qualificacdo para atender as
necessidades futuras.

E importante decidir se a quisi¢io de materiais serd de uma fonte dnica ou fonte
multipla.

A decisdo do que constitui a fonte correta também inclui a decisdo de abastecer cada

produto a partir de um unico fornecedor ou de mais de um deles. Estas op¢des s@o conhecidas
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como single-sourcing e multi-sourcing, respectivamente. Estas duas opcdes possuem

vantagens e desvantagens, que sdo as seguintes (SLACK et al., 1997):

Single-sourcing

Vantagens:

¢ Qualidade potencialmente melhor devido a maiores possibilidades de sistemas de
garantia de qualidade.

e Relagdes mais fortes e mais durdveis.

e Maior dependéncia favorece maior comprometimento e esforco.

e Melhor comunicagdo.

¢ Cooperagdo mais facil no desenvolvimento de novos produtos e servicos.

e Mais economias de escala

e Maior confidencialidade.

Desvantagens:
e Maior vulnerabilidade a problemas caso ocorram falhas no fornecimento.
¢ Fornecedor individual mais afetado por flutuacdes no volume de demanda.

¢ Fornecedor pode focar precos para cima caso ndo haja alternativas de fornecimento.

Multi-sourcing

Vantagens:

e Comprador pode forgar preco para baixo através da competicdo dos fornecedores.
e Possibilidade de mudar de fornecedor caso ocorram falhas no fornecimento.

e Virias fontes de conhecimento e especializa¢io disponiveis.

Desvantagens:

Dificuldade de encorajar o comprometimento do fornecedor.

Mais dificil desenvolver sistemas de garantia da qualidade eficazes.

Maior esfor¢o requerido para comunicagao.

Fornecedores tndem a investir menos em novos Pprocessos.

Maior dificuldade de obter economias de escala.
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3.74 SELECAO DE FORNECEDORES

Nenhum sistema produtivo pode fabricar produtos ou prestar servicos com qualidade se
os materiais utilizados, ou os servigos adquiridos, ndo estiverem dentro das especificacdes
adequadas. No minimo, serdo necessdrios retrabalhos por parte da empresa compradora, o que
certamente aumentard seus custos ou comprometerd prazos e a qualidade do produto final.

Assim, adquirir materiais e servicos de empresas que possam comprovar a eficacia de
seu sistema de garantia de qualidade é essencial para a empresa moderna, ou seja, ela deve ser
impedida, de alguma forma, de comprar itens de fornecedores nao-qualificados, que
virtualmente possam onerar o seu produto final.

A empresa deve avaliar e selecionar fornecedores com base na capacidade destes para
atender aos requisitos de subcontratagcdo, incluindo requisitos de sistema da qualidade e
quaisquer requisitos especificos de garantia de qualidade. Como vemos, a norma impede que
o critério de escolha seja apenas o preco de aqusicdo, sem nenhuma consideragdo com o
sistema de garantia da qualidade do fornecedor.

Nao resta davida de que a selecdo dos fornecedores é ma tarefa dificil e onerosa para a
empresa, mas foi demonstrado que cuidados essenciais, quanto ao fornecimento de
componetes e servicos, sdo muito mais vantajosos do que procurar corrigir os defeitos
encontrados durante o processo produtivo ou gerenciar problemas sistematicos de prazos de
entrega.

O processo de selecdo de fornecedores deve seguir, pelo menos, alguns passos
essenciais (FRANCISCHINI; GURGEL, 2002):

e Pesquisar fornecedores potenciais;

e Estabelecer critérios de avaliacdo de fornecedores;

e Avaliar e selecionar os fornecedores;

e (Cadastrar os fornecedores selecionados;

e Acompanhar o desempenho do fornecimento;

e Fazer parcerias com fornecedores.

e Pesquisar fornecedores potenciais

Virias formas de pesquisa de fornecedores podem ser utilizadas pela empresa:

¢ Sindicatos e associagdes;
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e Publicagdes especializadas;
e Internet;

e Consultoria com especialistas;

Arquivos do departamento de compras;

e Feiras e exposicoes;

Dependendo do sistema de informagd@o que a empresa dispoe, a lista pode crescer ainda
mais, como € o caso de empresas transnacionais que possuem cadastro de fornecedores de
varios paises, de modo que essa etapa fica extremamente facilitada. Caso nenhuma das fontes
de fornecimento atendam aos requisitos especificados pela empresa compradora, procura-se

entdo desenvolver novos fornecedores.

3.7.5 ESTABELECER CRITERIOS DE AVALIACAO

Em virtude da grande quantidade de fornecedores potenciais, alguns critérios de selecdo
podem ja ser aplicados, como, por exemplo:

e Ser empresa nacional;

e Proximidade fisica do fornecedor;

e Ter uma marca conhecida no mercado.

No entento, o objetivo principal da avaliacdo de fornecedores é comprovar a capacidade
de atendimento dos requisitos especificados do produto a ser comprado, ou seja, possuir um
sistema de garantia de qualidade adequado. Essa avaliacdo pode ser feita de diferentes formas

(FRANCISCHINI; GURGEL, 2002):

¢ Avaliacio qualitativa pelo histérico: esse tipo de avaliagdo somente é aceitavel nas
fases de implantacdo dos procedimentos de avaliagdo de fornecedores. E essencial que, nas
fases seguintes, procedimentos de avaliagdo mais complexos sejam aplicados. A avaliacdo é
feita analisando os registros de fornecimento de determinado fornecedor, podendo-se
comprovar que durante um periodo de tempo houve:

- nenhuma ou pequena porcentagem de lotes ou prestacdo de servicos entregues com

problemas de qualidade;
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- nenhuma ou pequena procentagem de lotes ou prestacdo de servigos entregues com
atraso.

e Avaliacio quantitativa pelo historico: esse tipo de avaliagdo envolve um método
de pontuagio aplicado ao histérico de fornecimento. E essencial que haja registros disponiveis
para aplicar esse tipo de método.

e Avaliacio por auto-avaliacio: nesse caso, a empresa compradora envia um
formulédrio padronizado de avaliacio do sistema de garantia da qualidade a empresa
fornecedora, para que esta possa preenché-lo e devolvé-lo. Para que esse procedimento tenha
um minimo de consisténcia quanto as informacdes fornecidas, € necessario que o fornecedor
mostre evidéncias.

e Avaliacdo por certificacdo: nesse caso, o fornecedor € aceito se possuir uma

certificacdo do seu sistema de garantia de qualidade emitida por uma empresa credenciada,

segundo uma norma de referéncia designada pelo comprador.

e Avaliar e selecionar os fornecedores

Na prética, ndo € conveniente que se utilize apenas um tipo de avalizagdo para todos os
fornecedores da empresa compradora. Em primeiro lugar, as avaliacdes mais detalhadas
encarecem muito a administragido do sistema de qualidade e, em segundo, nem todos os
componentes tém a mesma importincia relativa no produto final (FRANCISCHINI;
GURGEL, 2002).

- Para avaliar fornecedores itens criticos, pode-se requerer certificacdo e auditoria de
sistema.

- Para avaliar fornecedores de itens importantes, pode-se requerer certificacdo ou
auditoria de processo.

- Para avaliar fornecedores de itens ndo-criticos, pode-se recorrer ao histdrico de

fornecimento ou auto-avaliacio.

e (Cadastrar os fornecedores selecionados

Aplicados os critérios de aceitagdo de fornecedores para cada tipo de produto, deve ser
elaborada uma lista de fornecedores selecionados para cada tipo de produto comprado pela

empresa, e somente fornecedores constantes desta lista devem ser contatados para cotagdes e
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eventuais fornecimentos. E importante notar que para a elaboracio de uma lista de
fornecedores selecionados o item preco ndo deve ser um dos critérios de acitacdo, uma vez

que fard parte de negociagcdes posteriores quando for emitido o pedido de compra.

e Acompanhar o desempenho de fornecimento

Além de estabelecer critérios para a selecdo de fornecedores, € importante ter critérios
para a desqualificagdo de fornecedores. Para isto é importante integrar os setores de
recebimento, producio e compras, para que haja transparéncia e velocidade no tratamento de
problemas de fornecimento. Caso hajam problemas, cabe alertar o fornecedor e exigir acoes
corretivas para que o produto final da empresa compradora ndo seja prejudicado. Isso pode ser
feito por meio de (FRANCISCHINI; GURGEL, 2002):

e Indicadores: acompanhamento dos indicadores de qualidade e prazo do fornecedor,
detectando-se declinios.

e Adverténcias: cartas de adverténcias quanto a problemas apontados.

e Avaliacdo: reunides de avaliagdo de desempenho do fornecimento.

e Assiténcia: envio de especialistas da empresa compradora ao fornecedor para
verificacdo e corre¢do dos problemas de fornecimento.

e Correcdo: exigéncia de evidéncias de acdes corretivas do fornecedor em certo
periodo.

Caso ndo seja possivel sanar as deficiéncias apontadas e os prejuizos a empresa
compradora sejam grandes, deve-se providenciar a desqualificacdo do fornecedor até que ele

volte a demonstrar capacidade de atendimento aos requisitos de fornecimento especificados.
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4 APLICACAO DO MODELO E ANALISES

O tema deste trabalho de formatura é elaborar propostas de melhorias para o processo
produtivo e as operagdes que se relacionam com este, com a finalidade de reduzir as perdas
que atualmente ocorrem durante o processo, reduzindo assim os custos e melhorando a
qualidade do processo. Para isso, foi escolhido o Modelo de Melhoramento da Producio,
descrito por (SLACK et al., 1997), como modelo para organizar o processo de melhoria do
processo produtivo. Como visto anteriormente, este modelo é composto por etapas que se
relacionam, e estas etapas sdo formadas por andlises que possibilitam estudar o processo
produtivo, identificando seus pontos criticos e finalmente possibilitando elaborar propostas de

melhorias para o processo.

As abordagens
e técnicas de
melhoramento

Melhoramento
da producioe

Prevencio e
recuperacio de
falhas

Gerenciamento
da qualidade
total

Modelo de melhoramento da produgio.

Figura 8 - Modelo de melhoramento da produgdo. Transcrito de Slack et al. (1997).

4.1 ABORDAGENS E TECNICAS DE MELHORAMENTO

Nesta parte do trabalho iniciaremos as analises do processo produtivo, com a finalidade
de encontrar as causas para as perdas e falhas e como podemos proceder para impedir que

estas ocorram, para posteriormente elaborar as propostas de melhoria.
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411 CONTROLE ESTATISTICO DE PROCESSOS

Através dos dados coletados, utilizando o CEP (Controle Estatistico de Processos)
podemos avaliar se no processo existe a ocorréncia de causas especiais ou apenas causas
comuns de falhas. Abaixo temos os graficos de controle construidos utilizando os dados de
perdas no processo produtivo para os cinco produtos que estdo sendo estudados neste
trabalho. Uma vez que o critério € se o produto € defeituoso ou ndo, utilizamos para a anélise

os graficos de controle para atributos.

Produto — Placa de Agar Chocolate

P Chart of Unidades Rejeitadas
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Grifico 7 - Griéfico de Controle para a placa de Agar Chocolate. Elaborado pelo autor.
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Produto — Placa Agar Cled + Agar Mac Conkey

P Chart of Unidades Rejeitadas
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Grifico 8 - Griéfico de Controle para a placa de Agar Cled + Mac Conkey. Elaborado pelo autor.

Produto — Placa Agar Sangue
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Grifico 9 - Grifico de Controle para a placa de Agar Sangue. Elaborado pelo autor.
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Produto — Urimicro

P Chart of Unidades Rejeitadas
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Gréfico 10 - Griéfico de Controle para o produto Urimicro. Elaborado pelo autor.

Produto — Hemocultura Adulto
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Gréfico 11 -

Griéfico de Controle para o produto Hemocultura Adulto. Elaborado pelo autor.
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Como dito anteriormente, a categoria de graficos de controle utilizada foi a de atributos,
uma vez que os dados utilizados sdo caracteristicas cujo resultado é decorrente de uma
classificagdo ou contagem, no caso nimero de produtos defeituosos.

Analisando os grificos de controle elaborados através do software Minitab, temos que
vdrios pontos encontram-se fora dos limites de controle, indicando que o processo produtivo
dos produtos analisados € instavel, ndo estando sob controle. Outro problema identificado é

que o percentual de perdas € muito alto, para alguns produtos sendo superior a 15%,

indicando que melhorias no processo produtivo sdo muito necessarias.

4.1.2 ANALISE DE ENTRADAS E SAIDAS

Utilizando a Andlise de Entrada-Saida podemos analisar todo o processo e tudo que faz
parte deste, tendo uma melhor visdo dos fatores que influenciam o processo.
Trés tarefas estdo envolvidas na formulagdo do modelo entrada-saida:
e [dentificar as entradas e saidas do processo;
e [dentificar as fontes de entradas e as destinacdes das saidas;
e Esclarecer os requisitos dos consumidores internos, que sao servidos pelos outputs do
processo, e esclarecer que requisitos o processo tem para os fornecedores que suprem

o processo de inputs.

Entradas do Processo:
¢ Ficha de fabricacio;
e Materiais;
e QOperadores e gerente;
e Equipamentos;

e Setores.

Saidas do Processo:
e Produto;

e Ficha do Processo / Resultados.
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As fontes das entradas do processo sdo os Fornecedores de materiais, o Controle de

Qualidade, a empresa.

As destinacdes das saidas s@o os setores de armazenagem da empresa, a propria empresa

e os clientes finais.

Requisitos das Entradas do Processo:

¢ Informacdes precisas e compreensiveis;

e Materiais com qualidade e no tempo;

¢ Equipamentos em bom estado, regulados e calibrados;

e Setores esterilizados e mantidos na temperatura correta.

Requisitos das Saidas do Processo:

e Baixo custo e preco competitivo;

e Alta confiabilidade do produto;

¢ Funciondrios com conhecimento para aconselhamento técnico.

Diagrama de Entrada-Saida

Requisitos Fornecedores Entradas Saidas Clientes Requisitos
Informagdes precisas e Sistema da Ficha de Cliente final e Baixo cus'tf) ¢ prego
compreensiveis empresa fabricacdo Produto empresa competitivo, alta
mp P ¢ mp confiabilidade
: Fébrica de :
Comqualidade eno  Fornecedores de .. Ficha de Processo L.
tempo correto materiais Materiais Produtos / Resultados Empresa Dados confidveis
o) Micro
. peradores e T
Treinados Empresa biolégicos
gerente i
S Promicro
st os ¢ com Empresa Setores Industrial

temperatura correta

Em bom estado,

regulados e calibrados Empresa Equipamentos

Figura 9 - Diagrama de Entradas e Saidas. Elaborado pelo autor.
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4.2 PREVENCAO E RECUPERACAO DE FALHAS

Uma das fases de melhoria dos processos inclui a prevencdo das falhas e maneiras de
evitar que estas ocorram. E impossivel implementar um processo em que nunca ocorram
falhas, mas é importante que haja um esfor¢o por parte da empresa para que a maior parte
destas seja evitada.

Nesta parte de nossa andlise, utilizaremos o Fluxograma do processo, para
identificarmos os pontos criticos do processo produtivo e das operagdes que estdo envolvidas
neste. O fluxograma dd uma compreensdo detalhada das partes do processo onde algum tipo
de fluxo ocorre. Este registra estdgios na passagem de informagdo, produtos trabalhos ou
consumidores, qualquer coisa que flua através da operacdo. O fluxograma possibilita isto

solicitando que os tomadores de decisdo identifiquem cada estdgio no fluxo de processo.

Abaixo estdo identificadas as principais etapas do processo produtivo:

e Requisi¢do de produto;

e Elaboracio da ficha de fabricacdo;

¢ Envio ao setor de produgio;

e Requisi¢do de materiais;

e Pesagem e separacdo;

e Preparagdo e esterilizacdo;

e Distribuicdo em tubos, placas petri ou laminocultivos, de acordo com cada tipo de
produto;

e Fechamento dos tubos, placas petri ou laminocultivos;

e (uarentena;

¢ Embalagem;

® Armazenamento.
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4.2.1

FLUXOGRAMA DO PROCESSO

Requisi¢do de

Produto

Figura 10 -

Elaboracdo da
Ficha de
Fabricagdo

Envio ao Setor
de Producao

Requisicao de Pesageme
Materiais Separacdo
Preparacgao e
Esterilizacao
Distribuicdo em Distribuicao nas Distribuicdo em
Tubos Placas Petri Laminocultivos
Fechament
Fechamento Fechamento das e d::m ©
dos Tubos Placas Laminocultivos
Quarentena Embalagem
Armazenamento

Fluxograma do processo produtivo. Elaborado pelo autor.
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4.2.1.1 PONTOS CRITICOS DO PROCESSO

Podemos identificar alguns pontos criticos no processo produtivo:
e Utilizacdo de material contaminado;
e Temperatura incorreta;
e Umidade incorreta;
e Equipamentos e instrumentos descalibrados;
e Tubos, placas ou laminocultivos com defeitos;
e Liberagdo de produto ruim na quarentena;

¢ Erros de embalagem e armazenamento.

Ap6s identificar os pontos criticos do processo, utilizaremos o FMEA (Anélise do Efeito
e Modo de Falhas) para identificar falhas que podem ocorrer, antes que estas acontecam, e
ap6s utilizaremos a Andlise de Arvore de Falhas, que tem a finalidade de identificar todas as

possiveis causas para as falhas que podem ocorrer, ou seja, identificar as origens das falhas.

4.2.2 FMEA - ANALISE DO EFEITO E MODO DE FALHAS

Para realizar a anédlise do efeito e modo de falhas, € necessario identificar as etapas do
processo, as falhas que podem ocorrer durante estas etapas, os efeitos que estas falhas podem
provocar, ou seja, a conseqiiéncia destas falhas, as causas potenciais de falhas e os controles
existentes para evita-las.

A identificacdo destas etapas permitird elaborar a¢des para combater os modos de falhas
e as causas destes, permitindo tomar atitudes de preveng@o aos modos de falha.

A seguir temos o FMEA do processo produtivo da empresa, com a identificacdo das

etapas e as falhas que podem ocorrer no decorrer das etapas do processo.
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Etapa do Efeito de Causas .
Modo de Falha S 0) Controles At D NPR
Processo ododea Falha ©) Potenciais (0) Controles Atuais (D)
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errado funciondrio
Material Produto 5 | Emode g pencia | 8| 640
contaminado contaminado fornecimento
Conferir material | DX passar | Produto com ) o Descudodo | g1 eans |6 | 300
erros defeito funcionario
Produto com Balanga -
P P d 10 5 libraga 6 300
esar e separar eso errado defeito descalibrada calibragdo
jo | Descudodo t i encia | 6 180
funcionario
Esteril Nao esterilizar ProdTlto 10 Desqndc,) .do 5 conferéncia 5 750
corretamente contaminado funcionario
Distribuir nas Parametros de | Produto com Equipamentos -
10 5 lib 5 250
Placas Petri produg@o errados defeito descalibrados catbragao
Erros de~ Produtc? com | 0 Desqndc,) .do 4 conferéncia 5 200
programacgio defeito funcionario
Temperatura Prod}lto 10 Equlpzfmentos 5 calibragio 5 250
errada contaminado descalibrados
Deixar em Temperatura Prodyto 10 Descyld(}) fio 5 conferéncia 5 750
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armazenamento | contaminado funciondrio

Figura 11 -

FMEA (Andlise do efeito e modo de falhas). Elaborado pelo autor.
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Etapa do Efeito de Causas Acoes .
Modo de Falha NPR Responsavel
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4.2.3

Figura 12 -

ANALISE DE ARVORE DE FALHAS

Produto Defeituoso Rejeitado

Erro no Processo

Erro de
conferéncia de
Materiais

Erro de
Pesagem

Temperaturas
erradas

Equipamentos

descalibrados

Figura 13 -

Material
Contaminado

Pontos principais do FMEA e acdes recomendadas. Elaborado pelo autor.

Erro de
fornecimento

Erro de
armazenagem

Manuseio do
produto

Erro de
esterilizagao

Andlise de arvore de falhas. Elaborado pelo autor.
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Ap6s identificar as origens das falhas, utilizaremos o Diagrama de causa-efeito para
pesquisar as raizes dos problemas, levantando as mesmas questdes anteriores: o que, onde,
como e por que, mas desta vez acrescentando algumas respostas possiveis de uma forma

explicita. Também utilizaremos aqui a Analise Por que-Por que para ajudar a entender as

razdes da ocorréncia das falhas.

4.24 DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

Pessoas Sistemas

esregulados

/ / Manutengé(y" / b
Cuidado .
Treinamento

/

Calibragao

Vazand(x

Contaminad(k \Diferentes

Fichas de N
Fabricagdo
Temperaturas

Materiais Processos

Figura 14 - Diagrama de Causa e Efeito. Elaborado pelo autor.

Através do diagrama de causa e efeito, podemos identificar quais os pontos que podem
gerar falhas, ou seja, quais sdo as raizes do problema. Para cada participante do processo
existem fatores sdo geradores de falhas. Para materiais, por exemplo, temos que estes podem

estar contaminados, estar incorretos ou com embalagens vazando. Estas informacdes serdo

importantes para a elaboracdo das propostas de melhoria.

Produto
Defeituoso
Rejeitado
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4.2.5 ANALISE POR QUE-POR QUE

Fornecedor ruim
Erro de ]
fornecimento Descuido do fornecedor
Por qué? M3 conferéncia no
recebimento
Temperatura errada
Erro na Umidade
armazenagem
Por qué? Tempo
Material
Contaminado Treinamento
Por qué? Problemas no .
. Limpeza
manuseio
Por qué? Esterilizagdo
Descuido
Falha na
esterilizagio Descalibracio
89
Por qué? Tempo
Figura 15 - Andlise por que-por que para os materiais. Elaborado pelo autor.

Através da andlise acima podemos verificar quais os problemas que existem por tras da
utilizacdo de material contaminado. Com isso, podemos entender as causas do problema e

onde devemos agir para evitar que isto ocorra.



Aplicacdo do Modelo e Andlises

85

Erro no
processo

Ficha de
fabricagéo

Dados incorretos

Requisicdo errada
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Ma conferéncia no
recebimento

Balanga descalibrada
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preparagdo

Descuido

Por qué?
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Figura 16 -

4.2.6 IDENTIFICACAO DOS PRINCIPAIS PROBLEMAS

Dados incorretos

Equipamentos

Calibragdo

Regulagem

Por qué?

Programacao

Parametros

Umidade

Temperatura

Por qué?

Tempo

Andlise por que-por que para os erros no processo. Elaborado pelo autor.

Uma vez identificados os principais pontos criticos do processo e causas de falhas, vale

a pena em qualquer processo de melhoramento distinguir o que € importante e o que é menos

importante, a fim de identificar quais questdes devemos atacar com mais urgéncia e dedicar

maiores esfor¢os. Este é o propdsito das andlises deste trabalho, distinguir as questdes mais
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importantes das que podem ser resolvidas posteriormente, com menor esforco por parte da
empresa. Devemos focar nas questdes que impactam com mais forga o processo.
Os principais problemas observados na produg¢do dos produtos analisados sdo os

seguintes:

Urimicro

- Utilizac¢do de material contaminado;

- Contaminagdo do material no processo de distribui¢do nos laminocultivos;

- Consisténcia errada dos meios de cultura, provocando o descolamento dos mesmos do

laminocultivo.

Placa de Agar Sangue
- Utilizacdo de sangue de carneiro contaminado;
- Sangue de carneiro contaminado na coleta, contaminando a mistura com o meio de

cultura.

Hemocultura

- Precipitacdo do material devido ao pH incorreto da mistura.

Meios em Placa
- Contaminacdo durante o processo de colocacdo do meio nas placas de petri.

- Contaminagdo durante a embalagem em sacos plasticos.

4.3 ESTUDO DE FORNECEDORES

Vimos que um dos principais motivos de falha vem dos fornecedores da empresa.
Portanto, é importante dedicar uma parte desta andlise para o estudo do motivo das falhas com
os fornecedores, olhando para os motivos das falhas, para posteriormente propor solugcdes
para estes problemas.

No capitulo anterior foi realizado o estudo da teoria de selecdo e avaliagdo de

fornecedores, que serd muito ttil para a formulacdo das propostas de melhorias relacionadas
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com os fornecedores. Através das andlises, percebemos que os principais motivos dos

problemas com os fornecedores sio os seguintes:

e Escolha do fornecedor olhando apenas para o quesito preco;
e Naio inspe¢do dos materiais no recebimento;

e Falta de critérios de avaliagéo e selecdo de fornecedores.

Isso faz com que sejam utilizados muitas vezes materiais contaminados no processo
produtivo, gerando a perda de todo um lote produzido, gerando os altos percentuais de perdas
no processo, principalmente de quando se trata de sangue de carneiro.

Deste modo, € necessidrio melhorar o processo de compra, recebimento e

relacionamento da empresa com seus fornecedores de materiais.

44 NORMAS TECNICAS DA QUALIDADE

Também devemos dar especial atencdo para o que as normas técnicas dizem a respeito
do controle de qualidade na empresa, de como se deve dar o relacionamento com os
fornecedores, do recebimento de produtos, entre outros.

Uma das propostas de melhoria olhard de maneira especial para as normas técnicas da
qualidade e as especificacdes dos produtos. E importante para a empresa seguir a NBR ISSO
9001:2000, uma vez que esta foi formulada olhando para os requisitos dos sistemas de gestao

da qualidade.

4.5 GERENCIAMENTO DA QUALIDADE TOTAL

Por fim, € interessante estudar quais sdo os custos da qualidade presentes na melhoria
do processo e quais as implicacdes da implantacdo da Administracio da Qualidade Total

(TQM — Total Quality Management) na empresa.
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4.5.1 CUSTOS DA QUALIDADE

Como vimos anteriormente, sdo quatro os tipos de custos da qualidade que podem estar
presentes na empresa, sendo eles:
e Custos de prevencgio;
e Custos de avaliagio;
e (Custos de falhas internas;

e Custos de falhas externas.

Com a redugdo das falhas e perdas no processo produtivo, conseguimos reduzir os
custos com falhas internas e externas. Mas ao mesmo tempo aumentamos oOs custos de
prevengdo e de avaliagdo. Por isso € muito importante avaliar se as medidas que estamos
tomando ndo geram custos excessivos de prevencdo e de avaliacdo, pois se isto ocorrer os
ganhos com a diminuicdo das perdas e falhas nao irdo gerar os ganhos em competitividade
que procuramos, pois os custos com a producdo nio terdo reduzido.

A adogdo de propostas mais simples e inteligentes € preferencial, pois geram menor
custo. E importante analisar quais os custos que as propostas sugeridas geram para a
prevengdo e de avaliacdo, e também quais os custos que estas evitam. Esta andlise deve ser
feita também apds a implantacdo das melhorias, para ver se estas estdo realmente cumprindo
seu papel de reduzir os custos de produgdo.

E importante considerar que a diminui¢do dos defeitos geram também um ganho de
imagem com os clientes, uma vez que menos produtos com problemas chegardo para estes
utilizarem, devido a alguma falha da empresa.

As propostas de melhoria que serdo propostas no proximo capitulo sdo todas de baixo
custo para a empresa, uma vez que esta dispde de todos os recursos necessdrios para a
implantacdo das propostas. Desta maneira, os ganhos com a diminui¢do dos defeitos serdo

bem maiores do que os gastos com os custos da qualidade.

4.52 IMPLICACOES DA IMPLANTACAO DO TQM

A implantacdio do TQM na empresa implica numa mudanca de mentalidade dos

funciondrios. Estes agora deverdo se preocupar com a qualidade dos produtos tanto quanto a
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empresa, deverdo participar. Para que isto funcione € necessdrio treinar os funciondrios para
serem responsaveis pela qualidade das operacdes que executam.

Esta implantacdo inclui a criacdo de um sistema de gestdo da qualidade, com a
elaboracdo de um manual da qualidade observando todos os pontos da producdo, banco de

dados, documentos com as informagdes da qualidade.

4.6 CONCLUSOES DAS ANALISES

Ao término das andlises, podemos concluir que existe muito para ser melhorado no
processo da empresa, sendo assim o modelo de melhoramento da produgéo bastante 1til neste
esforco de melhorar o processo. Através das anélises, conseguimos claramente identificar
quais pontos sdo criticos dentro do processo e quais devemos atacar, para que o objetivo de
elaborar propostas de melhoria para a diminui¢do dréstica das perdas e falhas seja alcangado.

Deste modo, tendo em maos o estudo da situacdo atual da empresa, o estudo da teoria
envolvida no processo de melhoramento da produgéo e as andlises feitas neste capitulo, temos
condi¢des de elaborar propostas de melhoria para a empresa, propostas estas que
possibilitardo gerar para empresa ganhos em competitividade e em qualidade para seus

produtos.
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S PROPOSTAS DE MELHORIAS

5.1 INTRODUCAO AS PROPOSTAS DE MELHORIAS

Tendo em vista as andlises realizadas neste trabalho de formatura, algumas propostas de
melhoria para o processo produtivo e para o controle das operacdes neste envolvidas foram
elaboradas, com a finalidade de, através do Modelo de Melhoramento da Producgéo, diminuir
as perdas no processo produtivo e a ocorréncia de falhas, diminuindo assim os custos de

producdo e possibilitando a empresa adotar precos mais competitivos aos seus produtos.

Deste modo, detalharemos as seguintes propostas de melhoria para o processo e as

operacdes neste envolvidas:

¢ Formas de selecdo, avaliacdo e relacionamento com fornecedores;

e Controle e monitoramento dos pontos criticos do processo, sistemas para detectar
falhas;

¢ Sistema de medicdo, calibracdo, manutencdo e afericdo de instrumentos;

e Especificagdes e normas técnicas de qualidade;

* Treinamento de funciondrios observando aspectos da qualidade;

¢ Planejamento de recuperacao de falhas;

¢ Implantagdo da Administracio da Qualidade Total (TQM - Total Quality
Management) na empresa e realizacio de auditorias internas da qualidade;

o Melhoramento continuo e PDCA.
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5.2 DETALHAMENTO DAS SOLUCOES

Com a deteccdo e andlise das falhas, realizadas no capitulo anterior, chega o momento
de propor melhorias, que possibilitardo melhorar a confiabilidade do sistema e como proceder

na ocorréncia de falhas, como na figura abaixo:

Deteccio e analise
de falhas

Descubrir o que esta
saindo errado e por qué

Melhorar a
confiabilidade Recuperagio

do sistema

Lidar com a situagic

Farer as colsas pararem quando as colsas vie

de dar errado tnal de fate
Mg trés tarefas de prevengiio e recuperagiio de falhas
Figura 17 - Tarefas de prevencdo e recuperagdo de falhas. Transcrito de Slack et al. (1997).

5.21 FORNECEDORES

Um dos principais motivos de perdas no processo produtivo, como observado
anteriormente pelas andlises neste trabalho de formatura, sdo os problemas que a empresa tem
com os materiais adquiridos por meio de seus fornecedores. Materiais contaminados podem
causar a perda de todo um lote produzido. Para evitar isso, € muito importante estabelecer um
controle formal de selecdo, avaliacdo e relacionamento com os fornecedores da empresa.

E necessario que a empresa compre:

e Ao preco correto;

e Para entrega no momento correto;

Produtos e servicos da qualidade correta;
¢ Na quantidade correta;

e Da fonte correta.
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Para isso, a empresa deve selecionar bem seus fornecedores. Assim, € necessario que a
empresa estabeleca um processo formal de selecio de fornecedores, seguindo alguns passos
essenciais:

e Pesquisar fornecedores potenciais;

Estabelecer critérios de avaliacao de fornecedores;

Avaliar e selecionar os fornecedores;

Cadastrar os fornecedores selecionados;
e Acompanhar o desempenho do fornecimento;

e Fazer parcerias com fornecedores.

A proposta consiste em criar um manual de relacionamento com fornecedores para a
empresa, juntamente com formularios de avaliacdo dos fornecedores. Neste manual existirdo
regras para a selecdo dos fornecedores e formas de avaliacio dos mesmos. Os fornecedores
serdo selecionados pelo setor de compras em conjunto com o setor de produgao, respeitando o
manual. Este manual encontra-se em anexo, juntamente com os formularios de avaliacdo dos
fornecedores, e foi elaborado pelo autor para que a empresa adote uma politica mais eficiente
em relacdo aos fornecedores, evitando que materiais com defeito ou contaminados provoquem

tantas perdas no processo produtivo.

5.2.1.1 MANUAL DE RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES

Este manual contém a descricdo de como a empresa devera se relacionar com os
fornecedores.

O primeiro passo consiste na selecio dos mesmos. E necessdrio assegurar que o
fornecedor tenha capacidade de fornecer produtos de acordo com os requisitos da
organizagdo. Para isso serd enviado um questiondrio para que o fornecedor preencha (em
anexo) e para os fornecedores de materiais mais criticos serd realizada uma visita de
avalia¢do. Outros critérios serdo o histérico de fornecimento disponivel pelo formulério de
avaliacdo dos fornecedores, que serd preenchido pelo setor de compras juntamente com o
setor de producao.

Para assegurar que o produto adquirido estd de acordo com os requisitos especificados

pela empresa, serd realizada uma inspecdo na chegada dos produtos. Além disso, serd

requisitado dos fornecedores um termo assegurando que o produto estd de acordo.
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Serd realizada uma avaliacdo permanente dos fornecedores, através do formuldrio.
Fornecedores que forem considerados insuficientes serdo substituidos e sera solicitado que

melhorem seus servicos de fornecimento e produtos.

5.2.1.2 FORMULARIO DE AVALIACAO DOS FORNECEDORES

Este formulario, que se encontra em anexo, avaliard os fornecedores atribuindo notas a
estes. Uma base de dados serd criada para guardar os resultados desta avaliagdo. Fornecedores
que forem considerados insuficientes serdo substituidos e serd solicitado que melhorem seus

servigcos de fornecimento e produtos.

5.2.1.3 INDICADORES DE FORNECIMENTO

Alguns indicadores possibilitardo verificar se o fornecimento melhorou na empresa,
sendo que estes indicadores devem ser observados no decorrer dos meses apds a implantacio
destes controles de fornecimento:

e Percentual de produtos e materiais rejeitados na entrada;

e Perdas devido a material contaminado.

Estes indicadores devem ser controlados pela empresa, para verificar se o processo de
avaliacdo e selecao de fornecedores estd realmente surtindo efeito ou se precisa ser melhorado

de alguma forma.
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* Produtos ou servicos

criticos: anexar Especi- Ordem de compra
ficagdo de compra *(produto ou servigo)

** Pesquisa de Fornecedor envolve:
- Busca de provaveis fornecedores,

- Selecido dos provdveis em atendimento
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- Docs. p/ Plcenga de Processo de
Importagdo (se neces- ~ v
sdrio) Importagdo
’ COMPRAS
Formaliza pedido
Figura 18 - Fluxo de aquisi¢do de materiais. Elaborado pelo autor.
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52.2 CONTROLE DOS PONTOS CRITICOS DO PROCESSO

Para evitar falhas no processo produtivo, € importante controlar os pontos criticos
presentes no processo. Estes pontos sdo aqueles onde existe maior probabilidade de

ocorréncia de falhas.

Os pontos criticos identificados anteriormente foram os seguintes:
e Utilizacdo de material contaminado;

¢ Temperatura incorreta;

e Umidade incorreta;

e Equipamentos e instrumentos descalibrados;

e Tubos, placas ou laminocultivos com defeito;

e Liberacdao de produto ruim na quarentena;

¢ Erros de embalagem e armazenamento.

Para minimizar a ocorréncia de falhas nestes pontos criticos, € necessario determinar
padrdes de utilizagdo dos materiais, instrumentos e equipamentos e utilizar formas de

detec¢do de falhas, tais como sensores de umidade e temperatura.

Na utiliza¢do de materiais, um dos controles € o que foi proposto na item anterior, que é
o controle de escolha do fornecedor. Um bom processo de selecdo de fornecedores diminui a
probabilidade de utilizagdo de material contaminado. Para garantir que ndo seja utilizado
material contaminado, sera necessario também:
® Inspecionar os materiais no recebimento, reprovando e devolvendo caso sejam
identificados materiais contaminados;
e Inspecionar antes de utilizar no processo produtivo;
e Usar materiais estéreis ao manusear estes produtos, para evitar a contaminagdo no

manuseio.

Rotinas de validacdo de parimetros também podem ser adotadas, através de
preenchimento de formuldrio, onde o funciondrio verifica durante o processo produtivo a
temperatura, a umidade e outros pardmetros importantes, registrando este controle para

futuras verificagdes.
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5.2.3 SISTEMAS DE MEDICAO E AFERICAO DE INSTRUMENTOS

O objetivo de qualquer sistema de medicdo é o de fornecer dados com precisdo e
exatiddo das caracteristicas lidas. E necessario garantir que os equipamentos e instrumentos
utilizados pela empresa estio todos calibrados e sendo utilizados corretamente.

Desta maneira, € necessario:

e Realizar a andlise do sistema de medicdo periodicamente, com a finalidade de
compreender as fontes de variacdo que podem influenciar nos resultados de medigao.

e Garantir a calibragdo de todos os equipamentos e instrumentos utilizados no processo
produtivo, no controle de qualidade e nas operacdes que se relacionam com o processo
produtivo.

Desta maneira, € importante estabelecer um cronograma de calibracdo dos
instrumentos, para que nao ocorram falhas no processo provenientes de medicdes erradas.
Além disso, é necessdrio garantir a limpeza e manutencdo dos instrumentos e equipamentos.
Abaixo temos o cronograma para cada equipamento com relacdo a calibracdo, limpeza e

manutencao.

Fluxo laminar

A manutengdo preventiva serd realizada semestralmente e a calibragdo do equipamento
serd realizada através de firma especializada, também com periodicidade semestral. Serdo
verificadas as condi¢des do equipamento e realizado teste de velocidade e uniformidade do
fluxo de ar nos filtros absolutos, teste de contagem eletronica de particulas e teste de
vazamento.

O auxiliar de laboratério deve realizar uma limpeza didria, nas paredes laterais internas
e bancada do fluxo laminar, com uma gaze umidecida em lisoforme a 2% e em seguida dlcool
70%. Meios de cultura que possuem corantes ou dgar dificil de remover, utilizar hipoclorito
de sédio a 2%. Quinzenalmente deve ser realizado um teste microbiolégico no equipamento
para verificar a presenca de microorganismos. Caso seja identificada a presenca de algum, é

necesséario realizar a esterilizacdo do equipamento.
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Autoclaves
A calibracdo dos mandmetros deverd ser realizada semestralmente. Além disso, para
validar a eficiéncia do aparelho, deverd ser realizado um teste anual de esterilizagdo com

material infectado.

Realizar limpeza semanal nas autoclaves. Escoar toda a dgua, limpar o interior e o
suporte com esponja e sabdo liquido neutro e retirar todo o sabdo. Ao utilizar o equipamento
encher com 4agua deionizada até préximo ao suporte de aluminio. A parte externa, limpar com
esponja, sabao liquido neutro e passar pano imido para retirar o sabdo. Verificar diariamente

o nivel da 4gua e a valvula de seguranc¢a no primeiro ciclo do dia.

Banho-maria

O termOmetro serd calibrado anualmente pela empresa. O teste consiste no método
comparativo da leitura da temperatura do termometro em andlise com o termdmetro calibrado
padrdo. Mergulhar os 2 termOmetros em glicerina e efetuar as leituras nos 2 termdmetros.
Efetuar 3 leituras e calcular a média das leituras.

Realizar uma limpeza semanal no equipamento. Esgotar toda a dgua, lavar internamente
e externamente com sabdo liquido neutro e esponja. Retirar todo o sabdo da parte interna com
dgua e externamente passar pano Umido. Ao utilizar o equipamento adicionar &4gua

deionizada.

Deionizador

Pela manha, antes de iniciar a coleta didria de 4gua deionizada o auxiliar de laboratério
devera abrir a torneira que abastece o aparelho e deixar escorrer a dgua cerca de 5 minutos.
Mensalmente, o auxiliar de laboratdrio devera limpar a coluna e o equipamento internamente
e externamente com solucdo de hipoclorito de sédio 2% e uma esponja que serd utilizada
somente para esta finalidade. Fazer a troca das mangueiras de entrada e de saida da dgua. As
mangueiras que foram retiradas deverdo ser lavadas com hipoclorito de sédio 10% até a
limpeza completa; em seguida enxaguadas com bastante dgua e entdo poderao ser reutilizadas.
Apés a limpeza, deixar o deionizador ligado cerca de 30 minutos, até a saida de todo

hipoclorito.
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Envasadora de placas

A calibracdo deve realizada pela empresa com uma periodicidade semestral. Utilizar
uma proveta padrdo calibrada para verificacdio do volume. No inicio da utilizagdo do
equipamento verificar o volume dispensado através de uma proveta.

O auxiliar de laboratério deverd separar as pecas do equipamento e realizar a limpeza
apos o uso com dlcool 70%.

Mensalmente, devera separar as partes do equipamento e limpar as pegas
separadamente com esponja e sabdo liquido neutro, retirar o sabdo com pano imido e finalizar

passando dlcool 70%.

Potenciometro

Sera realizada calibra¢des com solugcdes padrdes pH 7, pH 5 e pH 4 antes do inicio da
utilizacdo do equipamento.

Mensalmente realizar uma limpeza no equipamento com élcool 70%. Com a mesma

periodicidade o auxiliar de laboratério deverd fazer a troca da solucao do eletrodo.

Bomba Peristaltica

A calibrag@o deve ser realizada pela empresa com uma periodicidade semestral. Utilizar
uma proveta padrdo calibrada para verificar o volume. Durante o processo de envasamento
realizar o controle do volume através de método comparativo visual com uma amostra de
volume conhecido. Bimestralmente realizar uma limpeza do equipamento com produto de

limpeza.

Balanca
A calibragdo devera ser realizada pela empresa com periodicidade semestral. Utilizar
peso padrdo. Realizar limpeza apds o uso do equipamento com alcool 70%. Mensalmente

limpar a superficie plastica com produto de limpeza.

Estufas e bomba a vacuo
Os termometros das estufas serdo calibrados anualmente pela empresa.
Realizar limpeza bimestral dos equipamentos. Na bomba a vicuo verificar a quantidade

do 6leo e completar. Utilizar o 6leo para motor 15W —405L / CF.
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524 ESPECIFICACOES E NORMAS TECNICAS

Para que a empresa possua processos e produtos de qualidade, é importante dar especial
atencdo ao que dizem as normas de qualidade. Neste trabalho € utilizada como base a norma
NBR ISO 9001:2000, que trata dos requisitos para os sistemas de gestdo da qualidade. Desta
maneira, uma das propostas de melhoria € a utilizagdo desta norma como padrao dos sistemas
de qualidade da empresa.

A norma sugere a adocdo do ciclo PDCA e da melhoria continua do sistema de gestdo
da qualidade para melhorar os processos, sendo isto uma das propostas de melhoria deste
trabalho.

Esta norma estabelece formas de atuacdo para os processos que foram discutidos neste
trabalho. Nas normas estd descrito como deve ser o relacionamento com os fornecedores e
critérios para seleciona-los. Assim, o sistema de qualidade da empresa deve utilizar a norma
técnica como um dos manuais da qualidade.

E importante também cuidar da qualidade em cada microoperagio dentro do processo,
pois cada um impacta no outro. Assim, devem ser definidas especificagdes de recebimento de

produtos e para cada quesito de qualidade dentro da empresa.

Fomecedor-

externe

ficro- Mlicro-
* operagio * operagio

Eelacionamento consumidor interno/fornecedor entre microoperagdes.

consumidor e
fornecedor

Exigéncias do
Exigéncias do
consumidor e
fomecedor

Exigéncias do
consumidor e

-

Ilicro-
operacio

Consumi -

Exigén-
cias do
dor e for-
necedor

Consumider
externe

Figura 19 - Relacionamento fornecedores e consumidores internos. Transcrito de Slack et al. (1997).
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5.2.5 TREINAMENTO DE FUNCIONARIOS

O treinamento € o centro da melhoria da qualidade na empresa. Desta maneira, para que

o sucesso no melhoramento da producdo ocorra, é necessario que os funciondrios participem

ativamente das mudancas e saibam exatamente o que fazer e como proceder.

Os funciondrios devem ser treinados para garantirem a qualidade dos processos que

estes participam, se preocupando com a qualidade tanto quanto a empresa. Os funciondrios

devem estar preparados para lidar com os tipos de falhas que podem ocorrer no processo.

Abaixo temos uma figura que ilustra quais os tipos de falhas que podem ocorrer na produgao.

Sistema de
Suprimentos

Falhas de
suprimentos

Falhas de projeto
Falhas das instalagdes
Falhas do pessoal

Tipos de falhas que podem ocorrer na produgiio.

Falhas do
cliente

Figura 20 - Tipos de falhas que podem ocorrer na produgdo. Transcrito de Slack et al. (1997).
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52.6 PLANEJAMENTO DE RECUPERACAO DE FALHAS

Toda a vez que uma falha ocorre, € necessario atuar sobre esta para descobrir como
proceder para evitar que esta se repita. Para isso alguns passos devem ser seguidos, € a
realizacdo do planejamento de recuperagdo de falhas deve ser uma atividade constante dentro
das dreas da empresa, em especial na producido e operacdes envolvidas, para evitar as perdas
no processo produtivo.

O planejamento de recuperagdo de falhas consiste em:

Descobrir o motivo da falha:
Para isto, as seguintes perguntas devem ser respondidas:

O qué aconteceu exatamente? ; Quem serd afetado pela falha? ; Por que a falha

ocorreu?

Estas perguntas devem ser respondidas pois € necessdrio obter informagdes a respeito

da falha para determinar qual ag@o realizar.
Atuar:

O préximo passo € dizer as pessoas importantes envolvidas o que vocé estd propondo
fazer a respeito da falha. Os efeitos da falha precisam ser limitados, com a finalidade de parar
a propagacio das conseqiiéncias e a geracdo de falhas adicionais. E preciso haver algum tipo

de acompanhamento para assegurar que as acdes de limitacdo realmente limita a falha.
Aprender:

No planejamento de recuperagdo de falhas, a aprendizagem envolve reexame da falha
para descobrir sua causa primeira e entdo eliminar as causas da falha com o projeto de

engenharia, de forma que ndo aconteca novamente.
Planejar:

Os gerentes de producdo precisam incorporar formalmente as licdes em suas reacdes
futuras a falhas.isto €, frequentemente feito através de anélise tedrica de como reagiriam a
falhas no futuro. Especificamente, envolve identificara primeiro todas as falhas que podem
ocorrer (de forma anédloga a abordagem FMEA). Segundo, significa definir formalmente os

procedimentos que a organizacdo deveria seguir no caso de cada tipo de falha.
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Mecanismos para detectar falhas:

As organizagdes as vezes podem ndo saber que o sistema falhou e por isso perdem a
oportunidade de acertar para o cliente e de aprender a partir da experiéncia. Quando os
clientes se queixam de um produto ou servigo, a situacdo pode ser tratada no local, mas pode
ser que o sistema ndo seja mudado para prevenir esses tipos de problemas ocorra novamente.

Mecanismos para procurar falhas de uma forma proativa:

¢ Diagndsticos no processo — os empregados verificam que o servigo é aceitdvel
durante o préprio processo.

¢ Diagnésticos de maquinas — uma maquina é testada fazendo-se ela passar através de
uma seqiiéncia prescrita de atividades planejadas para revelar quaisquer falhas ou falhas
potenciais.

e Entrevistas na saida — no final de um servico, o pessoal pode formal ou
informalmente verificar se o servico foi satisfatério e procurar descobrir problemas assim
como obter elogios.

e Pesquisas telefénicas — estas podem ser usadas para solicitar opinides sobre produtos
Ou Servigos.

e Grupos focalizados — sdo grupos de clientes aos quais se pede que, em conjunto,
focalizem alguns aspectos de um produto ou servigco, podem ser usados para descobrir
problemas especificos ou atitudes mais gerais em relacio ao produto ou servigo.

e Fichas de reclamacdes ou folhas de feedback — estas sdo usadas por muitas
organizagdes para solicitar pontos de vista sobre os produtos e servigos. Muitas pessoas
tendem a completd-los. E possivel, entretanto, identificar os que respondem e acompanhar
qualquer problema individual.

e Questiondrios — estes podem gerar uma resposta ligeiramente mais alta do que as

fichas de reclamagdes.
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Figura 21 -

Oz fatos — o qué?
Consequéncias possiveis — Quem?
Preincipats falhas — Por aué?

Informar — Contar
Ceonter — Parar
Acompanhar - Venficar

Encontrar — A causa prmieira?
Prevenciio — Planejar com engenharia

Andlise de falhas — Possibilidades
Planejamento de recuperagfio -
DProcedimentos

‘ As etapas do planejamento de recuperagio de falhas

Etapas do planejamento de recuperacio de falhas. Transcrito de Slack et al

. (1997).
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5.2.7 MELHORAMENTO CONTINUO E PDCA

5.2.7.1 MELHORAMENTO CONTINUO

O melhoramento continuo do processo produtivo deve ser uma meta de qualquer
empresa. Este processo adota uma abordagem de melhoramento de desempenho que presume
mais e menores passos de melhoramento incremental. O melhoramento continuo busca que o
processo produtivo seja aperfeicoado a cada dia, buscando sempre melhorar as medidas de

desempenho, buscando combater as causas de falhas e perdas no processo.

5.2.7.2 CICLO PDCA (PLANEJAR, FAZER, CHECAR, AGIR)

O ciclo comega com o estagio P, que envolve o exame do atual método ou da area
problema sendo estudada. Isso envolve coletar e analisar dados de modo a formular um plano
de acdo que se pretende, melhorar o desempenho. O préximo estigio € o estigio D. Este € o
estdgio de implementacdo durante o qual o plano € tentado na operagdo. A seguir vem o
estigio C, em qual a solugdo nova € implementada é avaliada, para ver se resultou no
melhoramento de desempenho esperado. Finalmente o estigio A, durante esse estigio a
mudanga € consolidada ou padronizada, se foi bem-sucedida, as licdes aprendidas da

“tentativa” sdo formalizadas antes que o ciclo comece novamente. Esse ciclo nunca para.

Planejar
Coletar e
analisar dades

Fazer Imple-
mentar o plano de
melhoramentos

Agir
Padronizar e
aprender lig8es

Checar
coletar e analisar
dados

O cicle FDCA.

Figura 22 - O ciclo PDCA. Transcrito de Slack et al. (1997).
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5.2.8 IMPLANTACAO DO TQM NA EMPRESA

Melhorar a qualidade ndo é apenas fazer com que os funciondrios da empresa se
preocupem com a qualidade das operagdes e produtos, pois muitas vezes as pessoas sao
impedidas de fazer melhorias pelos sistemas e procedimentos das organizacdes. Assim, a
empresa deve definir um sistema de qualidade, com documentos que o descreva. O sistema de
qualidade deve definir todas as facetas da operacdo de uma organiza¢do, identificando e
atendendo as necessidades e exigéncias de consumidores, design, planejamento, compras,
manufatura, embalagem, estocagem, entrega e servico, acompanhadas das atividades

relevantes inerentes a essas fungdes.
A documentag¢do no sistema de qualidade pode ser definida em trés niveis:

Nivel 1 — Manual de qualidade da empresa: esse ¢ um documento que fornece um
resumo da politica de administracdo da qualidade e do sistema de qualidade, acompanhado

dos objetivos da empresa e sua organizagao.

Nivel 2 — Manual de procedimentos: descreve as fungdes do sistema, a estrutura e as

responsabilidades de cada departamento.

Nivel 3 — Instrucdes de trabalho, especificacdes e métodos detalhados para o

desempenho das atividades.

Além disso, pode haver um banco de dados caracterizando um quarto nivel, contendo
os demais documentos de referéncia, como formulérios, modelos, desenhos, informacdes,

entre outros.

Uma estratégia de qualidade é necessaria para fornecer os objetivos e linhas de agédo
que ajudam a manter o programa de TQM caminhando numa direcdo coerente com outros
propésitos estratégicos da organizagdo. Ela deve ter algo a dizer sobre o seguinte:

e As prioridades da organizagdo e como se espera que o programa de TQM contribua
para atingir aumento de competitividade;

e Os papéis e responsabilidade das vdrias partes da organizagdo na melhoria de
qualidade;

e Os recursos que estardo disponiveis para melhoria de qualidade;

e A abordagem geral e a filosofia de melhoria.
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5.2.8.1 REALIZACAO DE AUDITORIAS INTERNAS DA QUALIDADE

As auditorias internas da qualidade aplicam-se a todas as dreas envolvidas com o
Sistema de Gestdo da Qualidade, visando verificar se as especificacdes de qualidade para a

melhoria dos processos e operagdes estdo sendo aplicadas.

Os objetivos das auditorias internas da qualidade sdo os seguintes:
- Determinar a conformidade de elementos do Sistema de Gestao da Qualidade;
- Determinar a eficicia do Sistema de Gestdo da Qualidade implementado.

- Prover ao auditado uma oportunidade para melhorias do Sistema da Qualidade

As auditorias do Sistema de Gestdo da Qualidade devem ser realizadas semestralmente,

de maneira a assegurar a viabilidade do sistema da qualidade implantado na empresa.

Os critérios para a escolha da equipe de auditores internos devem ser os seguintes:
- Nio estar envolvido diretamente com a drea auditada (independente).

- Ter sido treinado para executar a atividade (treinamento concedido pela empresa).

Na realizago da auditoria da qualidade, devem ser observados os seguintes pontos:

A equipe de auditores deve:

e Agendar o dia e hordrio de realizacdo da auditoria em acordo com a drea auditada,

e Avaliar as areas a serem auditadas;

e Preparar a lista de verificagdo com itens das normas aplicdveis ao setor;

e Avaliar as conformidades em relacdo ao Sistema de Qualidade aplicavel as areas

através dos procedimentos e instrugdes de trabalho;

e Emitir os Relatérios de Auditoria ¢ os Formularios de Nao-Conformidade

correspondentes;
e Executar auditorias de acompanhamento, quando requerido;

e Encaminhar para o coordenador do Sistema da Qualidade o relatério de Auditoria.

A area auditada deve:
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e Acompanhar as Auditorias;

o Reconhecer com o Auditor a ndo conformidade detectada na auditoria;

O gerente da 4rea auditada deve:
* Investigar as causas possiveis, quando aplicavel;

e Definir agdes corretivas e 0s respectivos prazos para implementagao.

Acompanhamento das Auditorias:

e A verificacdo da eficdcia da acdo serd feita por um dos auditores da equipe, ou na

sua auséncia, por outro auditor qualificado.
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6 CONCLUSAO

A realizacdo deste trabalho de formatura foi de grande importancia para o autor e para a
empresa. Através das andlises e estudos realizados, foi possivel elaborar propostas de
melhoria bastante relevantes para a indistria foco deste trabalho. Estas propostas possibilitam
um trabalho mais formal e controlado do processo produtivo, e este controle possibilita a
reducdo das perdas e falhas que antes ocorriam devido a compra de materiais de baixa
qualidade ou contaminados, provenientes de fornecedores que eram escolhidos apenas pelo
quesito preco, devido ao pouco cuidado com os pontos criticos do processo, entre outros.

Estas melhorias possibilitam uma maior competitividade para a empresa no mercado,
uma vez que a industria fornecerd produtos de melhor qualidade para seus clientes e com
precos mais competitivos, que sdo possiveis com a reducdo dos custos com a diminui¢do das

perdas e falhas no processo produtivo.

6.1 BENEFiCIOS DO TRABALHO

A partir da identificagcdo do problema, foi realizado um diagnéstico da empresa, do
processo produtivo e das operacdes neste envolvidas para assim identificar as oportunidades
de melhoria e com isso as propostas foram elaboradas. Todas as propostas foram elaboradas
com a finalidade de reduzir a incidéncia de problemas de qualidade no processo, que sio
provenientes tanto de falhas dentro do processo quanto dos fornecedores de materiais para a
empresa.

Com a implantago das propostas espera-se conseguir o desenvolvimento do sistema de
qualidade da empresa, melhorando seus processos e o relacionamento com seus fornecedores,
atuando principalmente frente aos fornecedores de materiais criticos.

Este trabalho de formatura mostra, quanto as iniciativas de qualidade, que existe a
necessidade de se balancear os esforcos da empresa entre acdes de correcio e prevengdo. E
necessario corrigir os motivos de perdas e falhas no processo produtivo e se prevenir para que
estas ndo ocorram, através da implanta¢do das melhorias propostas.

Desta maneira, este trabalho gera grandes beneficios para a empresa, uma vez que
através das propostas de melhorias possibilita 0 melhoramento do processo produtivo e a

melhoria de seu sistema de qualidade, diminuindo as perdas no processo.
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6.2 MODELOS E ANALISES

Para que as propostas de melhoria fossem elaboradas, foi necessario estudar o modelo
de melhoramento da produgdo, que se divide no prevengdo e recuperacdo de falhas, nas
técnicas de melhoramento e na administracdo da qualidade total. Além disso, foi necessério
estudar as ferramentas de gestdo da qualidade, que permitiram uma melhor visualizacdo dos
pontos de falhas dos processos possibilitaram perceber quais pontos deveriam ser atacados.

E possivel perceber que para a realizacio deste trabalho foi necessdria uma forte
pesquisa bibliogréfica e vdrias andlises, que foram realizadas pelo autor, mostrando mais uma
vez que a contribuicdo do autor foi muito importante para gerar as melhorias de qualidade na
empresa. Foram de extrema importancia também os estudos de fornecedores e das normas

técnicas de qualidade, uma vez que os fornecedores de materiais sdo criticos para o processo.

6.21 O MELHORAMENTO DA PRODUCAO

O modelo utilizado se mostrou muito interessante, permitindo organizar os tépicos
estudados e relacionando pontos chaves para a qualidade, que sdo o melhoramento, prevencao
e administracdo da qualidade. A utilizagdo deste modelo foi importante para construir a linha

l6gica deste trabalho de formatura.

6.2.2 AS ANALISES E FERRAMENTAS DA QUALIDADE

As ferramentas de gestdo da qualidade foram utilizadas para diagnosticar o processo
produtivo e permitiram que as anélises fossem feitas de forma eficiente, permitindo identificar
facilmente quais pontos deveriam ser atacados e melhorados. Isto mostra a importancia do

estudo da teoria, que permitiu que as anélises fossem feitas de forma consistente.

6.2.3 O ESTUDO DE FORNECEDORES

O estudo de fornecedores permitiu que fossem observados critérios de selecdo e

avaliacdo destes, principalmente dos que fornecem materiais criticos ao processo produtivo.
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Com isso foram elaborados os formularios de avaliagdo dos fornecedores, de inspecdo de

materiais € o manual de relacionamento com os fornecedores.

6.3 AS CONTRIBUICOES DO TRABALHO E DAS PROPOSTAS DE MELHORIA

A contribuicdo do trabalho para a empresa comeca na realizagdo das andlises. O
levantamento das informagdes e constru¢do das andlises permitiu uma clareza na percepcao
dos problemas e oportunidades de melhoria. As melhorias sugeridas s@o todas possiveis de
serem implementadas e como visto anteriormente geram poucos custos, uma vez que a
empresa dispde dos recursos e materiais necessarios a implantacio das propostas.

Todavia, a implantagdo das propostas em sua totalidade leva tempo, uma vez que
algumas das propostas sdo complexas. Por isso é importante o melhoramento continuo do
processo, buscando adotar as propostas e melhorar aquelas que ja estdo implementadas,

sempre olhando para os resultados que vem sendo alcangados.

6.4 A IMPLANTACAO DAS PROPOSTAS

Algumas das propostas ja vém sendo utilizadas pela empresa, tais como os formulérios
de avaliacdo dos fornecedores, o manual de relacionamento com os fornecedores, alguns
controles dos pontos criticos do processo. O sistema de qualidade da empresa também vem
sendo estruturado, com a criagdo do manual da qualidade e alguns documentos de instrucio
da qualidade. As outras propostas vém sendo estudadas e serdo implementadas pela empresa,
pois como o trabalho foi finalizado recentemente ainda ndo houve tempo para a implantagio

das propostas em sua totalidade.

6.5 RESULTADOS ESPERADOS

Com a implantag¢do das propostas de melhoria, é esperado que as perdas no processo
produtivo caiam drasticamente. Como visto neste trabalho, as perdas no processo chegam a
ser maiores que 15%, devido a inexisténcia de um controle efetivo de qualidade e dos
materiais que sdo utilizados e adquiridos a partir dos fornecedores. Uma diminuicdo neste

percentual permitird a empresa um ganho em competitividade no mercado, permitindo que



Referéncias 111

obtenha um aumento no nimero de clientes. Além disso, o fato da empresa estar criando um
sistema de gestdo da qualidade mais organizado permite que os produtos também sejam mais
bem vistos no mercado, pois os clientes saberdo que o produto é fabricado com preocupacio
da qualidade deste.

Assim, o esperado € que as perdas e falhas no processo diminuam bastante e a
qualidade dos produtos aumente. A empresa buscard criar uma mentalidade mais voltada para

a qualidade de seus processos e produtos.
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APENDICE A — MANUAL DE RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES

Objetivo
Estabelecer diretrizes para as atividades de aquisicao, selecdo, qualificacdo e avaliagdo
do desempenho de fornecedores de produtos e servicos bem como manuseio e

armazenamento de matérias — primas.

Aplicacao
Este procedimento ¢é aplicdvel a todas as dreas da empresa que necessitam da aquisi¢do
de produtos ou servicos, atividade de avaliacdo de fornecedores e armazenamento de matérias

primas.

Definicao

Produtos Criticos — matéria - prima, produtos intermedidrios e embalagens que afetam
a qualidade dos produtos fabricados e comercializados pela empresa.

Servigos Criticos — servigos que podem afetar a qualidade dos produtos fabricados e
comercializados pela empresa, sdo os servi¢os de gréfica (rétulos), dedetizacdo, manutencdo,

calibragdo de equipamentos.

Ficha de Identificacio: Dados do produto relativos ao recebimento e inspecdo da
qualidade.
Documento Operativo: Documento que contém dados utilizados para determinadas

atividades de maneira a orientar o funciondrio para o correto atendimento as especificacdes.

Responsabilidades

Compras
- Departamento responsdvel pelo processo de importacdo da empresa.
- Responsavel pela qualificacdo e avaliagdo dos fornecedores nacionais e internacionais.
- Departamento responsavel pelo processo de aquisicio de produtos e servicos
nacionais.
- Responsavel pela manutengao e atualizacdo da listagem de fornecedores nacionais e

internacionais qualificados.
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Armazenamento
- Recebimento, manuseio e armazenamento de matérias-primas.

- Controle do estoque.

Producao

- Controle da Avaliacdo do fornecedor.

Responsabilidades das Aprovacoes:
- Ordem de Compra: Diretoria
- Elaboracdo e manutencio das Especificacdes de Produto: dreas solicitantes do produto

ou Servigo.

Procedimento

Qualificacio de Fornecedores

Fornecedores Internacionais

O fornecedor internacional de produtos criticos deverd apresentar:

- Documentos legais (Documento emitido por autoridade sanitdria do pais de origem
autorizando sua comercializac¢io)

- Certificagdes do produto

- Certificagdes do Sistema da Qualidade (ISO, ou similar)

Fornecedores de Produtos e Servicos Nacionais
- Cadastro na empresa

- Desejavel Certificacdo do Sistema da Qualidade

Fornecedores de Produtos e Servicos Nacionais Criticos
- Cadastro na empresa

- Certificag@o do Sistema da Qualidade e do Relatério de Inspecdo de Fornecedores.

Avaliacao de Fornecedores
A avaliagdo serd pelo monitoramento de seu desempenho através do Formulério de

Avaliacdo do Fornecedor.
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- Todo fornecedor ou novo fornecedor recebe seu Protocolo de Fornecedor com
pontuagdo nota 10.

- O fornecedor serd avaliado a cada recebimento de produtos na empresa, conforme
tabela de requisitos avaliados no formulario de avalia¢do do fornecedor.

- Serdo descontados pontos dos requisitos, 1 ponto por requisito, sendo que:

Fornecedor com pontuagdo entre 7 — 10 serd considerado Qualificado.

Fornecedor com pontuagéo entre 5 — 7 serd notificado formalmente e solicitado acdes.

Fornecedor abaixo de 5 serd levado a Diretoria para definicdo de acdes a serem
tomadas.

O fornecedor ao eliminar o problema e na realizacdo de duas entregas consecutivas

positivas, ou seja, sem retirada de pontos volta a receber 1 ponto, até o maximo de 10 pontos.

Aquisicao

Os produtos ou servigos criticos necessitam de Especificacdo de Matérias Primas e
Insumos.

Toda solicitagdo nacional ou internacional € aprovada pela Diretoria.

O setor de compras realiza a aquisicio consultando a Relacdo de Fornecedores
Nacionais e Internacionais Qualificados.

Uma cépia do pedido € enviada ao setor de armazenamento para o recebimento

posterior dos produtos.

Setor de Armazenamento

Area de Recebimento e Inspecio de Recebimento:

O funciondrio desta drea € treinado para realizar as atividades de recebimento dos
materiais na drea demarcada, onde € conferido a quantidade, especificacdes e os certificados
de andlise enviados pelos fornecedores e posteriormente feita a Ficha de Identificacdo dos

Materiais e enviado para o setor de retencdo dos materiais.
Area de Retencio dos Materiais:

A retencdo de matérias - primas, produtos intermediarios, produtos fracionados deve ser

realizada conforme mencionado na Atividades do Laboratério de Controle de Qualidade.

Area de Quarentena:
A matéria - prima estard aguardando a liberacio do Controle de Qualidade, para

posteriormente ser encaminhada para a drea de armazenamento de materiais.
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Area de armazenamento de materiais: conforme recomendacdes do fornecedor.

Area de Nio-Conformidades: para produtos nido-conformes, estes devem ser
identificados, segregados e registrados no Formulério de Ndo Conformidade (FNC).

Area de descarte

Matérias-primas rejeitadas pelo Controle de Qualidade sdo identificadas como tais,
armazenadas na Area de descarte enquanto estiver pendente a sua destrui¢io ou devolugio aos
fornecedores.

Produtos acabados rejeitados pelo Controle de Qualidade serdo armazenados na Area de
descarte (sala de lavagem) e identificados como materiais contaminados e ndo contaminados,

enquanto estiver pendente a sua destruicdo.

Matérias-Primas

A aquisicdo de matérias-primas € uma operagdo importante que requer um
conhecimento completo e especifico dos fornecedores, para tanto foram criados diretrizes
neste manual.

As matérias-primas sdo recebidas com os certificados de andlise enviados pelos
fornecedores que asseguram a qualidade dos mesmos; deixadas em quarentena, amostradas,
identificadas, a fim de se verificar o cumprimento das especificacdes estabelecidas, aprovadas
ou reprovadas, armazenadas, rotuladas e liberadas para uso, de acordo com as instrugdes
escritas no Atividades do Laboratério de CQ.

Se algumas matérias-primas ndo puderem ser analisadas devido a riscos potenciais
envolvidos, o fornecedor devera apresentar um certificado de andlise do lote o qual devera
ficar arquivado nos registros de controle de qualidade.

As matérias-primas sdo adquiridas somente de fornecedores aprovados, conforme a
Relagdo de Fornecedores Nacionais e Internacionais e os dados das mesmas constam de uma
Ficha de Especifica¢des. Sempre que possivel as matérias-primas sdo adquiridas diretamente
do fabricante.

Se o material entregue pelo fornecedor for composto por diferentes lotes do fornecedor,
cada lote é considerado separadamente quanto a amostragem, andlise e aprovagao.

Somente as matérias-primas aprovadas pelo Controle de Qualidade e que estejam

dentro do prazo de validade sdo usadas para a fabricagdo de um produto.
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Produtos Intermediarios e Produtos a Granel
Os produtos intermedidrios e a granel, sdo analisados de acordo com as especificacdes e

devem ser claramente rotulados, identificados e adequadamente armazenados.

Embalagens
As embalagens primdrias e secunddrias sdo analisadas através de métodos comparativos

com amostras ja aprovadas, conforme as Atividades do Laboratério de Controle de Qualidade.

Materiais Rejeitados

A empresa deve possuir instrugdes por escrito em relagdo ao destino final dos materiais
rejeitados, sejam matérias-primas, produtos intermedidrios ou materiais de embalagens,
conforme aplicavel.

Os materiais rejeitados sdo identificados claramente como tais e armazenados na drea
de descarte de forma controlada enquanto estiver pendente a sua destruicdo ou devolucio aos

fornecedores, conforme este manual.
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APENDICE B — FORMULARIO DE AVALIACAO DE FORNECEDORES

| Nome do Fornecedor:

Nota maxima

10

Quesitos

Entrega
negativa

Entrega
negativa

Entrega
negativa

Entrega
positiva

Entrega
positiva

Sub-
total

total

Pontualidade na
entrega

Condigéo da
embalagem

Condigéo do
produto

Produto trocado

Erro na quantidade

Falta certificado

Falta data de
Fabricagao/
validade

Preco

Nota maxima

10

Quesitos

Entrega
negativa

Entrega
negativa

Entrega
negativa

Entrega
positiva

Entrega
positiva

Sub-
total

total

Inspecdo de
recebimento

Contaminagdo de
produto

Historico de
fornecimento

Nome no mercado

Proximidade

Relacionamento
com a empresa

Qualidade dos
produtos

Funcionarios
qualificados
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APENDICE C — FORMULARIO DE INSPECAO DE MATERIAIS

N° PEDIDO:
Cédigo: Lote:
Produto
Fabricante: Fornecedor:
N° de Volumes: Data de Validade:
NF Entrada: Data de Entrada:

Qtde. Recebida:

Apresentacdo:

Inspecao de Recebimento

( JAPROVADO

( )REPROVADO

Motivo:

Recebido por: Assinatura:
Inspecao da Qualidade

Inspecao:

( JAPROVADO

( )REPROVADO

Motivo:

Data:

Visto

Local Armazenado

Area de Quarentena

Area de Armazenamento

Area de Nao conforme

Controle de Qualidade
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APENDICE D — FORMULARIO DE VISITA E AVALIACAO DO FORNECEDOR

FORNECEDOR
NOME:
CONTATO:
PRODUTOS:
INFRA-ESTRUTURA DO FORNECEDOR
ADEQUADO |NOTA (max. 10)
INSTALACOES
HIGIENE
INSPECAO FINAL DE PRODUTOS
SISTEMA DE QUALIDADE
QUALIFICACAO DOS FUNCIONARIOS
SETOR PRODUTIVO E CQ
EXPEDICAO
OBSERVACOES:

(Outros aspectos verificados como equipamentos, servigos de apoio, tecnologia de

informacdo, etc)

RESPONSAVEL PELA VISITA:
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APENDICE E — QUESTIONARIO PARA O FORNECEDOR

AUTO-AVALIACAO - FORNECEDOR

NOME:
CONTATO:
PRODUTOS:
INFRA-ESTRUTURA DO FORNECEDOR
NOTA (max. 10)
ASPECTOS AVALIADOS
INSTALACOES
HIGIENE
INSPECAO FINAL DE PRODUTOS
SISTEMA DE QUALIDADE
QUALIFICACAO DOS FUNCIONARIOS
SETOR PRODUTIVO E CQ
EXPEDICAO
OBSERVACOES:

(Outros aspectos verificados como equipamentos, servigos de apoio, tecnologia de
informacdo, etc)

RESPONSAVEL PELA AUTO-AVALIACAO: DATA:
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ANEXO A - LISTA DE PRODUTOS

Cédigo do Produto Produto
MEIOS DE CULTURA EM
PLACAS
MPO0O1 Agar Mycosel
MP002 Agar Infusdo Cérebro Coracdo
MP003 Agar Karmali
MP004 Agar Plate Count
MPO005 Agar m —Endo Les
MP006 Agar Sabouraud Dextrose
MPOO7 Agar Mac Conkey
MPO008 Agar Mueller Hinton 150x15mm
MP009 Agar Salmonella Shigella
MPO10 Agar Chocolate
MPO11 Agar Verde Brilhante
MPO12 Agar Sangue 90x15mm
MPO13 Agar Cled + Agar Mac Conkey
MPO14 Agar Cled + Agar Mac Conkey +
Citrato
MPO15 Agar Sangue 150x15mm
MPO16 Agar Sal e Manitol
MPO17 Agar Cled
MPO18 Agar Nutriente
MPO19 Agar Triptona de Soja
MPO20 Agar Eosina ]{\e?;lu;le Metileno —
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MP021 Agar Thayer Martin
MP022 Agar Mueller Hinton com Sangue
150x15mm
MP023 Agar DNASE
MP024 Agar Mueller Hinton 90x15mm
MPO025 Agar Sangue + Agar Mac Conkey
MP026 Agar Sangue + Agar Chocolate
MP027 Agar Sangue + Agar Thayer Martin
MP028 Agar Mueller Hinton com Sangue
90x15mm
MP029 Agar Sabouraud com Cloranfenicol
MPO030 Agar Batata Dextrose
MP031 Agar Cetrimide
MP032 Agar Hektoen Enteric
MPO033 Agar Sangue com Azida
Cédigo do Produto Produto
MEIOS DE CULTURA EM
TUBOS
MTO001 Agar Sangue — cx ¢/ 10 tubos
MTO002 Meio de [Iréase — cx ¢/ 50 tubos
MT003 EPM MILI CITRATO —cxc/ 16
conjuntos
MTO004 Lowenstein Jensen — cx ¢/ 10 tubos
MTO005 Bile Esculina Agar —cx ¢/ 10 tubos
Caldo Infusao Cérebro Coragdo — cx
MT006 c/ 50 tubos
MTO007 Caldo Triptona de Soja —TSB — cx ¢/
50 tubos
MTO008 EPM MILI — cx c/ 24 conjuntos
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MT009 Caldo Tioglicolato com Indicador —
cx ¢/ 50 tubos
MTO10 Caldo Selenito — cx ¢/ 10 tubos
MTO11 Agar Salmonella Shigella — cx ¢/ 50
tubos
Caldo Tioglicolato sem Indicador —
MTO12 cx ¢/ 50 tubos
MTO13 Agar Thayer Martin — cx ¢/ 10 tubos
MTO14 Agar Triptona de Soja—cx ¢/ 10
tubos
MTO15 Agar Citrato de Simmons — cx ¢/ 50
tubos
MTO16 Sabouraud Dextrose Agar — cx ¢/ 50
tubos
MTO17 Agar Mycosel — cx ¢/ 10 tubos
MTO18 Caldo NaCl 6,5% - cx ¢/10 tubos
MTO019 Caldo Glicosado — cx ¢/ 50 tubos
MTO020 Caldo Tetrationato — cx ¢/ 10 tubos
Bile Esculina Agar + Caldo NaCl
MT021 6,5% - cx ¢/ 25 conjunt.
MT022 Sabouraud Cloranfenicol Agar — cx c/
50 tubos
Cédigo do Produto Produto
LAMINOCULTIVO
LMO001 Laminocultivo para cultura de urina
Cédigo do Produto Produto
HEMOCULTURAS
HMO01 Hemocultura Ac,lu}ta (aerdbios /
anaerdbios)
HMO02 Hemocultura Ped}at'rlca (aerébios /
anaerobios)
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Cédigo do Produto Produto
MISTURAS SELETIVAS E
SUPLEMENTOS
MS001 VCN (Vancc')mlc'lna, Colistina,
Nistatina)
VCNT (Vancomic., Colistina,
MS002 Nistatina e Trimetoprima)
MS003 Suplemento.p/ N.gonorrhoeae e
H.influenzae
MS004 Suplemento para Campylobacter
Cédigo do Produto Produto
KIT ACQUAMICRO
KTO002 Kit Acquamicro I
KTO003 Kit Acquamicro II
KTO004 Kit Acquamicro III
Cédigo do Produto Produto
CONTROLES POSITIVOS
CP001 Controle para Soro Anti EPEC Poli A
CP002 Controle para Soro Anti EPEC Poli B
CP003 Controle para Soro Anti EPEC Poli C
CP004 Controle para Soro Anti EIEC Poli A
CP005 Controle para Soro Anti EIEC Poli B
CP006 Controle para Soro Anti EHEC 0157
CP007 Controle para/S'oro An'tl Salmonella
somdtico Polival.
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CP008

Controle para Soro Anti Salmonella
flagelar Polivalente

CP009

Controle para Soro Anti Shigella
flexineri Polivalente

CP0O10

Controle para Soro Anti Shigella
sonnei Polivalente

CPO11

Controle para Soro Anti Shigella
dysenteriae 2 Monov.

CP0O12

Controle para Soro Anti Shigella
boydii tipo14 Monoval.

Cédigo do Produto

Produto

PRODUTOS FRACIONADOS

DVo017

Alcga de Inoculagdo Calibrada 1ul
Estéril embalagem com 10unidades —
pacote com 100 unidades

DVO057

Swab com Haste de Madeira Estéril
embalagem individual — pacote
com100 unidades

DV080

Saco para Autoclavagdo — pacote com
15 unidades

DVO085

Espatula de Ayre Estéril embalagem
individual — pacote com 100 unidades

DV086

Alga de Inoculag@o Calibrada 10ul
Estéril embalagem com 10unidades —
pacote com 100 unidades




