Gestao e Qualidade

3° Ciclo de Mecanica
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Vocé ja tinha lido, ou reparado em manchetes iguais a essas ai de
cima? E, j4 estamos batendo na porta do ano 2000! E tudo o que
conhecemos, o que nos foi ensinado por nossos pais, ou o0 que
aprendemos na escola parece ficar para tras cada vez mais rapido,
mais rapidol... As novidades, entdo, nem se falal Chegam em
velocidades cada vez maiores e acabam “atropelando” a gente. Ai
estdo o telefone celular, as transmissdes por satélite e a TV a cabo
gue ndo nos deixam mentir.

E vocé, que estd comecando agora a primeira aula do Médulo de
Qualidade, ja tinha percebido isso? Claro que sim! O simples fato de
ter decidido estudar j& é um grande passo. Isso significa que vocé
percebeu que, no mercado de trabalho cada vez mais dificil, s6 tem
bons empregos o profissional que for extremamente bem preparado.

Estar bem preparado, nesse caso, significa ndo s6 saber fazer bem
as coisas, mas também saber o que as empresas estdo fazendo em
termos de melhoria da qualidade de seus produtos e servi¢os. E o
que elas estdo exigindo de seus funcionarios para que todos
alcancem esse objetivo.

Por isso, nesta aula, vamos explicar a vocé o que é essa histéria de
qualidade total; porque, de repente, todo mundo comegou a falar
sobre isso e como vocé podera se preparar para enfrentar o desafio
de conseguir ou se manter em um bom emprego, mesmo em tempos
de crise “braba’.

Qualidade, invencéo de japonés?

Pois é, todo o mundo pensa que essa histéria de qualidade é
invencdo de japonés. E a propaganda contribui para isso: vocé se
lembra daquele andncio na TV que diz “Nossos japoneses sdo mais
criativos que os outros”? Mas, isso ndo é coisa de japonés, ndo. A
idéia de qualidade é tdo velha guanto o primeiro pote de ceramica
que o primeiro arteséo fabricou milhares de anos atras. S6 que ela foi
mudando...

Quando o homem comegou a plantar e colher seu proprio alimento,
foi praticamente obrigado a construir abrigos duréveis, fabricar
roupas, objetos, ferramentas, armas... Entdo, a medida que os
grupos sociais iam se organizando, essas tarefas comecaram a ser
divididas entre os varios membros das comunidades. Aos artesdos
de maior habilidade, era reservada a posicdo de destaque que a
importancia do seu trabalho merecia. E eram eles mesmos que
avaliavam a qualidade de seu trabalho.

Mas, o que era a qualidade para aqueles trabalhadores? Talvez algo
que fosse pratico, como um par de sapatos; ou resistente, como uma
armadura; ou durdvel, como uma ferramenta, mas né&o
necessariamente bonito. Podia também ser algo que levasse muitos
anos para ser fabricado, como uma porcelana chinesa, ou gque se
destacasse pela delicadeza do material com o qual era feito, como
uma seda, por exemplo.

Praticidade, resisténcia, durabilidade, beleza eram caracteristicas
controladas pelo préprio artesdo e, juntas ou separadas, foram
durante milhares de anos, sindbnimos de qualidade. Mas, o tempo
passou, essa idéia foi modificada pela Revolucdo Industrial que
comecou la pelo fim do século XVIII, e que introduziu as maquinas na
producdo de alimentos e produtos. Com isso, foi possivel produzir
mais alimentos e mais bens para as pessoas consumirem.

Isso modificou totalmente as relagdes sociais: as pessoas
comecaram a sair do campo e vir para as cidades a procura de
trabalho. As cidades cresceram, novas profissdes surgiram. Dentro
das fabricas, a preocupacédo era com métodos que agilizassem a
producdo e diminuissem os custos. A introducdo das linhas de
montagem e a padronizagdo das medidas foram consequéncias
dessas preocupagoes.

Durante muito tempo, esse modelo de organizacdo industrial
manteve a idéia de que qualidade era auséncia de defeitos. Quer
dizer, o controle da qualidade era entdo realizado pelo inspetor de
qualidade praticamente s6 depois que o produto estava pronto.

Foi ai que os japoneses entraram. Do controle de qualidade do
produto, eles passaram a controlar a qualidade do processo, quer
dizer, tudo o que envolve a produgdo de determinado produto, e
eliminaram todas as tarefas que ndo acrescentassem caracteristicas
ao produto. Essa foi a grande “sacada” dos espertos orientais. A
depresséo econdmica gerada pela crise do petréleo na década de 70
criou condigOes ideais para que essa idéia desse frutos. As empresas
tiveram que se reorganizar para enfrentar a crise e, por isso,
mudaram seu modo de administrar seus negécios. A economia ficou
cada vez mais “global”. O que acontece em Téquio, ou na Cidade do
México nos afeta imediatamente. As empresas competem
ferozmente entre si, e quem ndo consegue oferecer produtos de
qualidade, com custos baixos e precos competitivos, tem que fechar
suas portas.

O que é, 0 que é?

Globalizagdo da economia: essa expressdo, bastante usada
atualmente, estd ligada a duas coisas: acordos econdmicos entre
nacdes de modo a limitar o uso de barreiras de impostos que
impedem a entrada de produtos de outros paises, e a criagdo de
grandes regiées econdmicas como a CEE (Comunidade Econdmica
Européia), o NAFTA (North American Free Trade Agreement, ou
seja, Acordo Norte Americano de Livre Comércio), o Mercosul,
formado por Brasil, Paraguai, Uruguai e Argentina.

Essas mudancas na empresa afetam diretamente o posto de trabalho
e, em consequéncia, o perfil do trabalhador. Por causa disso, o
operario também tem que mudar. Agora ele precisa estar sempre se
atualizando sob pena de ficar rapidamente defasado em relagéo aos
conhecimentos necessérios para realizar seu trabalho. Quem né&o
percebeu isso, ndo mudou, ou se adaptou, perdeu o emprego.

Correndo atras do prejuizo

E como fica o Brasil nesse cenario? Bastante preocupado, porque
durante muito tempo (até 1990), a economia de nosso pais foi
bastante fechada e controlada. Agora, com a abertura trazida pelas
leis votadas a partir de 1990, como por exemplo o Cédigo de
Protecdo e Defesa do Consumidor, as empresas brasileiras estdo
comecando a se preocupar em fornecer produtos de melhor
qualidade. E isso esta acontecendo ndo s6 por causa do Caédigo,
mas também por causa da entrada de produtos estrangeiros que
passaram a concorrer com 0S NOSSOS.

Além dessa concorréncia, bastante saudavel, diga-se de passagem,
iniciativas do préprio governo brasileiro tém ajudado o nosso pais a
“correr atrds do prejuizo”. A mais importante de todas, é o Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP). No proprio
documento que descreve esse projeto, fomos buscar o objetivo
desse programa, que é: “Apoiar o esforgo brasileiro de modernidade
por meio da promocéo da qualidade e da produtividade, com vistas a
aumentar a competitividade de bens e servigcos produzidos no Brasil”.
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Mas, sera que isso deu resultado? Deu, sim! E bastante importantes.
Veja o gréfico abaixo:
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Este grafico, baseado em outro publicado no Informativo do PBQP de
janeiro de 1995, mostra o aumento significativo de empresas
brasileiras que receberam o certificado de conformidade com as
normas ISO - Série 9000. De apenas 18 em 1990, eram 948 em
1995!

O que é,0 que é?

ISO - Série 9000: é um conjunto de normas elaboradas pela 1SO
(International Organization for Standardization, ou seja, Organizacéo
Internacional para a Padronizagdo), uma organizacdo internacional
com sede em Genebra na Suica, com a finalidade exclusiva de tratar
questdes ligadas a qualidade. Quando uma empresa recebe a
certificagdo, isso significa que o conjunto de seus procedimentos e
processos esta de acordo com esse conjunto de normas.

Esse programa permitiu, também, a criagdo do Prémio Nacional da
Qualidade para incentivar as empresas a desenvolverem programas
de qualidade préprios e que possam servir de modelos para outras
empresas.

Até o PROCON, aquele 6rgdo que defende os seus direitos como
consumidor e do qual, com certeza, vocé ja ouviu falar, € um
resultado concreto desse programa.

Cddigo de Defesa e Prote¢do do Consumidor, Prémio Nacional de
Qualidade e Produtividade, implantagdo de PROCONSs, Mercosul,
tudo isso esta fazendo as empresas se mexerem. E isso tem tudo a
ver com vocé. Como? Vocé vai saber na préxima parte da aula.

E horade pensar

O assunto Qualidade ndo é uma “matéria” de escola que vocé tem de
saber “de cor e salteado”. Porém, quanto mais vocé souber sobre
ele, melhor. Por isso, vamos propor que vocé leia no minimo dois
artigos de jornais ou revistas que falem sobre Qualidade. Para ajuda-
lo a reconhecer o assunto, vamos apresentar as seguintes palavras
ou express@es-chave: 1ISO 9000, cliente, certificacdo, programa de
qualidade, treinamento, fornecedores, parceria, gestédo da qualidade.

Leia e discuta com seus colegas as idéias que aparecem em artigos
escolhidos. A gente gostaria que Vvocés apresentassem,
principalmente, suas opinides sobre como vocés acham que essas
idéias afetam suas vidas como trabalhadores e pessoas.

Qualidade. O que é que vocétem a ver com isso?

E, meu caro, exatamente tudo! Seja como pessoa e consumidor de
bens e servigos; seja como operario na linha de produgéo.

Como consumidor, vocé tem o direito de exigir que as coisas pelas
quais vocé paga tenham, no minimo, a qualidade prometida pela
propaganda. E isso vale também para os servicos prestados pelo
Estado nas areas de salde, educacédo e seguranca. Porque esses
servicos ndo sdo gratuitos, ndo. Eles sdo pagos pelos impostos que
devem ser recolhidos até sobre uma simples caixa de fésforo que
vocé compra.

Vocé deve ficar atento também para o fato de que qualidade, nesse
tipo de servico, ndo quer dizer simplesmente a vaga na escola, o leito
do hospital e o ladrdo na cadeia. Qualidade, nesse caso, significa o
professor bem preparado, presente na sala de aula, assumindo a
responsabilidade de ensinar o seu filho. Significa também, o bom
atendimento no hospital, com médicos descansados, enfermeiros
bem treinados e niveis de infeccdo hospitalar dentro dos padrdes
aceitaveis. E quer dizer, finalmente, policiais corretos, educados e
realmente preocupados com a seguranca da populacédo. Se vocé ndo
tem isso, est4 em todo o direito de “espernear”.

Qualidade é, essencialmente, satisfacdo do cliente. Essa é a base
para todos os programas implantados por qualquer empresa,
atingindo todos os setores, desde a portaria até o presidente. Mas,
quem é o cliente? No plano pessoal e dependendo do momento,
somos todos ao mesmo tempo clientes e fornecedores.

“Como posso ser cliente e fornecedor ao mesmo tempo se nem sou
dono de uma empresa, ndo trabalho em balcdo de loja, e
ultimamente o dinheiro s6 d& mesmo para o essencial!” Pode sim!
Observe o seu relacionamento com a sua familia. Todos os membros
dela sdo seus clientes na medida em que precisam do seu carinho,
afeto, atencao.

No plano profissional, somos clientes dos colegas dos quais nosso
trabalho depende, do mesmo modo que outros colegas séo clientes
do trabalho que produzimos.

E o que o cliente espera? Ele espera receber da maneira desejada,
seja |4 o que for que ele compre ou precise. No mundo dos negécios
de hoje, qualidade no sentido de satisfacdo do cliente ndo é
vantagem sobre o competidor, mas alguma coisa tida como certa.
Isto é, a empresa tem que ter “aquele algo mais”. Conguistar os
clientes é hoje o grande objetivo das empresas para fazer frente a
competicéo.

Isso envolve mexer com o modo de administrar, o que significa,
principalmente, ter uma nocdo absolutamente clara da visdo da
empresa em relacdo a suas metas. E significa também controlar
rigidamente cada etapa do processo para que nada seja esquecido.
O conjunto de métodos e orientagdes para esse tipo de
administracéo é chamado de Gestédo da Qualidade.

Do ponto de vista do empregado, ndo importa qual a posicdo que ele
ocupe dentro da empresa, isso significa assumir a responsabilidade
total pela qualidade de seu préprio trabalho. Mas, parece que isso
também n&o é novo, e vocé até deve estar pensando: “Epa! Voltamos
ao que era antes, quer dizer, aquela histéria do artesdo ser o
responsavel... Isso ja foi falado no comego desta aula”.

Vocé tem razdo. S6 que o contexto é outro, porque a linha de
montagem continua |4, mas organizada de outra forma. Por causa
disso, novos perfis profissionais estdo surgindo. A empresa agora exige
que seu funcionario seja ndo apenas assiduo, pontual, limpo,
organizado e bem treinado no que faz; mas que também saiba
trabalhar em grupo, solucione problemas, seja criativo, cuide da
méquina sob sua responsabilidade e forneca bons produtos ou servicos
para que o seu cliente, isto é, o préximo colega que depende do
trabalho que vocé fez, possa também executar um bom trabalho.

Por isso, hoje em dia, preparar-se para 0 mercado de trabalho é muito mais
do que simplesmente aprender uma profisséo. Basta lembrar que se vocé
quiser trabalhar em um escritorio, serd necessario saber mais que
“datilografia’. Vocé vai precisar saber mexer com um computador e
conhecer uns dois ou trés programas que lidem com planiha de custos,
gerenciamento de pessoal, folha de pagamentos... Isso para ndo lembrar
da inddstria mecanica: se vocé é um torneiro, por enquanto isso é 6timo.
Mas os tornos CNC, comandados por computadores estdo ai. Daqui a
pouco, como vai ser?

A verdade é que o trabalhador precisa também ter “aguele algo
mais”, ou seja, ter habilidades que envolvem coletar dados, analisa-
los e organiza-los, fazer diagnésticos, elaborar, propor solugdes e
tomar decisdes.
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Isso fica muito claro, quando a gente |&é nos jornais o quanto as
empresas que optaram pelos programas de qualidade estdo
investindo em treinamento de pessoal. Para ter o grau de iniciativa
ideal para o sucesso desses programas, & essencial que os
funcionérios saibam o que esti4 acontecendo, ndo s6 na empresa,
mas no mundo a sua volta. O caminho é estudar, dominar as
informagdes referentes ao préprio campo de trabalho, acompanhar
as tendéncias, estar preparado para trabalhar em células ou ilhas de
producdo, em resumo: ndo ser apenas bom, mas o melhor de todos.
Isso é 0 que as empresas esperam de seus funcionarios. Porque o
importante para ela é vencer a competi¢éo. E isso s6 acontecera se o
time for realmente bom!

E horade pensar

Por causa disso, as préximas aulas desse mddulo sobre qualidade
vdo apresentar para vocé alguns conceitos, alguns métodos e
algumas ferramentas usadas para o acompanhamento dos
processos visando o aumento da produtividade, a melhoria da
qualidade e, finalmente, a satisfacdo do cliente. E uma maneira de
vocé saber o que o espera la dentro da empresa. Queremos também
que vocé se preocupe com isso como cidaddo. Que tenha
consciéncia de seus deveres e de seus direitos e que possa brigar
por eles de uma maneira mais firme e justa.

Para vocé pensar um pouco, vamos contar uma pequena fabula: “Era
uma vez um sapinho muito distraido que pulou para dentro de uma lata
cheia de &gua. Até ai, nada demais, porgue todo o mundo sabe que
sapo gosta de 4gua. Bem, acontece que a lata cheia de agua estava
em cima de um fogéo e o dono do fogéo, também muito distraido, ndo
viu o sapinho e acendeu o fogo. Como a agua foi esquentando
devagar, o sapinho, no inicio, até que se sentiu confortavel. Sem
perceber o perigo que corria, foi ficando |4 para ver o que acontecia. E
aconteceu: ele morreu cozidinho da silva... O irméo desse sapinho,
também bastante distraido, ao sentir sua falta, saiu pela cozinha a
procuré-lo. Seguindo a dire¢ao do irmé&o, ele também chegou ao fogéo.
S6 que, quando ele pulou na &gua, esta j& estava fervendo. Sem
pensar duas vezes, ele tratou de cair fora. Passou um pouco de calor,
mas sobreviveu.”

E claro que essa histéria é uma brincadeira. Mas ela pode ser usada
para exemplificar o comportamento de dois tipos de trabalhador diante
das mudangas que estdo ocorrendo no mercado de trabalho. Vocé
seria capaz de dizer que tipo de trabalhador é o sapinho que morreu e
que tipo é o que sobreviveu? E vocé, em que modelo acha que se
encaixa? Pense nisso e discuta suas idéias com seus amigos ou
colegas.

Anotacdes:

Vamos arrumar a casa?

Vocé se considera uma pessoa “ligada” e organizada? Muitas
pessoas responderiam “sim” a essa pergunta. Outras diriam “mais ou
menos”. Umas poucas teriam coragem de confessar que ndo. Talvez
nem vocé, nem a maioria das pessoas que vocé conhece, tenha
parado um momento para pensar no quanto € importante para a vida
de cada um possuir qualidades como ser organizado e estar “ligado”
nas pessoas a nossa volta.

Por exemplo: se a empresa que fornece agua na sua cidade
cobrasse uma conta de trés meses atras e que vocé tem certeza que
pagou, vocé saberia onde guardou o recibo? Se vocé precisa fazer
um pequeno conserto em sua casa, as ferramentas estdo todas
juntas no mesmo lugar?

Vocé é daguelas pessoas que abre o chuveiro e depois vai procurar
aroupa para vestir? E daquelas que deixa a torneira aberta enquanto
escova os dentes ou faz a barba? Se vocé é a Gltima pessoa a usar o
aclcar do agucareiro e percebe que ele esta vazio, vocé repde o
aclcar para a proxima pessoa que for usé-lo? Se vocé for fazer um
café na cozinha de sua casa, quantos movimentos tera que fazer,
quantas portas e gavetas tera que abrir? Pense um pouco em tudo
isso. Serd que vocé ndo estd4 desperdicando recursos/dinheiro e
energia com tarefas inGteis e sem planejamento? Se a resposta for
“sim”, ou mesmo “talvez”, vocé ndo acha que a vida de todos,
inclusive a sua seria melhor se vocé se preocupasse com esses
“pequenos detalhes”? Certamente que sim!

O problema é que a maioria das pessoas ndo se preocupa com isso
em sua prépria casa, e acaba ndo se preocupando com isso em seu
local de trabalho.

Mas, vocé deve estar se perguntando: “O que serd que essa aula
tem a ver com a maneira como eu arrumo as coisas na minha casa?”
Exatamente tudo, caro aluno. Porque os programas de qualidade das
empresas vao acabar mexendo com as idéias que vocé tem sobre
Ccomo organizar as coisas na sua vida.

Entdo, nesta aula, vamos falar de uma série de pequenas coisas que
a gente pode fazer, que sdo bem simples, ndo custam quase nada e
que contribuem grandemente para a melhoria de nosso ambiente de
trabalho e das pessoas que nos cercam. Elas sdo aplicaveis ao seu
dia-a-dia profissional, mas podem perfeitamente ser usadas para
melhorar pequenas coisas em sua prépria casa.

E um “pacote” de cinco fases, chamado de Método 5S. N&o é nada
do outro mundo. E apenas um conjunto de medidas de extremo bom
senso, tdo simples que vocé mesmo vai se espantar: “Mas, é sO

isso?!”. S6 que, se forem seguidas a risca, dardo um resultado
excelente! Acompanhe a nossa aula e julgue vocé mesmo!

Desperdicio e qualidade: dois bicudos que ndo se beijam

Um dos maiores problemas dos paises em desenvolvimento é o
desperdicio. Mais por inconsciéncia, incompeténcia e ignorancia do
que por ma fé, todos desperdicam: as familias, as empresas, o
governo.
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No Brasil, a construcéo civil parece ser a camped: aproximadamente
um tergo do material usado é para ser jogado fora. Na agricultura, as
perdas comecam na colheita, pioram no transporte e tornam-se
criminosas no armazenamento. A indlstria e o comércio ndo ficam
atrds. As empresas estatais, entdo, nem se fala! Resultado: joga-se
fora capital, trabalho e recursos naturais. Quem paga a conta? NGs,
contribuintes e consumidores.

E dentro da sua casa néo é diferente: se vocé deixa luzes acesas no
comodo onde ndo h& ninguém; se deixa a torneira aberta enquanto
ensaboa a roupa ou os pratos; se compra alimentos demais e eles
estragam; se usa mais sabdo ou detergente do que 0 necessario; se
deixa torneiras pingando, vocé esta contribuindo para todo esse
desperdicio. E, mais uma vez, pagando a conta.

Do ponto de vista da empresa e do cidaddo comum, desperdicio &,
pois, todo e qualquer recurso que se gasta além do necessario na
fabricacdo de um produto, prestacdo de um servi¢o, ou nas tarefas
comuns do dia-a-dia. Esse recurso pode ser a matéria-prima, 0s
materiais de consumo, o tempo, o dinheiro, a energia etc. E um gasto
extra que é acrescentado aos custos normais do produto ou servigo e
que ndo traz nenhuma melhoria para o cliente. E, na sua casa, é
aquele dinheirinho suado que some nas contas de gas, luz, dgua...

Segundo o fasciculo 5 da série Qualidade Total da Folha/Sebrae, sédo
sete os tipos de desperdicio nas empresas:

1.  Producéo além do estritamente necessario.

2. Auséncia de agilidade nos processos: produto ou servigos em
fila, esperando para serem executados.

3. Transporte de produtos ou servigos entre maquinas e segoes.

4. Movimentos desnecessarios das méos e do corpo na realizacdo
da tarefa (processo ou leiaute inadequados).

Observacao

Leiaute (do inglés “lay out”) é a distribuicdo ou organizacdo de
objetos, que podem ser méveis, maquinas, equipamentos dentro de
um determinado espago.

5. Erros na concepgdo do produto:
horas/homem, horas/méquina.

6.  Producdo com defeito: retrabalho ou perda total do trabalho.
7.  Estogues além do necessario.

perdas de material,

Pois é, todo esse desperdicio é problema “pr4 mais de metro” para
qualquer administrador! E mesmo! Mas, da para diminuir bastante
aplicando o Método 5S. Que negdcio é esse? Ja vamos adiantando
gue é coisa de japonés, e vale a pena aprender. S6 que fica para a
préxima parte da aula.

E horade pensar

Esta paradinha estratégica € para vocé pensar um pouco no significado
da palavra desperdicio. Como é sempre vocé quem paga a conta,
vamos propor um exercicio que faca vocé refletir.

Exercicio 1

Agora vocé ja tem uma nocédo melhor do que seja desperdicio. Entéo,
faca uma lista (a mais completa possivel) de coisas que vocé faz na
sua casa (ou no trabalho) e que podem ser encaradas como
desperdicio de tempo, material, recurso ou energia.

Resposta:

O pacote japonés contra o desperdicio

“Ai, meu Deus! J& vem essa histéria de japonés de novo! Brasileiro é
diferente. Aqui, isso ndo vai dar certo!” Tudo bem, nés somos
diferentes. Mas, vocé vai ver como as fases desse método tém tudo
a ver com a gente.

O Método 5S surgiu no Jap&o no fim dos anos 60 e serviu de base
para a implantagdo dos programas de Qualidade Total naquele pais.
Ele é chamado de 5S para lembrar as cinco palavras japonesas que
ddo nome a cada uma de suas fases: “seiri”, “seiton”, “seiso”,
“seiketsu” e “shitsuke”. Garantido, né?

Figue por dentro

Esse método também ¢é conhecido por outros nomes:
housekeeping (Ié-se rausquipin e pode-se traduzir por arrumacéo
da casa), SOL e D’olho.

O principal objetivo de um programa baseado nos 5 “esses” é a
manuten¢do da ordem do local de trabalho, de forma que ele
permanega sempre organizado, arrumado e limpo, sob condi¢cdes
padronizadas e com a disciplina necesséria para que se consiga o
melhor desempenho nas atividades de cada um.

Os beneficios imediatos sdo: prevencdo de acidentes, melhoria da
produtividade, reducéo de custos, melhoria do ambiente de trabalho,
uso eficiente do tempo, melhor aproveitamento dos materiais e
equipamentos.

Nesta altura do campeonato, vocé ja deve estar bastante curioso
para saber os significados das palavras em japonés. Vamos |4,
ent&o.

Sim para separar tudo o que éinutil

O primeiro S é de “seiri”. Dependendo do autor, ele é traduzido de
varias formas: descarte, organizacdo, senso de ordenagdo, separar,
eliminar, suprimir. Para manter o S, a gente vai traduzir como “Sim
para separar tudo o que é in(til”. E a mesma coisa que todo o0 mundo
faz quando inicia uma faxina: separa-se o que é necessario do que é
desnecessario e joga-se fora o que néo presta.

Para fazer isso, deve-se usar os seguintes critérios:
Se é usado atoda hora, cologue no préprio local de trabalho;
Se é usado todo dia, coloque préximo ao local de trabalho;
Se é usado toda a semana, coloque no almoxarifado;
Se nédo é necessario, descarte.

Nessa fase, costuma-se usar a técnica do “cartdo vermelho” (ou
etigueta vermelha): o grupo encarregado do trabalho vistoria o local e
coloca cartées nas coisas que julga desnecessarias. Ap6s um prazo
determinado, as etiquetas sdo verificadas. Os objetos, ferramentas e
equipamentos que ndo tém anotacdes de uso dentro do prazo
estabelecido séo retirados do local. Exemplos de coisas que podem
ser descartadas: formularios e papéis desatualizados, coisas em
grande estoque mas que sdo pouco usadas, maquinas quebradas ou
sem utilizagdo, banco de dados ndo usados.

Deve-se também usar o conceito de que um é melhor, e ter somente
uma ferramenta, uma maquina, um arquivo, uma hora para reunido,
uma cépia e um original de documento, por exemplo.

A aplicagdo do “Sim para separar tudo o que é inutil’ traz como
beneficios a otimizagdo dos espacos disponiveis, a redugdo de
custos, a diminuicdo do tempo de procura, a melhoria da
comunicagdo, e a agilizagao do trabalho.

Sim para a arrumagéao

Depois que o “seiri” foi implantado e consolidado, vem o segundo S,
de “seiton”, que os autores traduzem por arrumacdo, e que nada
mais é que o velho ditado: “um lugar para cada coisa e cada coisa
em seu lugar”. O objetivo dessa etapa € organizar os itens
absolutamente necessarios e identificar e colocar tudo em ordem,
para que seja facil localiza-los. Vamos chamar essa fase de “Sim
para a arrumacao”.

-4-
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Algumas estratégias podem ser usadas nessa fase:

Padronizagdo da nomenclatura, ou seja, 0 mesmo objeto ou a
mesma informagdo devem ter o mesmo nome em todos os setores
da empresa.

Garantia da informagdo, ou seja, todas as pessoas devem ser
informadas sobre o significado da padronizagdo adotada.

Utilizagdo de rétulos, cores e painéis visiveis para facilitar a
localizagéo e identificacdo de itens. Um exemplo classico é o painel
com desenhos dos contornos das ferramentas. Uma simples olhada
identifica a ferramenta que esté faltando.

Estabelecimento de critérios para a estocagem: itens mais usados
devem estar mais acessiveis; itens mais pesados devem ser guardados
em locais mais baixos; itens devem ser localizados por meio de
indicadores para localizagéo; itens devem ser indicados por nimeros; os
locais de armazenamento devem ter indicadores de quantidade (estoque
maximo e minimo).

Treinamento dos envolvidos.

Sé&o exemplos de intervencdes de arrumacdo: mudanca de leiaute,
ou seja, na arrumacdo de moveis e equipamentos; identificacdo de
materiais de escritério, sistema de identificagdo de livros em uma
biblioteca.

A aplicacdo do “Sim para a arrumacéo” traz ordem para o local de
trabalho, materiais e equipamentos; facilita o acesso a materiais;
agiliza o trabalho.

Sim para alimpeza

O terceiro S é o de “seiso”, que se traduz por limpeza, e que nés
vamos chamar de “Sim para a limpeza’. Nao parece ser preciso
“vender” a idéia de que limpeza é uma coisa fundamental. Pois nada
é mais gostoso do que tomar um banho e colocar roupas limpas,
deitar em uma cama com lengoéis limpos, comer em uma mesa em
que a toalha néo esteja cheia de manchas... Para o cliente, aimagem
de uma empresa limpa também é extremamente positiva. E mesmo
que os profissionais tenham a mesma competéncia, em quem vocé
confiaria mais? No mecanico da oficina “boca-de-porco”, onde tudo é
sujo e bagungado, inclusive o profissional, ou num mecénico com
macacdo impecavel trabalhando em uma oficina limpa e arrumada,
como o box de uma equipe de Férmula 1?

Mas isso ndo é s6 para o cliente, ndo. Serve para o empregado,
também. O que é importante, entdo, € compreender e acreditar que a
limpeza ndo é s6 trabalho do pessoal da faxina. Ela é
responsabilidade de todos, porque um ambiente limpo parece que
melhora a vontade de trabalhar das pessoas.

Entdo, o objetivo é eliminar o lixo e a sujeira (p6, cavacos, manchas
de 6leo) para tornar o ambiente de trabalho mais agradavel. Assim,
todos devem deixar ferramentas e utensilios limpos antes de guarda-
los; as mesas, armarios, méveis e equipamentos devem estar limpos
e em condicdes de uso; nada deve ser jogado no chdo. A melhor
maneira de limpar é ndo sujar, por isso, as causas da sujeira devem
ser eliminadas: entupimentos; vazamentos de agua, 6leo e ar; juntas
estragadas; filtros entupidos; parafusos e porcas soltas; vidros
trincados; rebarbas; fios soltos; véalvulas, mangueiras e canos em
més condigdes.

Dizer “Sim para a limpeza” é manter instalagées e equipamentos em
perfeitas condi¢6es; e manter o local de trabalho continuamente
limpo. As vantagens sdo Obvias: condicdes mais favoraveis de
trabalho, maior produtividade de pessoas e méaquinas, diminuicdo de
perdas e danos de equipamentos, materiais e produtos.

Sim para a organizagao

Depois que vocé jogou fora o que ndo precisa, arrumou o que ficou, e
deixou tudo limpinho, chegou a hora do quarto S: “seiketsu”, que
significa “padronizagdo”, mas alguns traduzem também como
“higiene” e que, na verdade, quer dizer manter o padrdo de
organizacdo, arrumacao e limpeza conseguidos nas fases anteriores.
O quarto S é 0 “Sim para a organizacao”.

Para isso, é preciso que se estabelecam padrdes que permitam
avaliar se as trés fases anteriores estdo sendo cumpridas
rigorosamente, no que diz respeito a obediéncia a regras de
seguranca e uso de equipamentos de protegdo individual (EPI); uso
de uniformes limpos; limpeza dos locais de trabalho; manutencéo de
condicdes de higiene nos banheiros, vestiarios, locais de refeicdes e
areas de descanso; utilizacdo de cores claras nos ambientes;
presenca de plantas para tornar os locais mais agradaveis.

Alguns recursos visuais sdo Uteis para a implementagéo dessa fase:
Avisos de perigo e outras adverténcias.
Indicagdes dos locais onde as coisas devem ser colocadas.
Informagdes sobre equipamentos e maquinas.
Avisos de manuteng&o preventiva.
Cores nas tubulacdes e fios.

Todas as normas e padrdes devem ser reunidos em manuais que
garantam que os procedimentos sejam seguidos correta e
regularmente. Isso tem como conseqiiéncia a manutencdo da
organizagdo, da arrumacgdo e da limpeza; maior facilidade para a
realizacdo das tarefas com melhores resultados; e a melhoria do
relacionamento entre as pessoas.

Sim para a disciplina

O Ultimo S é o “shitsuke” que quer dizer disciplina, segundo alguns
autores, ou auto-disciplina, segundo outros. E o “Sim para a
disciplina”. Essa fase significa que o processo esta consolidado,
embora ndo definitivamente terminado. Portanto, existe sempre
espago para encontrar uma forma mais simples de executar uma
tarefa. A disciplina objetiva cumprir as quatro fases anteriores como
uma rotina, um habito.

Em resumo, a disciplina:
- Reduz a necessidade de controle.
Facilita a execugéo de toda e qualquer tarefa ou operagéo.
Evita perdas.
Possibilita prever os resultados finais de qualquer operagéo.
Divide a responsabilidade por todas as pessoas do grupo, sem
sobrecarregar nenhuma.
Reduz a necessidade de pressdes e controles e garante que 0s
produtos fiquem dentro dos requisitos de qualidade.

Disciplina significa fazer coisas simples como:

Ao sair, deixar tudo limpo e em ordem.

Devolver as coisas, no minimo, nas mesmas condi¢cdes em que
as encontrou.

Reparar ou substituir qualquer coisa que vocé danifique ou
quebre.

Reabastecer qualquer item que usar até o fim: sabonete, papel
higiénico, papel da copiadora, gasolina, alimentos, bebidas etc.

Colocar as coisas de volta aos seus lugares, para que 0S outros
possam aché-las.

Informar as pessoas que vao substitui-lo e/ou completar seu
trabalho sobre a situag@o exatamente como ele esta.

Nao desperdi¢ar tempo, dinheiro, materiais ou outros recursos.

Planejar o ritmo de seu trabalho para que outros ndo figuem sem
trabalhar por sua causa.

Evitar desperdicios, ndo usando papel, agua, eletricidade, ou
qualquer outro recurso mais do que 0 necessario.

Como vocé vé, tudo o que falamos nesta aula ndo é novidade
nenhuma. Basta apenas fazer com que as coisas sob sua
responsabilidade estejam sempre prontas para qualquer inspe¢do. Ou
entdo, deixar para as outras pessoas as coisas como Vocé gostaria de
encontra-las. E tudo muito simples, mas um verdadeiro “ovo de
Colombo”, se seguido a risca. Experimente usar em sua propria casa,
ou em sua vida. Vocé vai ver como tudo fica mais facil.

E hora de pensar

O método dos 5S nada mais é do que higiene, bom senso e
disciplina. E isso a gente tem de praticar. Releia a aula e faga o
exercicio pratico que apresentamos a segulir.
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Exercicio 2

Da lista que apresentamos abaixo, vocé deve escolher dois itens e
praticar os 5S com os itens escolhidos.

a) Gaveta ou armario de roupas.

b) Carteira de dinheiro e/ou documentos.
c) Armario de ferramentas.

d) Seu quarto.

e) A cozinhade sua casa.

Resposta:

Um é pouco, dois é bom, trés é ...
melhor ainda!

Qualidade é feita por pessoas. E a implantacdo de sistemas de
qualidade nas empresas se apdia integralmente na colaboragédo e
participacdo dos funcionarios. Por isso, a gente vem repetindo,
insistentemente, o quanto vocé é importante dentro de uma empresa
empenhada em garantir qualidade de seus produtos ou servicos.

E vocé deve estar pensando: “Tudo eu... Tudo eu!” Realmente, em
uma empresa com um sistema de qualidade implantado, a
responsabilidade individual do funcionario assume o tamanho da
capacidade que cada um tem de dar o melhor de si.

Trabalho em equipe

Mas, felizmente, muito do que se faz em programas de qualidade
esta, também, fortemente baseado no trabalho de equipe, cuja
funcdo é analisar e propor solu¢es para problemas que afetam a
qualidade do trabalho da empresa.

Assim, se vocé trabalha na produgéo, ninguém melhor do que vocé e
seus companheiros de atividade para perceber onde estd o
problema, e propor solugdes baratas e criativas.

As vantagens do trabalho em equipe estdo ai para todo mundo ver: a
equipe permite administrar favoravelmente as diferengas; aumenta a
motivacdo dos participantes; melhora a qualidade das decisdes e
constitui um meio democrético de partilhar o poder.

Disso tudo vém as nossas perguntas: “Vocé sabe como uma equipe
funciona? Vocé sabe trabalhar em equipe? Vocé sabe, enfim, por
que um é pouco, dois é bom, trés é melhor ainda?”

Talvez até saiba, sé que de um jeito ndo muito organizado. Entéo,
nesta aula, vamos organizar essas idéias para vocé. Esperamos que
isso possa ajuda-lo a perceber melhor as pessoas a sua volta de
modo a torné-lo um profissional ligado e produtivo em sua funcéo.

Por que trabalhar em equipe?
Existem muitos e bons motivos para trabalhar em equipe.

Nas equipes, é possivel reunir pessoas com experiéncias e
conhecimentos que se completam e cuja soma é maior do que o
conhecimento e experiéncia de uma sé pessoa.

As equipes verdadeiras e maduras séo flexiveis e respondem
mais rapidamente as mudancas, ajustando-se a elas com mais
facilidade, precisdo e eficacia do que as pessoas que trabalham
sozinhas.

As equipes permitem entender melhor a dimensédo do contato
social e fornecem campo para que se perceba as vantagens do
ganho coletivo.

O trabalho em equipe é mais divertido do que o trabalho solitario.

As equipes fortalecem a capacidade de desempenho das
pessoas, das hierarquias e dos processos gerenciais.

Trabalhar em equipe é bom, divertido, proveitoso. S6 que, para que
isso aconteca realmente, é necessario seguir algumas regras.

As regras do jogo

Serd que uma reunido qualquer de pessoas, por si s, constitui uma
equipe? E claro que n&o! Essa diferenca fica evidente nos times de
futebol: quantas vezes a gente ndo vé grupos de valores individuais,
mas que, dentro do campo, ndo conseguem mostrar um bom futebol?
Fica cada um jogando para si mesmo, querendo marcar seu golzinho
de placa apenas para se autopromover. O resto do time? Que se
dane!

Por outro lado, vocé se lembra da Copa de 70? Eles tinham uma
meta comum: ganhar a taca. E jogavam como uma equipe para
alcancar essa meta. Cada um tinha a sua fungéo e sabia exatamente
o que fazer. Havia os lideres que se revezavam dentro do campo.
Havia responsabilidade. Havia disciplina. Essa é a diferenga entre um
grupo e uma equipe.

Desse exemplo da para a gente tirar a definicdo da verdadeira equipe:
um pequeno nimero de pessoas com conhecimentos complementares,
compromissadas com propésitos, metas de desempenho e abordagens
comuns, e pelos quais se mantém mutuamente responsaveis (A forga
e o poder das equipes. John R. Kattzenbach e Douglas K. Smith.
Editora Makron Books do Brasil).

Esses autores queriam dizer que existem condi¢des para que a equipe
seja mesmo eficaz. Por exemplo: ela ndo pode ser muito grande -
maximo de dez pessoas —, porque esse nimero permite que as
responsabilidades sejam verdadeiramente compartilhadas.

As equipes devem também desenvolver a combinacdo correta dos
seguintes conhecimentos: competéncia técnica ou funcional;
capacidade para solucionar problemas e tomar decisées; capacidade
de se inter-relacionar.

As equipes devem ter o mesmo propdsito e as mesmas metas. A
integracdo é essencial para um bom desempenho.

As equipes devem decidir como trabalhardo para alcancar as metas.
Os participantes devem, no desenvolvimento dos trabalhos, assumir
papéis sociais e de lideranca, ou seja, devem contestar, interpretar,
apoiar, integrar, lembrar e resumir. Nas melhores equipes, cada
participante assume papéis diferentes, dependendo da situagao.

Finalmente, as equipes devem assumir a responsabilidade de suas
metas. Dentro da equipe, cada um deve assumir o compromisso de
fazer a sua parte para que o grupo atinja os objetivos.

Para que essa dinamica se torne realidade, é necessario que se
estabeleca um clima que facilite as condic6es favoraveis para a
realizacéo do trabalho. Essas condi¢cdes sdo: confianga mutua, apoio
mutuo, comunicacdo espontanea e verdadeira, compreensdo e
identificacdo dos objetivos, administracdo produtiva dos conflitos,
habilidade para o trabalho em equipe.
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A confianga mutua é, provavelmente, a mais delicada de todas as
condicdes para que a equipe seja produtiva. Quando ela se
estabelece dentro da equipe, os membros se sentem livres para
expressar sua opinido e dizer o que sentem sem preocupagdo com
possiveis conseqiiéncias negativas.

O apoio matuo é uma das bases para a confianga muatua. Por meio
do apoio, as pessoas demonstram uma preocupacgéo verdadeira com
o bem-estar, com o desenvolvimento profissional e com 0 sucesso
pessoal dos membros da equipe.

A comunicacdo espontdnea e verdadeira existe quando se
estabelece um clima de confianga e apoio muatuos. O respeito com as
palavras é acompanhado pelo respeito em ouvir. Isso significa ouvir o
outro sem preconceitos. O importante é o esforco para captar o que
realmente estd sendo dito, e ndo apenas “ouvir 0 que a gente
gostaria de ouvir”.

Os objetivos indicam o alvo para onde todos os esforgos da equipe
tém de apontar. Uma equipe que ndo sabe onde quer chegar,
desperdica esforcos e ndo chega a lugar algum.

Dentro de uma equipe, o conflito é representado pelas diferencas de
opinido que nascem nas diferengas individuais de seus membros. Ao
contrario do que se possa pensar, isso pode proporcionar o
crescimento e a inovagdo da equipe. Se um clima de confianga e
apoio mutuo e de comunicagdo verdadeira estd presente, a
administracdo das diferentes experiéncias permite que solugdes
criativas sejam propostas e colocadas em pratica. Uma equipe
madura e bem organizada aceita o conflito “numa boa”.

Para trabalhar em equipe de modo eficaz, é necessario desenvolver
algumas habilidades de carater social (comunicar, ouvir, apoiar) e
intelectual (pensar e decidir coletivamente). Isso ajuda a
compreender o papel de cada um dentro da equipe e permite
perceber que existe a necessidade de uma lideranca, mas que essa
tem de funcionar de maneira democréatica, orientando e delegando
poder quando necessario.

Entdo, quando participar de uma equipe, seu trabalho serd muito
melhor se vocé se lembrar do que acabamos de falar aqui. E lembre-
se: do jeito que as coisas andam, se ficar, o bicho come. Se correr, o
bicho pega. Se unir... o bicho foge!

E horade pensar

Trabalhar em equipe é, basicamente, uma questdo de respeitar o
outro, ouvir, colaborar, ter disciplina. Essas séo habilidades que vocé
pode desenvolver se fizer algum esforco. Na verdade, é uma
atividade até natural, e os animais nos ddo muitas licdes de
cooperacdo de equipe: eles ttm uma meta comum que é sobreviver,
e sabem que serdo mais fortes se ficarem juntos.

Usando um exemplo da natureza, queremos que vocé, depois de
estudar esta primeira parte da aula, ponha a cabeca para funcionar.
Descubra o que o grupo de animais sobre os quais vamos falar tem a
nos ensinar a respeito da importancia da equipe.

Exercicio 1

Reproduzimos uma série de fatos ligados a maneira como os gansos
selvagens, que vivem no hemisfério norte, todos os anos voam
milhares de quildmetros para se reproduzirem na Patagfnia, no
extremo sul da América do Sul. Discutindo o texto com os seus colegas
do curso, ou com algum amigo, tente descobrir em cada fato descrito a
relagdo com uma equipe madura, bem estruturada e produtiva.
Lembre-se das condi¢Bes: confianga e apoio mituos, comunicagéo
verdadeira e espontéanea, compreenséo e identificacdo dos objetivos
etc. Se vocé néo se lembrar de todas as condi¢des, volte ao texto da
aula e estude-o de novo. Depois, retorne ao exercicio.

a) Quando um ganso bate as asas, cria um VAcuo para o passaro
seguinte. Voando em uma formacéo em “V”, o bando inteiro tem o
seu desempenho 71% melhor do que se a ave voasse sozinha.

b) Sempre que um ganso sai da formagdo, sente subitamente a
resisténcia do ar por tentar voar sozinho e, rapidamente, volta para a
formacéo, aproveitando o vacuo da ave imediatamente & sua frente.

c¢) Quando o ganso lider se cansa, muda para trds na formacéo e,
imediatamente, um outro ganso assume o lugar, voando para a
posicéo de ponta.

d) Os gansos que estdo atrds na formacdo, grasnam para
incentivar e encorajar os da frente a aumentar a velocidade.

e) Quando um ganso fica doente, ferido ou é abatido por um
cacador, dois gansos saem da formagdo e o seguem para ajuda-lo
ou protegé-lo. Ficam com o companheiro até que ele possa voar de
novo ou morra. S6 depois disso eles voltam a formagéo, com o seu
préprio bando ou com outro bando.

Temos um problema

O objetivo do trabalho das equipes (ou times de qualidade) nas
organizagbes que tém um sistema de qualidade implantado e
funcionando, é discutir e apresentar solu¢des para os problemas que
possam impedir que a qualidade total seja alcancada.

Mas isso néo fica s6 na empresa, ndo. A verdade é que todos os dias
de nossa vida temos de resolver problemas. Seja na vida pessoal,
seja na vida profissional; uns grandes, outros pequenos, eles estédo
sempre la.

Mas o que é um problema? Um problema é algo que vocé precisa
saber, mas ndo sabe; ou uma escolha que vocé tem de fazer no meio
de vérias alternativas; ou algo que vocé nao sabe fazer.

E o problema esté resolvido quando vocé descobre a informagéo que
precisa; ou quando escolhe a melhor solucdo, e a executa; ou
quando descobre como fazer, e faz.

E todas as pessoas resolvem problemas o tempo todo. Na vida
profissional, entdo, nem se fala: trabalhar é resolver problemas. Vocé
duvida? O que o médico faz quando descobre qual a doenga que
vocé tem? E 0 mecéanico que conserta o seu carro? Isso significa
que, quanto mais habilidade vocé tiver para resolver problemas,
melhor vocé serd em sua profisséo.

Existem muitas maneiras de resolver um problema: vocé pode
simplesmente tentar adivinhar. Ou adivinhar e tentar provar que sua
adivinhacdo é verdadeira. Vocé pode fazer uma tabela, contar uma
histéria, construir um gréfico, tirar conclusdes a partir de dados. E
outras formas poderiam ser citadas.

S6 que, se vocé fizer isso de maneira organizada, poderd obter
melhores resultados. Seu raciocinio sera mais facil se for disciplinado
pelas seguintes estratégias:

usar estimativas que possam ajuda-lo a comegar;

descobrir uma tendéncia ou padrdo (um fato ou dado que se
repete);
- descobrir problemas semelhantes, e como eles foram resolvidos;

procurar causas e efeitos;

limitar as condi¢des, quando isso for possivel;

construir tabelas, graficos ou formulas;

trabalhar de tras para frente;

procurar palavras e frases-chave e outros sinais indicadores.

Um plano que use varias dessas estratégias o ajudard a aprender e
praticar as habilidades de resolver problemas. E, sempre que vocé
tiver um problema, execute os seguintes passos:

1. Entenda qual é o problema, ou seja, identifique-o claramente.

2. Analise o problema: verifique os fatos/dados. (Quais sdo os dados
que vocé tem? Eles sdo suficientes para resolver o problema? Vocé
precisa de mais informag6es? Vocé é capaz de deduzir outros fatos a
partir dos que vocé ja tem?)

3. Organize os dados que vocé tem: desenhando, fazendo uma lista,
um quadro, uma tabela.

4. Faca um plano decidindo qual a agdo que levara a solugdo. Se
vocé nédo conseguir decidir, fagca a si mesmo as seguintes perguntas:
Vocé ja viu um problema parecido? O problema que vocé tem pode
ser resolvido da mesma maneira?

5. Execute o plano, e esteja pronto para muda-lo se vocé (ou sua
equipe) tiver uma idéia melhor, ou se descobrir que o plano néo vai
funcionar.
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6. Verifigue o resultado, certificando-se de que executou
corretamente o que foi planejado, inclusive as corre¢des. Verifique se
o resultado é razoavel, e se resolve o problema proposto.

Simples, ndo é mesmo? Vocé (e sua equipe) s6 tem de parar e
pensar um pouco. Desenvolver essa habilidade é muito importante
para um profissional de qualquer &rea. E vocé certamente nao quer
ficar de fora, certo?

E horade pensar

Quantas vezes a gente tem um problema e ndo sabe nem por onde
comecar? Por isso as dicas que acabamos de dar sdo tdo
interessantes. E, se vocé usa-las constantemente, vai acabar se
acostumando e vai ficar um verdadeiro “craque” na técnica de
resolver problemas. Entéo, estude com atencéo essa Ultima parte da
aula porque agora vamos dar um exercicio para vocé por em prética
as técnicas de resolucdo de problemas que acabamos de ensinar.

Exercicio 2

Vamos apresentar trés problemas para vocé. Procure resolvé-los
com o auxilio das técnicas de resolucdo de problemas: entenda o
problema, analise-o, organize os dados, faga um plano, execute o
plano e verifique o resultado. Ponha seu plano no papel.

a) Problema 1: o orgamento doméstico. Seguindo as etapas
sugeridas pela aula, discuta com sua familia maneiras de
otimizar o uso do dinheiro que vocés tém para sustentar a casa.
Ponha em prética as solu¢Ges apresentadas e verifigue os
resultados.

b) Problema 2: um problema que esteja acontecendo no seu
teleposto (pode ser qualguer coisa: atrasos, falta de material
didatico, condicdes da sala de aula etc.). Discuta-o com seus
colegas seguindo as etapas sugeridas. Apresente as solucdes
dadas pela equipe e coloque-as em pratica. Verifigue os
resultados.

c) Problema 3: um problema que esteja acontecendo em sua
empresa (limpeza e organizacdo do seu local de trabalho,
refeitério, banheiros, vestiarios). Discuta-o com seus
companheiros de trabalho, seguindo as etapas sugeridas.
Apresente as provaveis solu¢des e tente coloca-las em prética.
Verifique os resultados.

Anotacgdes:

O que vocé tem com ISO?

Né&o, caro aluno, o titulo da aula néo esta errado e nem foi cochilo do

digitador ou da revisdo. E isso ai: vocé tem tudo a ver com ISO. E
existem muitas razdes.

Por mais sofisticada que seja a tecnologia empregada em uma
empresa, sempre havera uma pessoa por trds de uma maquina. Se
existe um computador que comanda cinquenta robds, isso ndo
importa: é preciso um operador para fazer o computador funcionar.
Isso da a exata medida da importancia das pessoas em qualquer
empresa e, principalmente, onde se quer que um trabalho de
qualidade seja executado.

E por isso que vocé tem tudo a ver com a ISO, (aquele conjunto de
normas que procuram garantir que os produtos sejam fabricados
dentro de determinados (e bastante rigidos) padrdes de qualidade.
N&do da para fazer nada com qualidade sem que as pessoas
participem.

E para participar, é preciso conhecer as regras; € preciso estar
informado. Como a gente quer que vocé fique por dentro de tudo que
estd acontecendo no mercado de trabalho deste fim de século, o
assunto de nossa aula vai ser este: a ISO - Série 9000.

Entdo, nesta aula vamos dizer o que é a ISO, por que surgiu, para
que serve, como funciona e de que maneira influencia no modo de
vocé trabalhar.

Um atestado de bons antecedentes

O mundo j& ndo é tdo grande quanto parecia. Na verdade, ele entra
todos os dias na nossa sala pela televisdo. Isso significa que todo
mundo sabe o que todo mundo esta fazendo, usando, consumindo.
Com um simples telefonema, vocé pode comprar o mesmo produto
que as pessoas estdo comprando no Japdo, na Alemanha, nos
Estados Unidos. E esse produto pode ter sido fabricado com pegas
vindas da China, do México e do Brasil. E a globalizacdo da
economia e dos mercados.

Isso se tornou possivel ndo s6 devido as facilidades de comunicagéo,
mas também a padronizacdo de normas. Existe uma relativa
facilidade para que os produtos circulem entre os paises, mas a coisa

néo é tao simples assim.

Se vocé estad ligado nos noticiarios da televisdo, deve ter ouvido
expressdes como “neoliberalismo” e “economia de livre mercado”.
Isso significa que, na teoria, os mercados econémicos tém o poder e
a facilidade de se auto-regular, ou seja, estabelecer suas proprias
regras sem que 0s governos participem ou interfiram.

Quanto mais produtos e servicos forem oferecidos pela iniciativa
privada, maior serd sua qualidade porque a concorréncia se
encarregara de tirar os incompetentes do mercado.

Concorréncia, eis a palavra-chave. Todo mundo sabe que mercados
totalmente livres ndo existem. Por mais liberal que seja a politica
econdmica de um pais, a legislagdo sempre procurard proteger as
empresas nhacionais, porque isso garante empregos e o nivel de vida
da populagdo. Por isso, os paises tratam de fazer exigéncias que,
disfarcadamente, levantam barreiras ao livre comércio. E também se
organizam em blocos econémicos para ficarem mais fortes e
vencerem a... concorréncia!

Vamos citar como exemplo a CEE (Comunidade Econdmica Européia):
esse grupo de 12 paises precisava de um conjunto basico de normas
para a harmonizagdo tecnolégica, j& que seus produtos circulariam
livremente entre os paises membros desse grupo.

Em 1987, a ISO adaptou, com pequenas modificagdes, um conjunto de
normas da série BS 5750 usado na Inglaterra. Esse conjunto de
normas deu origem a ISO série 9000 e, desde 1993, a CEE somente
admite o ingresso em suas fronteiras de uma série de produtos,
mediante prova de que foram produzidos por empresas com sistema
da qualidade garantido pela ISO série 9000.
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Assim, além de garantir a uniformidade de procedimentos, essa
exigéncia dificulta que produtos de “origem duvidosa” possam
concorrer com os produtos das indlstrias locais. Ou seja, 0S
certificados de conformidade com as exigéncias da 1SO sdo os
passaportes, os verdadeiros “certificados de bons antecedentes” dos
produtos industrializados que s&o exportados para a Europa. E ja
que cerca de 23% dos produtos industrializados que o Brasil exporta
véo para a Europa, a empresa brasileira que quiser exportar para os
paises da CEE, ter4 que, necessariamente, obter a certificacdo da
ISO.

Entdo, se a gente é brasileiro e trabalha em uma empresa brasileira,
serd muito melhor que essa empresa tenha uma politica de
qualidade, seja administrada dentro dos principios da gestdo da
qualidade total e tenha o certificado da ISO 9000, ndo é mesmo?

Assim, a gente vai ter mais condicBes de concorrer com as outras
empresas nacionais e até de exportar nossos produtos para outros
paises, com muito mais facilidade.

Figue por dentro

A Certificacdo de Sistema da Qualidade é o processo pelo qual uma
organizagdo credenciada, ou seja, autorizada, realiza uma auditoria
ou investigacdo em uma empresa fornecedora de bens ou servigos
para verificar se o sistema da qualidade implantado esta de acordo
com uma das normas da ISO série 9000. No Brasil, esses
certificados sdo fornecidos pelo Inmetro (Instituto Nacional de
Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial), pela Fundacéo
Carlos Alberto Vanzolini, pelo IBQN (Instituto Brasileiro da Qualidade
Nuclear), pelo ABS (American Bureau of Shipping - Quality
Evaluation), e pela UCIEE (Unido Certificadora da Industria Eletro-
eletronica).

Para a gente, que é empregado, isso significa que precisamos ter
uma nocdo do que essas normas exigem. S6 assim poderemos
colaborar para que a qualidade seja realmente alcancada, j& que ela
é resultado e responsabilidade de cada um dos funcionéarios da
empresa.

ISO série 9000

Neste médulo sobre Qualidade, ja& citamos a ISO uma porcdo de
vezes. Dissemos que é importante e explicamos por que. S6 ndo
dissemos exatamente o que é essa série. A série 1ISO 9000 é um
conjunto de normas desenvolvidas pela ISO, uma organizagdo
internacional, formada por mais de 80 paises, e que normaliza e cria
padrées com o objetivo de garantir a qualidade em ambito
internacional.

Essa série é adotada em mais de 50 paises, inclusive o Brasil. Em
nosso pais ela foi traduzida pela ABNT em 1990 e recebeu a
denominagcdo de NB 9000. No INMETRO, foi registrada como NBR
19000. Depois de revisadas, em 1994 as normas do sistema
passaram a ser denominadas NBR ISO 9000.

Apesar de existirem outras normas que permitem organizar um
sistema da qualidade, a ISO série 9000 tem sido preferida porque:

Resulta da racionalizagdo das principais normas nacionais: DIN
da Alemanha, ANSI dos Estados Unidos, BS da Inglaterra, JIS do
Japao etc.

Facilita as relacBes comerciais entre clientes e fornecedores,
inclusive entre paises de sistemas diferentes.

E a principal base de exigéncia para sistemas da qualidade da
CEE para fornecedores de bens e servigos.

Serve de guia para a implantacdo de sistemas de gestdo da
qualidade total.

A ISO série 9000 é composta dos seguintes documentos basicos:

ISO 8402 que se refere ao vocabulario da qualidade.

ISO 9000-1 que traz as diretrizes para a selegdo e uso de
normas.

ISO 9000-2 que contém diretrizes gerais para aplicagdo das
normas de garantia da qualidade.

ISO 9001 que apresenta um modelo para garantia da qualidade
em projeto, desenvolvimento, produgdo, instalacdo e assisténcia
técnica. Especifica requisitos de sistemas da qualidade, quando um
contrato entre duas partes exige a demonstracdo da capacidade do
fornecedor para projetar e fornecer produtos.

1ISO 9002 que apresenta um modelo para garantia da qualidade
em producdo e instalagdo. Especifica os requisitos de sistemas da
qualidade para uso, quando o contrato entre duas partes exige a
demonstracdo da capacidade do fornecedor de controlar os
processos que determinam a aceitabilidade do produto fornecido.

1SO 9003 que apresenta um modelo de garantia da qualidade em
inspecé&o e ensaios finais.

ISO 9004-1 que estabelece como devem ser a gestdo da
qualidade e os elementos de sistemas da qualidade na organizago.

1SO 9004-2 que apresenta diretrizes para a gestédo da qualidade e
elementos de sistemas da qualidade na area de servigos. Baseia-se
na ISO 9004, porém reforca a responsabilidade dos gerentes na
prevencdo de falhas e também na promogéo da satisfagdo do cliente,
tendo em vista os objetivos da organizagéao.

Do conjunto de normas para a garantia da qualidade, a ISO 9001 é a
norma de maior abrangéncia, pois fornece garantia em todas as
etapas do processo, desde o projeto até a assisténcia técnica depois
da venda e entrega do produto.

Por outro lado, a ISO 9004 - 1 é a que fornece maior orientacdo para
a implantagdo de um sistema de gestdo interna da qualidade, com a
finalidade de assegurar a satisfacdo do cliente.

A implantagéo de um sistema de qualidade de acordo com as normas
e visando a certificacdo produz grandes modificagdes nas empresas.
A seguir, vamos ver quais séo elas.

Certificagdo do sistema da qualidade

Se uma empresa deseja ndo s6 desenvolver um sistema da
qualidade, mas também obter a certificacdo desse sistema de acordo
com as normas da série 1SO, tem de tomar uma série de medidas
para que esse sistema seja criado, desenvolvido, implantado e,
finalmente, receba a certificagéo.

A maneira como a empresa organiza seu sistema de qualidade
depende das caracteristicas do produto ou servigo que fornece.

Assim, a empresa que produz segundo especificagcbes fornecidas
pelo cliente, como, por exemplo, um fabricante da caldeiras, pode
precisar de um sistema de qualidade que envolva todas as etapas do
processo, desde a concepgdo do produto até o acompanhamento na
assisténcia técnica ap6s a venda e entrega do produto. Nesse caso,
o sistema de qualidade deve englobar:

Qualidade do projeto.

Qualidade de fabricagdo.

Qualidade de fornecimento.

Qualidade de continuidade de uso.

Se a empresa trabalha apenas com “produtos de prateleira”, ou seja,
aqueles que ndo tém as especificagcfes técnicas indicadas pelo
cliente, como, por exemplo, uma empresa fabricante de
eletrodomésticos, seu sistema da qualidade ndo abrangera a
qualidade do projeto.

Observe que estamos sempre usando a palavra sistema. Com o
sistema de qualidade, as ag¢Ges das empresas se dirigem
principalmente para a prevencao da ocorréncia de falhas. Por isso,
elas tém de desenvolver programas e medidas preventivas, tais
como:

Capacitacdo de processos e de equipamentos de medicdo e
ensaios, ou seja, a empresa tem de adquirir condigdes técnicas para
controlar os processos de produgéo e ter equipamentos de medi¢ao
aferidos e calibrados.

Treinamento, qualificacdo e motivacédo de pessoal.

Sele¢do e qualificagao de fornecedores.

A avaliagdo dos custos da ndo-qualidade.

Oferecimento de assisténcia técnica.

Realizacéo de auditoria da qualidade.

Andlise critica e avaliagdo do sistema de qualidade.
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Para que tudo isso seja verificado, a empresa tem também de
documentar essas agdes. Isso permite acompanhar e verificar se a
qualidade requerida para o produto foi atingida e se o sistema esta
sendo operado eficazmente. Permite também que todos entendam as
politicas e os procedimentos da qualidade da empresa.

Entdo, um sistema de qualidade tem que desenvolver os seguintes
documentos:

Manual da qualidade que contém, preserva e divulga a politica e
descreve o sistema da qualidade dentro da organizag&o.

Procedimentos e instrucdes de trabalho, que descrevem, de
forma clara e detalhada, cada atividade que faz parte do sistema da
qualidade.

Planos de producéo e de controle, que detalham o “como fazer".
Eles sdo formados por folhas de processos, instrugdes de trabalho,
folhas de operagéo.

Certificados de testes e ensaios.

Identificacdo dos produtos (rétulos, desenhos, especificacdes)
que garantam a rastreabilidade, ou seja, a possibilidade de recuperar
a histéria do produto, ou do processo.

Planos de investimentos de curto e longo prazo.

A implantacdo desse sistema exige uma série de a¢des planejadas e
coordenadas que modificam radicalmente o modo de administrar a
empresa. Essa implantacdo geralmente apresenta as seguintes
acoes:

1. Comprometimento da administragdo, ou seja, a alta
administracdo da empresa deve demonstrar que esti envolvida no
processo.

2.  Formacdo de um comité de coordenacdo cuja fungdo é
promover a integragéo horizontal da empresa.

3. Conscientizagdo, por intermédio dos diversos meios de
comunicacdo disponiveis na empresa: quadro de avisos, jornal
interno, boletins, radio interno.

4, Selecdo da norma do sistema ISO, levando em conta a
complexidade e maturidade do projeto, a complexidade do processo
de produgdo, a caracteristica do produto ou servico fornecido, a
seguranca do produto ou servi¢o, a economia.

5. Diagnostico, ou seja, verificagdo da situagcdo da empresa em
relagdo a cada um dos itens previstos na norma escolhida.

6. Treinamentos para fornecer a todos os conceitos que existem
dentro da filosofia e dos principios da qualidade adotados pela
empresa, para que todos falem a mesma linguagem.

7. Organizagdo de grupos de trabalho para aumentar a
participacdo dos funcionérios no processo.

8.  Desenvolvimento da documentacéo do sistema.

9. Treinamento de auditores internos que verificardo se o0s
procedimentos estdo em conformidade com a realidade operacional
da empresa.

10. Realizagao de auditorias internas.

11. Manutencéo do sistema.

Vale lembrar que as acdes que acabamos de listar ndo foram
apresentadas em uma sequéncia rigorosa de realizagdo. Algumas
delas podem ser implementadas ao mesmo tempo.

Na fase de implantacdo do sistema é muito importante usar a
Técnica dos 5S (ou Housekeeping, ou D’olho, ou SOL). Em geral, é
por ai que as empresas comegam, porque esse é o meio de arrumar
a casa que auxilia a encontrar os erros com mais facilidade. Além
disso, é impossivel implantar um sistema de qualidade onde nao
houver ordem, limpeza, organizacéo e disciplina.

Para obter a certificagdo, a empresa, além de tomar todas essas
providéncias, devera passar por uma espécie de “exame” chamado
auditoria.

Os auditores estdo chegando...

Depois que a empresa implantou o seu programa de qualidade e que
os auditores internos chegaram a concluséo de que esta tudo “nos
conformes”, ela pode entrar em contato com algumas daquelas
organizagdes que a gente j& citou (Fundacdo Carlos Alberto
Vanzolini, IBQN etc.) e pedir a certificagéo.

Entdo, comeca o processo de pré-avaliagdo, no qual o 6érgédo
certificador analisa o processo, faz uma primeira visita e prepara a
auditoria.

Depois, vem a avaliacdo, que é a auditoria propriamente dita. Na
auditoria, sdo avaliados o0s aspectos de operacionalizagdo e
implantagéo dos procedimentos necessarios ao cumprimento da norma
que esta sendo aplicada. Quer dizer, os auditores véo ver se tudo esta
sendo feito dentro dos padrdes que a norma escolhida exige.

Depois da visita dos auditores, o 6rgdo certificador vai analisar o
relatério da auditoria. Se a empresa for “aprovada no exame” vai
receber o certificado, juntamente com o relatério dos auditores,
informacdes sobre as ndo-conformidades, o certificado de
conformidade e seus respectivos anexos, os procedimentos de
utilizacdo do simbolo de empresa certificada e a lista das outras
empresas certificadas.

Em outras palavras
N&o-conformidade é o ndo atendimento de um requisito especificado,
ou seja, é tudo aquilo que a empresa diz que faz (nos documentos),
mas ndo faz na préatica.

Receber o certificado nédo significa “fazer a fama e deitar na cama”,
porque esse certificado tem um prazo de validade, e 0o mesmo
organismo que o forneceu pode, a qualquer momento, constatar
irregularidades, suspendé-lo, cancela-lo ou revogéa-lo.

Na verdade, a certificacdo tem de ser apenas o resultado do
compromisso da empresa com a qualidade. E uma responsabilidade
que ndo acaba nunca. No seu dia-a-dia, a empresa tem de testar e
reformular, agilmente, seu sistema, de modo a garantir a satisfagdo do
cliente e sua sobrevivéncia no mercado. A cultura da qualidade devera
ser preservada a todo custo por meio de mecanismos de participacéo e
reconhecimento do esforgo dos funcionérios, pelo acompanhamento
sistemético das reclamag6es dos clientes e pela continua melhoria dos
processos produtivos e administrativos. Tudo isso s6 se faz com gente.
Esta vendo como vocé tem tudo a ver com ISO?

E hora de pensar

As informacdes que demos nesta aula s&do importantes. Mas
preferimos que vocé as guarde na cabega e use-as para entender
com mais facilidade o que as organizacdes andam fazendo por ali, j&
que isso afeta diretamente o profissional que vocé ja é ou quer ser.
Portanto, vamos propor exercicios para vocé pensar e discutir suas
idéias com os colegas de teleposto ou de trabalho.

Releia toda a aula com cuidado, tentando entender e fixar bem o
vocabulério e as informagdes. Discuta as ddvidas com um colega, com
o orientador e com os companheiros do teleposto. Ndo deixe sobrar
nenhuma divida. S6 depois disso passe para o exercicio.

Exercicio 1

A seguir, apresentamos trechos retirados do artigo Certificacdo na
ISO 9000 nédo deve ser meta, escrito por Milton Bulach e publicado
pelo jornal O Estado de S&o Paulo, de 21 de junho de 1995. Leia-0s
com atencdo e discuta as ddvidas com os colegas até que tudo
esteja compreendido, para que vocé possa responder ao préximo
exercicio.

Um processo de certificacdo envolve a sensibilizagdo dos
funcionéarios (futuros parceiros internos) ajustes profundos e
inimeras acgles corretivas envolvendo toda a empresa, ou seja
administracdo, producdo, estocagem, manuseio, expedi¢do,
embalagem, além das parcerias com os fornecedores e,
eventualmente, projeto e assisténcia técnica... A ISO 9000 exige da
empresa quatro pontos importantes para conceder uma certificagéo:

- Dizer o que faz: qual é a politica de qualidade, seus objetivos,
autoridade e responsabilidade. Os procedimentos operacionais
devem formar manuais.

- Fazer o que diz: o trabalho deve ser feito de acordo com o manual.
- Provar o que faz: a rastreabilidade deve ser possivel a qualquer
momento.
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- Auditar constantemente: as acOes corretivas para atualizacdo
fazem parte do dia-a-dia.

A 1SO 9000 é uma simples consequiencia de um trabalho diario para
0 aumento da lucratividade...

Exercicio 2
Escreva com suas palavras o que vocé entendeu sobre o trecho que
acabou de ler. N&o vale copiar pedacgos do texto.

Resposta:

Exercicio 3

Do artigo A 1SO 9000, o tetra e o orgulho nacional, escrito por José
Augusto Coelho Fernandes e publicado pelo jornal Folha de S. Paulo,
de 24 de setembro de 1994, retiramos a seguinte afirmacdo: Uma
empresa com certificado da I1SO 9000, portanto, ndo tem
automaticamente o passaporte para o céu. Com base no que vocé
leu e discutiu no Exercicio 1, vocé concorda ou discorda dessa
afirmagdo? Por qué? Use partes do texto para reforcar seu
argumento.

Resposta:

Ferramentas para a qualidade

O conceito “moderno” de qualidade, significa que a empresa s6
conseguira alcanga-la, se procurar em termos de sistema no qual
todos os envolvidos no processo, desde o porteiro até o presidente,
passando pelo fornecedor, séo responsaveis por atingir os padroes
de qualidade exigidos pelo mercado cada vez mais exigente e
globalizado.

E o que isso significa para o funcionario? Em nivel operacional, isso
quer dizer que boa parte da responsabilidade pelo sucesso da
implantagdo de qualquer programa de qualidade em uma empresa
passa pela produgdo, pelo pessoal que “pde a mao na massa’. E
nesse esquema, os operarios sdo convidados a participar de grupos
que estudam e discutem temas e problemas relacionados ao
ambiente de trabalho.

Para poder perceber os problemas, suas causas, e propor solugdes,
a gente precisa saber como agir. E preciso ter “ferramentas”’ que
ajudem nessa tarefa, porque, na maioria das vezes, as pessoas
“sentem” que ha algo errado, véem que as coisas ndo estdo
funcionando bem, mas nédo se sentem seguras para propor solucdes,
por néo saber o que esta errado.

Assim, uma maneira de ajudar as pessoas a perceberem e
analisarem problemas operacionais €& mostrando as varias
ferramentas que existem e podem ser usadas em cada caso.

E isso que faremos nesta aula: dar a vocé uma nogao rapida do que
se pode fazer para obter dados que ajudem a analisar qualquer
problema que surja na produgéo. N&o esperamos que vocé saia por
ai aplicando essas ferramentas. Mas, quando elas forem usadas na
empresa, vocé tera idéia do que se esta falando, certo?

As sete ferramentas

Uma empresa sobreviver no mercado, tem de fornecer produtos e
servicos com qualidade. Dissemos também que uma das formas de
atingir a meta é adequando os processos administrativos e de
producdo a um sistema de normas chamado ISO série 9000.

Esperamos té-lo convencido de que isso ndo é trabalho e nem
responsabilidade exclusiva dos gerentes e dos supervisores. Sim,
caro aluno. N&o custa repetir que esse trabalho é de
responsabilidade de todos os envolvidos no processo!

Mas, como saber se o produto que vocé esta ajudando a fabricar é
mesmo bom? Bem, o primeiro passo é colher alguns dados que
possam ajudé-lo nessa tarefa. Depois de colher os dados, é preciso
organiza-los e analisa-los. E ai que entram as ferramentas:
estratificacdo, histograma, diagrama de Pareto, diagrama de causa e
efeito, diagrama de dispersdo, folha de verificacdo, grafico de
controle. Vamos a eles.

Estratificagcédo

A estratificacdo é o método usado para separar (ou “estratificar”) um
conjunto de dados de modo a perceber que existe um padrdo.
Quando esse padrdo é descoberto, fica facil detectar o problema e
identificar suas causas. A estratificacdo ajuda a verificar o impacto de
uma determinada causa sobre o efeito estudado e ajuda a detectar
um problema.

A estratificagdo comeca pela coleta de dados com perguntas do tipo:
“Os turnos de trabalho diferentes podem ser responsaveis por
diferengas nos resultados?”; “Os erros cometidos por empregados
novos sdo diferentes dos erros cometidos por empregados mais
experientes?”; “A producdo as segundas-feiras é muito diferente da
dos outros dias da semana?” etc.
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Quando a coleta de dados termina, deve-se procurar, primeiramente,
padrdes relacionados com o tempo ou a sequéncia, verificando se ha
diferencas sisteméaticas entre os dados coletados. No caso de
perguntas como as exemplificadas, deve-se analisar as diferencas
entre dias da semana, turnos, operadores etc.

Um exemplo comum de estratificacdo é o das pesquisas realizadas
por institutos de pesquisa que aparecem nos jornais diariamente. Em
época de eleicdes, por exemplo, os dados da pesquisa podem ser
estratificados por regido de origem, sexo, faixa etaria, escolaridade
ou classe s6cio-econdmica do eleitor. O exemplo a seguir € uma
estratificacdo por regido.

22%

22%

Bl Candidato A
[J candidato B
[ candidato C

37% 6%

Estado Capital Interior

Lista de verificagdo

Lista de verificagdo (ou “check list”) é uma ferramenta usada para o
levantamento de dados sobre a qualidade de um produto ou o
namero de ocorréncias de um evento qualquer. Na realidade, é uma
ferramenta muito comum, usada a todo o0 momento. Quando vocé vai
a feira ou ao supermercado e faz uma lista de compras, esta fazendo
uma lista de verificagao.

Uma lista de verificacdo bem feita leva em consideracdo o problema
em questdo e o processo utilizado para resolvé-lo. O periodo em que
os dados devem ser coletados bem como o tempo necessario para
coleta-los também devem ser considerados na elaboragdo de uma
lista como essa.

Como exemplo, vamos mostrar uma lista de verificagdo de projetos
criada por um escritério de engenharia a fim de evitar a entrega de
projetos com falta de dados.

Lista de verificagdo de projeto

Capa 4

indice com nimero de péginas paginas erradas

Memédria de calculo com resultados destacados| 4
Todos os desenhos estdo em anexo 4
a
NUmero de desenho 3" planta de
estrutura
Data de elaboracdo do desenho 4
2
JAssinatura no desenho 2 ‘pla,ntq de
hidraulica
Lista de material 4

Histograma

O histograma é outra ferramenta que vocé pode usar para registrar,
cronologicamente, a evolucdo de um fendémeno dentro de certo
periodo de tempo, ou as freqliiéncias de varios fendbmenos em um
momento ou periodo definido. E um gréafico estatistico de colunas
gue mostra a variagdo de um grupo de dados relativos a uma mesma
variavel, por meio da distribuicdo de freqiéncia. Nele, o eixo vertical
se refere a frequéncia da ocorréncia. Por isso, a altura da coluna
vertical é proporcional a essa frequéncia. O eixo horizontal, por sua
vez, mostra a caracteristica de medida dividida em classes.

4

2

Por exemplo, vamos supor que o gerente de um supermercado
deseje saber se os clientes tém razdo quando reclamam da demora
nas filas dos caixas. Para descobrir isso, ele reine os operadores e
os fiscais de caixa, discutem o problema, e resolvem reunir dados
(tempo e frequéncia da demora) e coloca-los em um histograma. O
resultado obtido é o seguinte.

94 Ed1a6min
8 [ ]8a12min
74 &) 12218 min
6+ ] 18a 24 min
5 I 24 2 30 min
4 I 30 2 36 min
3_

2_

1

0

Para o gerente, o histograma mostrou que:

- a espera varia entre 1 e 35 minutos;

- é mais provavel o cliente esperar de 1 a 6 minutos;

- é pouco provavel, mas possivel, que o cliente espere entre 30 e 36
minutos.

Para melhorar a qualidade do atendimento, apds descobrir os
motivos das demoras, o gerente desse supermercado pode
estabelecer como meta diminuir as esperas superiores a 18 minutos.

Diagrama de Pareto

Uma outra ferramenta que vocé pode usar chama-se diagrama de
Pareto. E um grafico de colunas nas quais se reflete a freqiiéncia dos
problemas. Nele, os eventos indesejaveis ou os custos ligados a
qualidade e a produtividade séo estratificados, de acordo com as
causas ou manifestagoes, e organizados em ordem decrescente de
importancia da esquerda para a direita.

Estudos sobre a distribuicdo de riquezas entre a populagdo deram
origem ao Principio de Pareto, que diz que nem sempre o elemento
que aparece com maior freqiéncia em um problema é o mais
importante. Tudo depende do peso que ele tem no computo geral.
Assim, segundo esse principio, 80% das dificuldades vém de 20% do
problema.

Vamos supor, entdo, que uma empresa de calgados queira descobrir
qual o peso das perdas com material em seus custos de produgdo.
Apbs o levantamento de dados e a estratificagdo, o responséavel por
essa pesquisa obteve o seguinte grafico:

70%
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50%
40%
30% |
20%
10%
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Couro Sola Cola Enfeite
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Analisando o gréfico, o responsavel descobre que, se os problemas
de perdas com o couro e a sola forem resolvidos, 86% dos custos
com perdas de material estardo eliminados.

Diagrama de causa e efeito

Outra ferramenta que permite descobrir problemas que geram a mé
qualidade de um produto ou servico é o diagrama de causa e efeito,
também conhecido como “espinha de peixe”. Ele tem o formato de
uma grande seta apontando para um problema. Os ramos que saem
dessa seta representam as principais categorias das causas
potenciais de problemas de qualidade, e que sdo os 4 M: Maquina,
Matéria-prima, Mao-de-obra, Método.

Figque por dentro

H& quem use cinco e até seis Ms (Medicdo e Meio ambiente). A
escolha depende das condicdes do processo e do que se vai
analisar.

Esse diagrama identifica apenas as possiveis causas de um
problema. Por exemplo, o responsavel por um restaurante industrial
deseja saber por que os clientes reclamam da comida. Depois de
reunir a equipe e discutir o problema, eles chegaram a um diagrama
parecido com este:

Refrigerador pequeno
B

Poucos ajudantes
e

Cozinheiro sem experiéncia

Fogéo desregulado

Lava-louga com defeito > Falta de nutricionista habilitada

Mé qualidade

| dacomida ‘

Cardapios mal balanceados

Armazenamento inadequado
—>/Carnes duras

Poucas opgdes de cardépio

Oleo de ma qualidade Alimentos mal cozidos

Armanezamento inadequado

&% Muito sal
0
o . 3
- Matéria prima

Para o gerente, esse diagrama indica uma série de problemas. Cada
um deles pode gerar outros diagramas. A solugdo de cada um
dependera das prioridades que o grupo escolher para resolver em
primeiro lugar.

Diagrama de disperséao

O diagrama de dispersdo é um grafico que correlaciona duas
caracteristicas ou variaveis do tipo peso e altura, quantidade e preco,
aumento de temperatura e velocidade etc., a fim de estabelecer a
existéncia de umarelacéo real de causa e efeito.

Por exemplo, o dono de uma microempresa fabricante de queijos tipo
Minas, queria conhecer qual a correlagdo entre a quantidade de sal
no queijo e o tempo de banho em agua com sal, cuja quantidade é
conhecida. Para cada pe¢a de queijo foram feitas duas medicdes:
quantidade de sal e tempo de banho. Em vez de se fazer dois
graficos separados, os dados foram combinados em um diagrama de
disperséo. Ele obteve o seguinte resultado.

y
10 .
! s @ _
0% *.*" %o oo oo * 12 medicéo
sl * 5o ° o2¢medicéo
0,8 P o
O o
07 "
. X
06 + CE———— >
10 12 14 16 18 20 22 24 26 minutosno
banho

Analisando o diagrama, o microempresario descobriu que existe uma
relacdo entre os dois fatores. A partir de certo ponto (em uma
variacdo de 16 a 20 minutos) a quantidade de sal esta claramente
relacionada ao tempo do banho. Ele descobriu também que, a partir
de certo momento, deixar o queijo no banho por mais tempo tera
pouca influéncia sobre a quantidade final de sal no queijo.

Para interpretar a correlagdo, deve-se observar a direcdo e a
dispersdo, ou seja, a maneira como 0s pontos se distribuem no
gréafico. Por exemplo, quando os pontos no gréfico aparecem
dispersos, ndo existe correlagdo entre as variaveis analisadas. Nesse
caso, o gréfico ficara assim:

correlagéo nula

Grafico de controle

O grafico de controle é usado para pesquisar tendéncias e padrées
que acontecem ao longo do tempo. E usado também para monitorar
um processo, verificando se ele estd sob controle estatistico e
indicando a faixa de variagdo incluida no sistema. Quer dizer, ele
ajuda a descobrir se ocorreu alguma mudanga significativa no
processo, bem como as causas de variagdo no momento em que
essa mudanca ocorre.

O grafico de controle é uma ferramenta que ajuda a reduzir ao
méximo as variagdes dentro de um processo. 1sso porque ele permite
predizer hora-a-hora, dia-a-dia ou més-a-més o quanto se pode
produzir, e com que nivel de qualidade, empregando o processo
estudado.

Essa ferramenta pode ser de dois tipos:

a) Gréfico de controle para varidveis quantitativas como peso,
altura, comprimento, tempo etc.

b) Gréfico de controle para atributos, ou caracteristicas
qualitativas, como sexo, estado civil, peca boa ou ruim etc.

A partir de dados do processo, obtém-se a média, o limite superior de
controle e o limite inferior de controle. Esses valores servem para
indicar que um processo esta fora de controle quando existem pontos
fora desses limites.

\

Como o limite de controle é o que se obtém, e a especificacdo é o
que se quer, um processo pode estar sob controle, mas fora de
especificagao.

Por exemplo, uma empresa empacotadora de café foi multada
porque o produto que ela fornecia ndo tinha o peso indicado na
embalagem (500 g). Como achava que tinha sido perseguicdo do
fiscal, o gerente coletou dados ao longo de um periodo e obteve o
seguinte grafico de controle.

515LsC
510 LSE

N, PN
A4

500 g X

495 g LIE

490 g LIC

A\
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Sabendo que sua especificacdo ficava entre 495 e 5059, e seus
limites de controle entre 490 e 510g, o gréafico nos indica que o
processo estd sob controle, mas fora de especificagdo, por isso a
empresa foi multada.

O diagrama de Pareto, a estratificagdo, o diagrama de causa e efeito,
o diagrama de disperséo, a folha de verificacdo, o histograma e o
grafico de controle sdo as sete ferramentas mais conhecidas e
usadas quando se quer tornar um processo mais eficaz, que
resultar4 em produtos e servigos de qualidade. A decisdo da escolha
depende dos objetivos, da situagéo e das prioridades da empresa. E
preciso lembrar que elas sdo um meio para resolver os problemas e
devem ser usadas com critério e bom senso para o resultado ser o
melhor possivel.

Com o objetivo de dar uma idéia de onde aplicar a ferramenta que
melhor se adapte as necessidades de cada tarefa, o quadro a seguir
lista as ferramentas apresentadas e sua utilizacéo.

Tarefa Ferramentas

1. Escolher o primeiro problema ou
o problema seguinte a ser resolvido.

Folha de verificacdo
Diagrama de Pareto

Estratificacdo
2. Descrever o problema em termos Pareto
especificos, onde e quando ocorre, e Folha de verificacdo
sua extensao. Histograma

Gréfico de controle

3. Obter visdo global de todas as
causas possiveis do problema.

Folha de verificacdo
Diagrama de causa e efeito

Folha de verificacdo
Diagrama de Pareto
Diagrama de dispersédo

4. Obter concordancia entre as
causas béasicas do problema.

5. Desenvolver uma solucéo efetiva

e um plano de agéo. Histograma

6. Implementar a solugéo e
estabelecer procedimentos de

Diagrama de Pareto
Folha de verificacdo

monitoria e gréficos. Histograma

E horade pensar

As ferramentas que acabamos de estudar ajudam a detectar
problemas. Porém ndo trazem solugdes. Principalmente porque o
que elas fornecem sdo graficos que devem ser analisados com
cuidado para que o problema seja corretamente dimensionado. Por
isso, a pessoa que trabalha com essas ferramentas deve ter a
habilidade de perceber o que os gréficos estéo indicando.

Nos exercicios a seguir, vamos apresentar alguns gréaficos e
diagramas resultantes da aplicacdo dessas ferramentas. Sua tarefa
serd tentar descobrir o que eles querem dizer.

Exercicios

1. A geréncia de uma empresa mecanica queria descobrir as
causas dos defeitos das pecas que eram produzidas. Durante uma
semana, o responsavel pela pesquisa colheu dados de dois tipos: 0os
defeitos causados pelo operador e os defeitos causados por falha
mecanica. Os dados foram estratificados em um quadro assim:

[Turno/Dia] Segunda Terca Quarta Quinta Sexta
Primeiro i i '
1
Segundo i i i :
Terceiro i i i i
1 1
Legenda: defeito do operador

i defeito mecanico

Responda: que conclusdes vocé pode tirar dessa estratificacdo?

2. A geréncia de Recursos Humanos de uma empresa mecanica
estava preocupada com o nimero de acidentes de trabalho, e queria
descobrir qual era a parte do corpo mais afetada para poder saber
onde atuar. Os dados da pesquisa foram colocados em um
histograma que ficou assim:

Incidéncia

40

E= cabeca
tronco
[ pemna
[ joelho
[ pe

B brago
[24] antebrago
I mio
dedos

25
20

I0COQ|
(eJsdole;
0G0
QGO0
I0QOQ|
QOO0
0000
IOCOQ|

partes afetadas

Responda: o que esse histograma indicou?

3. Que outro gréafico se pode fazer para organizar esses dados, de
acordo com o numero de ocorréncias?
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4.  Uma pesquisa, que procurava a relagdo entre a idade e os anos

de experiéncia profissional, resultou no seguinte diagrama de
disperséo:
Idade A Y
22 .
21
20 + [] .
19 e ®
18 e ®
17 .
1‘ X
1 2 3 4 5
anos de experiéncia

Responda: analisando o gréfico, na sua opinido, existe relagéo entre
a idade das pessoas e seu tempo de experiéncia profissional? Se
existe, vocé consegue dizer qual é essa relacdo?

Devagar e sempre

Neste médulo ja dissemos que qualidade é essencial para vencer a
competicdo do mercado. Dissemos também que, para uma empresa
produzir com qualidade, é preciso que ela seja bem organizada e
bem administrada; tenha seu processo de produgdo sob controle e
funcionando eficazmente; que seus funcionarios sejam bem
treinados, criativos, produtivos, e que saibam trabalhar em equipe.
Tudo isso deve estar amarrado de forma sistematica, de modo que
todas as acBes possam ser constantemente monitoradas, avaliadas,
reformuladas com periodicidade ciclica, sempre em busca do
aprimoramento.

Para uma empresa acostumada aos métodos tradicionais de
administracéo, implantar um sistema de Gestdo da Qualidade Total
implica mudar, primeiro e principalmente, a cabegca das pessoas. O
problema é que todos nés, uns mais, outros menos, temos medo das
mudancas. E com razéo. Revolu¢des que arrasam tudo, para poder
reconstruir tudo de outro jeito, sdo traumaticas e causam panico.
Com medo disso, muitas empresas deixam de fazer as reformas
estruturais de que necessitam e acabam desaparecendo na guerra
dos mercados. Ao contrario do que todo mundo pensa, a simples
mencao de que esta tudo bem na empresa ja € um sintoma de futura
decadéncia.

Implantar o sistema. Buscar a Qualidade Total. Obter certificacdo da
ISO. Tudo isso surge da necessidade constante da mudanca, da
corregdo sistemética das rotas, para atingir o alvo da produtividade e
da perfeicdo, até chegar ao zero defeito.

Missdo impossivel? Nem tanto! Nesta aula, por exemplo, estudamos
algumas ferramentas que podem ajudar a detectar problemas. Para o
pessoal de nivel operacional, isso € muito importante.

QOutra coisa que se pode fazer é aplicar uma “ferramenta” japonesa
chamada “Kaizen” que significa aprimoramento continuo, visando
sempre a satisfagdo do cliente. Na realidade, ndo é uma ferramenta
no sentido explicito do termo. E uma filosofia de vida que os
japoneses usam quase sem pensar. Por respeito as pessoas, essa
filosofia prega que os melhoramentos sejam quase sempre
pequenos, frutos de esforgos continuos, dia apés dia.

Em outras palavras

Melhoria continua é tudo aquilo que se faz e que agrega, ou seja,
acrescenta valor ao produto e/ou servico e ao processo. Um exemplo
de melhoria que agrega valor é o canivete sui¢o: seu fabricante
percebeu os usos ‘“inadequados” (abrir garrafas, apertar parafusos,
sacar rolhas) que os usuarios faziam dos canivetes comuns, e
acrescentou abridor de garrafas, chave de fenda e saca-rolhas, entre
outras coisas, ao seu produto, tornando-o um sucesso de vendas.

A idéia é que, se continuarmos a fazer as coisas sempre da mesma
forma, ndo haverd progresso. Deve haver, entdo, um clima que
encoraje as pessoas a propor pequenas mudancas, visando sempre
ao cliente, e que, somadas, vao ser a revolugdo dentro da empresa.
As pessoas devem ser reconhecidas por seus esforgos, seu
interesse, sua dedicacdo. Dentro desse conceito, nenhum dia deve
se passar sem que se tente realizar algum aprimoramento.

Outra caracteristica do “kaizen” é se apoiar em sugestdes do pessoal
gue “pde a méo na massa”. Ela incentiva as pessoas a apresentarem
solugbes para os problemas operacionais mais simples que surgem
na produgdo. Afinal, € muito mais facil fazer alguma coisa que a
gente mesmo “bolou”, do que aceitar uma ordem que vem de cima e
que, nem por isso, pode representar a melhor solugdo. E as melhores
solu¢des vém dos que convivem com o problema.

Pense nisso. E aproveite a idéia para bolar pequenas melhorias para
a sua vida. Olhe a sua volta. Serd que ndo ha nada bem
pequenininho que vocé possa fazer para melhorar? Do tipo plantar
uma arvore, botar um vaso de plantas na varanda, pendurar um
quadro na parede, pintar o forro do banheiro, mudar a disposicdo dos
moveis, aplicar os 5S no seu quarto... E se, na empresa onde vocé
trabalha, ou naquela em que for trabalhar, vocé ouvir falar em kaizen,
embarque nessa filosofia. E uma boal!

E hora de pensar

Kaizen é uma filosofia. E treinar o “desconfidmetro” para perceber
onde se pode atuar e o que se deve fazer. O exercicio que a gente
vai propor é s6 para vocé fazer esse treinamento.

5. Observe atentamente o ambiente a sua volta: sua casa, seu
bairro, sua sala do teleposto, seu local de trabalho, o bar que vocé
freqlienta. Procure pensar em pequenas melhorias que vocé poderia
implantar ou sugerir, e que poderiam aumentar seu conforto, seu
desempenho, sua produtividade. Converse com outras pessoas a
respeito e aperfeicoe sua idéia. Depois, sugira ou faca a mudanga.
Observe os resultados. Tente fazer dessa atitude um habito em sua
vida. Algum bom resultado vocé, com certeza, tera.
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