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RESUMO

Visando melhorar seus resultados no negécio, alcangar um padrdo de qualidade reconhecido e
aumentar a dimenséo e a fidelizacdo de seus clientes, muitas empresas buscam a implantacédo
de um sistema de gestdo da qualidade como auxilio na otimizacdo, controle e melhoria
continua de seus processos. Esses sistemas de gestdo tém por finalidade guiar cada parte da
organizacdo a executar da maneira e no tempo corretos suas atividades, como forma de atingir
um alvo comum: a satisfacdo dos clientes. Assim, o presente trabalho teve como objetivo
avaliar de que modo um sistema de gestdo pode contribuir na garantia da melhoria e da
qualidade do produto e dos processos de producdo; sendo embasado nos conceitos existentes
sobre o controle de processo e produto, em especial os apresentados pela 1SO 9001, e na
aplicacdo desses em uma industria grafica. Todas as mudancas e melhorias alcancadas foram
discutidas neste trabalho, a fim de examinar a eficacia do sistema de gestdo da qualidade em

uma organizagao.

Palavras-chave: Sistema de Gestdo da Qualidade, Satisfacdo dos Clientes, Melhoria Continua.



ABSTRACT

Aiming to improve results in business, to achieve a recognized standard of quality and to
increase the size and loyalty of its customers, many companies seek to implement a quality
management system as an assistance in the optimization, control and continuous improvement
of its processes. These management systems are designed to guide each part of the
organization to do in the right way and time his activities as a way to achieve a common goal:
customer satisfaction. So, the present study aimed to evaluate how a management system can
contribute in ensuring product’s quality and manufacturing process’ improvement; being
grounded in existing concepts of process and product control, especially those supplied by
ISO 9001 concepts, and in the application of these in a printing industry. All changes and
improvements achieved were discussed in this work, in order to examine the effectiveness of

the quality management system in an organization.

Keywords: Quality Management System, Customer Satisfaction, Continuous Improvement.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A qualidade dos produtos e servicos oferecidos no mercado € um elemento muito
importante para o sucesso das empresas, e por isso, se transformou em um alvo constante a
ser atingido. Em muitos casos, a qualidade tornou-se ndo s6 uma forma de se sobressair frente
a concorréncia, mas também um pré-requisito basico para que a empresa continue no mercado.
Contudo, para aumentar ainda mais sua competitividade no negdcio, as organizacOes
procuram também melhorar sua produtividade, elevando seu rendimento e diminuindo tempos,
retrabalhos e perdas durante a producao.

Segundo a ABNT (2005, p. 8), qualidade é “o grau no qual um conjunto de
caracteristicas inerentes satisfaz a requisitos”, sendo estes necessidades ou expectativas
implicitas ou obrigatérias. Portanto, para obter a satisfacdo de seus clientes, objetivo de
qualquer organizacdo, a empresa necessita ser capaz de atender a essas necessidades e
expectativas e prover a confianca de que as mesmas sao identificadas, medidas e analisadas.

De acordo com Campos (2009) um sistema de gestdo é um conjunto de acdes
interligadas de forma que os resultados de uma empresa sejam atingidos. Sua estrutura tem
por objetivo o gerenciamento e a melhoria continua dos processos, politicas e procedimentos
de uma organizacdo. A implementacdo de um sistema de gestdo assegura a empresa melhoria
em seu desempenho e a busca de uma maior eficacia e eficiéncia de seus processos internos e
da qualidade de produto final.

A certificacdo em sistemas de gestdo da qualidade, como na ISO 9001, é um importante
passo na garantia da qualidade, pois comprova a conformidade de uma empresa com um
documento de referéncia, que estabelece parametros que devem ser controlados e verificados.
Contudo, para auxiliar na eficacia desse sistema, alguns modelos e ferramentas conhecidos

também podem ser aproveitados, como o Método de Analise e Solucdo de Problemas (MASP).

1.2 JUSTIFICATIVA

De acordo com Mello et al (2009, p.2), a implantagédo de um sistema de gestdo da

qualidade oferece a organizacdo uma forma mais eficiente e eficaz de gerenciar seus
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processos, € “isso garante que nada importante seja esquecido e que todos estejam conscientes
sobre quem ¢ responsavel para fazer o que, quando, como e onde”.

A implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade busca o envolvimento de todos
0s niveis de pessoas da organizacdo, para que seus conhecimentos e habilidades sejam
utilizados em prol de um propdsito comum: a satisfacdo dos clientes. Por isso, esse desafio se
torna maior, mais critico e arduo.

A decisdo sobre a implantacdo de metodologias como essa permite uma visdo mais
ampla sobre o funcionamento e a inter-relacdo entre os processos de uma empresa, além de
um melhor entendimento sobre as causas de problemas e as oportunas a¢des de melhorias dos
mesmos. Ainda, proporciona uma maior compreensdo sobre as autoridades e
responsabilidades determinadas para alcance de objetivos comuns, a reducdo de barreiras
funcionais e a melhoria do trabalho em equipe.

O desenvolvimento deste trabalho justifica-se pela importancia e necessidade do
mapeamento, padronizacdo e controle dos processos nas industrias graficas para alcance de
melhores resultados e monitoramento de varidveis que podem afetar a conformidade dos
impressos produzidos. Além disso, o tema é interessante e fundamental dentro da engenharia
de producdo, pois esta intimamente ligado a gestdo e melhoria de processos, através dos

padrdes, modelos e ferramentas que serdo apresentados no estudo.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O presente trabalho busca avaliar como um sistema de gestdo pode assegurar
a qualidade e melhoria dos processos de producéo e dos produtos de uma industria gréfica.

Considera-se como sistema de gestdo conceitos e requisitos relacionados a 1ISO 9001
e outras metodologias de apoio ao controle de processo e produto.

Entende-se como processo de producdo somente as atividades de impressdo e
acabamento de impressos, estando excluidas atividades de apoio e de recebimento de
matérias-primas.

Adota-se como qualidade a reducdo de anomalias nos impressos e a execucgao de

tarefas sem erros.
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1.4 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

O objetivo deste trabalho é descrever e avaliar as alteracbes realizadas nos
processos de monitoramento da qualidade e melhoria de uma industria grafica. Para isso,
utiliza conceitos de controle de processo e produto segundo a ISO 9001 e outras metodologias
de apoio.

O trabalho consiste em:

- Explicar os processos de monitoramento da qualidade e melhoria;

- Comentar a detecgédo de suas principais falhas;

- Relatar as mudancas propostas nesses processos;

- Exemplificar como uma melhoria no processo de producdo, e consequentemente no
produto, é gerada apds a introducdo das mudancas descritas.

- Avaliar se e de que forma as mudancas implantadas contribuiram para a melhoria

dos processos e produtos da industria gréfica.

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

Com o objetivo de classificar o estudo e definir a metodologia a ser utilizada em seu
desenvolvimento, aplicou-se a divisdo apresentada na Figura 1. Tal divisdo possibilita

estabelecer as principais caracteristicas do estudo, assim como a melhor forma de conduzi-lo.

Basica
Natureza v—E:
8 Aplicada
—_— X
Exploratoria
Descritiva
Objetivos
i Explicativa Método
N Normativa
—> Experimento
— Quantitativa —t+—> Modelagem e Simulagio
> Survey
Abordagem co> Estudo de caso
¥ | Qualitativa > Pesquisa-agdo
\\|
i “—> Soft System Methodology
\‘— — Combinada

Figura 1 — Metodologia de Pesquisa em Engenharia de Producéo
Fonte: Miguel, 2010 (Adaptado)
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Segundo Miguel (2010), a metodologia utilizada para elaboracao deste trabalho € de
natureza aplicada, visto que o estudo tem utilidade préatica e busca gerar conhecimento sobre
um preciso assunto. O estudo teorico deste trabalho, realizado com o objetivo de
contextualizar o sistema de gestdo da qualidade e seus principios, praticas e metodologias de
apoio, serviu como base para sua aplicacdo no estudo de caso na industria gréfica, que esta em
busca da certificacdo da ISO 9001 desde o ano de 2013.

Os objetivos do trabalho adéquam-se na forma descritiva, pois buscam descrever e
avaliar a implantacdo de metodologias ja existentes. Quanto a abordagem, trata-se da
categoria qualitativa, uma vez que o foco do mesmo € o estudo da aplicacdo da metodologia
citada anteriormente, a partir da técnica de pesquisa de estudo de caso (MIGUEL, 2010).

Os principais procedimentos de coleta de dados do trabalho sdo através do
acompanhamento do funcionamento dos processos e estudo de arquivos, relatorios e registros

das areas.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho é formado por quatro capitulos. O primeiro contém informacGes
introdutérias acerca do estudo, como consideragdes iniciais, justificativas, objetivos e
metodologia.

O segundo capitulo expde a revisdo da literatura sobre o assunto em questdo,
apresentando defini¢bes, formas de aplicacdo e ferramentas. Para tal, sdo utilizadas fontes
bibliograficas como livros, artigos, teses, publicagbes em sites, dentre outras.

O terceiro capitulo descreve o estudo de caso em uma industria gréafica, apresentando
as alteracOes realizadas em seus processos de monitoramento da qualidade e melhoria e as
analises dessas alteracdes.

Por fim, sdo apresentadas as principais conclusdes sobre o trabalho.



16

2. GESTAO DA QUALIDADE

2.1 CONTROLE DA QUALIDADE TOTAL - TQC

A qualidade é uma questdo de subsisténcia, pois se uma empresa nao for a melhor no
seu negocio, ndo sobrevivera (CAMPQOS, 2004). As empresas vém passando por constantes
mudangas, sendo muitas dessas por necessidade de sobrevivéncia. Langcamentos de novos
produtos, reducdo de precos de venda, investimentos em tecnologia, adequacao as exigéncias
normativas, dentre diversos outros fatores, fazem parte de uma evolucdo que o mundo vem
experimentando e que as empresas precisam se adaptar. Porém, a velocidade e a frequéncia
com que essas mudancas ocorrem faz com que a qualidade seja uma condicdo bésica para que
a ameaca de “morte” da empresa seja amenizada.

De acordo com Campos (2004), um produto ou servico de qualidade é aquele que
atende a varios critérios relacionados a necessidade do cliente, como requisitos, prazo, custo,
confiabilidade e seguranca. Atingir um bom nivel nesses critérios é atingir a preferéncia do
consumidor. Mas para que isso aconteca, investimentos em equipamentos, procedimentos e
médo de obra podem ser necessarios. Normalmente, investimentos em equipamentos
demandam alta disponibilidade de capital, enquanto procedimentos e méo de obra dependem
unicamente de pessoas e conhecimento. Portanto, em casos da ndo possibilidade de
investimento de capital na empresa, € necessario gerenciar o aprendizado dos trabalhadores e
a melhoria dos processos a fim de se atingir a qualidade.

O conceito de Controle da Qualidade Total (TQC) teve sua ascensdo no Japao, mas
surgiu nos Estados Unidos apds a Segunda Guerra Mundial para aperfeicoamento da indUstria
bélica. Porém, os norte-americanos ndo enxergaram 0 quanto esse sistema alavancaria suas
industrias e o abandonaram logo cessado o conflito mundial. No Japdo, o desenvolvimento
do TQC foi uma importante estratégia em meio a expansao industrial, impulsionada pela
preocupacdo das companhias com a crescente pressao dos concorrentes (ARAUJO, 2007).

O TQC é, segundo Araujo (2007), uma forma de gestdo que incentiva o trabalho em
equipe e a participacdo de todos os funcionarios da empresa, para que com 0O apoio e
comprometimento da alta direcdo, possam atender e até exceder as necessidades e
expectativas dos clientes, com foco no conhecimento e desenvolvimento continuo dos
processos. Segundo Campos (2004), o TQC tem foco ndo s6 no atendimento das necessidades

dos consumidores, mas também dos empregados, acionistas ou vizinhos da empresa.
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Conforme citado anteriormente, o investimento em aprendizado e melhoria dos
processos € um grande passo na obtencdo da qualidade e os principios do TQC refletem esse
pensamento. Hoje, exigir que as pessoas facam o melhor para que deem os bons resultados
sem construir uma base para que isso ocorra, pode colocar em risco a sobrevivéncia da
empresa.

Segundo Campos (2004), o TQC é regido pelos seguintes principios:

e Producdo e fornecimento de servigos que atendam as necessidades do
cliente. Para atendimento aos requisitos do cliente é necessario o
estabelecimento de uma rede de acGes com o objetivo de total satisfacdo do
mesmo. Dessa forma, coleta de informac6es do mercado, desenvolvimento de
novos produtos e tecnologias, acompanhamento de pedidos durante a
fabricacdo e analises estatisticas da producdo, dentre outras a¢fes, asseguram
que os requisitos do cliente sejam sempre previstos e revistos.

e Garantia do lucro continuo, a partir do dominio da qualidade. O alcance
do lucro esperado pela empresa pode ser obtido por meio da identificacdo, do
planejamento e da execucdo da qualidade, para consequente dominio da
mesma. Tais fases tém por base a analise de requisitos implicitos dos clientes
e traducdo dos mesmos em especificacdes de producéo.

e Identificacdo e solucdo de problemas mais criticos. Para que a qualidade
tenha um foco de atuacdo, € necessaria a identificacdo da situacdo atual de
um processo e posterior sele¢do de seus problemas mais criticos, ou seja, que
afetam seu desempenho, confiabilidade, dentre outros fatores. Dessa forma, é
possivel determinar os focos de estudo e as metas a serem alcangadas para
melhorar os resultados da empresa.

e Raciocinio e decisdo com base em fatos e dados. Normalmente, decisdes
tomadas a partir de experiéncia e intui¢do dos envolvidos podem ndo trazer o
retorno esperado. Por isso, € necessario observar o fato em questdo,
determinar sua caracteristica que apresenta falha, coletar dados relacionados a
mesma, para entdo analisa-los e preparar uma possivel solugdo do problema.

e Gerenciamento por processos, ndo somente por resultados. A qualidade é
integrada ao produto durante o processamento do mesmo, por isso €
necessario que todas as fases da producédo, desde o planejamento até a venda,

atuem de forma a garantir a qualidade. Tal garantia sé pode ser obtida através
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do controle do processo, pois o controle do resultado pode ser tardio para a
tomada de agOes corretivas. Através do controle do processo é possivel, além
de reduzir o nimero anomalias, evitar o desperdicio de produtos durante a

inspecdo dos mesmos, conforme mostra a Figura 2.
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DE PADROES = . FUNDAMENTAL PR - L .

Figura 2 - Conceito de Controle de Processo
Fonte: Campos (2004)

e Isolamento de causas fundamentais para reduzir as dispersdes. Em casos
de dados que possuem dispersdes € possivel, através da identificagdo da sua
forma de distribuicdo, média e variagdo, conduzir uma anélise para identificar
e eliminar a causa das mesmas. Para isso, ferramentas de controles estatistico
do processo, tais como Gréafico de Pareto e Gréfico de Linha, podem ser
utilizadas.

e N&o permissdo de venda de produtos defeituosos. Utilizando o conceito de
que “o proximo processo ¢ o seu cliente”, ¢ importante que cada estagio de
producdo estude quem sdo seus clientes, quais sdo suas caracteristicas de
qualidade criticas, como seu produto os afeta e de qual forma é possivel
melhorar ou eliminar operacdes que podem ser prejudiciais para 0S mesmos,
utilizando critérios precisos para o controle dessas operagdes.

e Prevencio da origem dos problemas. E fundamental que, identificadas as

necessidades do cliente, cada estagio de produgédo assegure a qualidade e ndo
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permita que um produto ruim seja enviado a um proximo passo. Além disso,
as falhas potenciais dos processos devem ser prevenidas, para que nao
prejudiquem a producdo. Porém, em casos de ocorréncia de problemas, €
necessario identificar a causa, trata-la e descobrir porque a mesma nao foi
prevista. As saidas desse processo devem ser técnicas, padrdes, fluxogramas e
listas de verificagdo para controle do problema.

e Impedimento da ocorréncia de um mesmo problema, com a mesma causa,
mais de uma vez. Uma vez identificada a causa de um problema, é
necessario tomar uma acgdo para que a mesma ndo volte a acontecer. Para
isso, analises de falha e de risco podem ser realizadas, para que um método
de garantia da qualidade seja definido. Nesse caso, é importante o estudo da
situacdo dos concorrentes em relacdo a esta causa, assim como da relagédo da
mesma com problemas e reclamacdes do passado.

e Respeitar os empregados como seres humanos independentes. A educacao,
o treinamento e a familiarizacdo dos empregados com suas tarefas individuais
€ um importante passo para a execucao correta de suas atividades. Mas, além
disso, também é necessaria a definicdo e melhoria de suas rotinas diarias,
através de programas de desenvolvimento.

« Definicdo e garantia da visdo e estratégia da empresa. E importante que as
diretrizes da empresa sejam estabelecidas, disseminadas, publicadas,
entendidas e melhoradas, pois sdo elas que direcionardo as acGes a serem
tomadas para a garantia da qualidade.

Como se pode ver, 0 TQC introduz na organizagdo conceitos baseados em mudancas
organizacionais, que ocasionam alteracGes nos processos produtivos e na maneira COmo as
atividades sdo realizadas, rompendo com ac@es usuais e atividades comodas. Dessa forma, as
pessoas que integram essa organizac¢ao necessitam se adequar a novos costumes e concepcoes,
produzindo assim novos comportamentos, atitudes e posturas. Mas, para que essas mudancas
ocorram de maneira pouco traumatica e resistente, acGes que superam qualquer
questionamento sobre a implantagdo do sistema devem ser tomadas. Para isso, a ameaca da
ndo sobrevivéncia da empresa no mercado € utilizada como um canal de sustentacdo para que
a qualidade seja foco e busca constante de todas as pessoas envolvidas (SCHMIDT, 2013).

Dominadas pelo medo de “morte” da empresa, as pessoas sdo induzidas, aplicando o

modelo sem avaliar se 0 mesmo é condizente ou ndo com o modo normal que elas operam
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suas atividades. Assim, os sentimentos de temor, inseguranga e vigilancia, atrelados a forca
para conseguir manter a sobrevivéncia no mercado, fazem com que as pessoas nao
guestionem esse novo sistema e o0 adotem mesmo ndo sendo apropriado as suas culturas
(SCHMIDT, 2013).

Os conceitos de produtividade, sobrevivéncia e competitividade estédo relacionados:
quanto mais se produz mais se lucra, garantindo assim a sobrevivéncia e a competitividade da
organizacdo. No entanto, 0 aumento da producao s6 ocorre se o produto tiver a preferéncia do
cliente, ou seja, se tiver qualidade (CAMPQOS, 2004). Conforme mostra a Figura 3, a forca
existente nos conceitos do TQC estimula a organizacdo a atingir a qualidade por meio da
necessidade de garantia da sobrevivéncia. A partir disso, a estratégia de certificacdo do

sistema de gestdo pode ser introduzida como uma boa solucdo a permanéncia no mercado.
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Figura 3 - Interligacdo entre os conceitos
Fonte: Campos (2004)

A padronizacdo do processo a partir da implantacdo de sistemas de gestdo da qualidade,
como a ISO 9001, esta ligada ao conceito do TQC, pois ambas asseguram a competitividade
da empresa a partir do aumento da satisfacdo do cliente. Porém, o atendimento a norma nao sé
auxilia o estabelecimento dos principios do TQC, mas também expde tudo o que foi
produzido aos olhos externos. Com a conquista da certificacdo ndo € sé a prépria empresa que
fiscaliza o produto, mas uma sociedade inteira que exige qualidade e inspeciona 0 que €
produzido. Da mesma forma, a integracdo do TQC a certificagdo assegura o envolvimento e a
participacdo de todas as pessoas da organizacao, a partir de uma abordagem simples e com

resultados graduais e definitivos.
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2.2 ABORDAGEM E CONTROLE DE PROCESSOS E PRODUTOS

2.2.1 SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

Mello et al (apud Johansson et al, 1995), define um processo como um conjunto de
atividades interligadas, que recebe um insumo (entrada) e o transforma, a fim de criar um
resultado (saida). Campos (2004) defende que um processo também pode ser visto como um
conjunto de causas, que provoca um ou mais efeitos, e que pode ser divisivel em outros
processos menores, para facilitar seu gerenciamento. Um processo pode ainda ser visto como
a transformacdo de requisitos de clientes em produtos, através da realizacdo de atividades que

adicionam valor, conforme mostra a Figura 4.

= [ —Feemo>— [ £

Necessidades Atividades Produtos
Requisitos Adicionando
Valor

Figura 4 - O que € um processo
Fonte: http://qualidadeonline.wordpress.com/

Grande parte das gestdes tradicionais foca suas empresas em uma visao funcional
através da divisdo entre setores, porém, o conceito de gestdo por processos vem mudando esse
pensamento. A gestdo por processos Visa a integracdo das atividades que sdo realizadas por
varios departamentos, promovendo agilidade, efetividade e desenvolvimento do
conhecimento organizacional. Ainda, pelo fato de a organizacao possuir varios processos que
se interligam e interagem, o gerenciamento por processos auxilia na sincronizacdo dos
mesmos, para a geracdo de um produto final de acordo com as especificacdes desejadas.

Por ser uma metodologia de avaliagdo continua, analise e melhoria do desempenho, a
gestdo por processos trouxe vantagens como o foco na satisfacdo dos clientes, bem como a
facilidade de efetuar mudancas complexas ou de implementar sistemas de gestdo da qualidade
(ANJOS, 2002). Estes, por se constituirem em uma estratégia voltada para a direcdo e
controle da organizagdo no que diz respeito a qualidade, vém como um meio para se
conseguir alcancgar a vantagem competitiva (CALARGE, 2001).

Os sistemas de gestdo da qualidade tém por objetivo identificar, compreender e

gerenciar 0s processos com o objetivo de se atingir objetivos comuns. Dessa forma, é possivel
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compreender de uma maneira mais ampla a interdependéncia entre os processos e alinhar
metas individuais com os objetivos-chaves da organizacdo (MELLO et al, 2009). Em vista
disso, algumas empresas com o intuito de implantar sistemas de gestdo da qualidade de
maneira eficaz buscam por certificagdes, como por exemplo, nas normas ISO, como forma de
“atestar” sua qualidade.

A 1SO, ou International Organization for Standardization, é a sigla utilizada por
uma organizacdo nao governamental fundada em 1947 em Genebra, na Suica. Atualmente, a
familia 1SO certifica mais de um milhdo de organizacdes em produtos e servicos, em pelo
menos 157 paises. Sua normatizacéo € realizada a partir de um grupo de normas técnicas que
oferece um modelo padronizado para o sistema de gestdo da qualidade, entre outros. No
Brasil, essas normas recebem a sigla NBR e sdo elaboradas e coordenadas pela ABNT,
Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (CTI, 2012).

“A série de normas ISO 9000 ¢ um conjunto de normas e diretrizes internacionais
para sistema de gestdo da qualidade. Desde sua primeira publicacdo, em 1987, ela tem obtido
reputacdo mundial como a base para o estabelecimento de sistema de gestdo da qualidade”
(MELLO et al, 2009, p. 1). A grande maioria das normas ISO é focada especificamente em
um produto ou processo particular. A série 1ISO 9000, porém, € um conjunto de normas de
sistema de gestdo conhecido como genérico. Genérico, de acordo com a ABNT (2008),
significa que a mesma pode ser aplicada a qualquer organizacdo, seja ela fabricante de
produtos ou prestadora de servicos, de pequeno, médio ou grande porte e de qualquer setor de
atividade.

Essas normas fornecem a organizagdo um padrédo a ser seguido para a implantacéo e
manutencdo de seu sistema de gestdo. Tal padrdo reune as caracteristicas que especialistas no
assunto definiram como o estado da arte. Para segui-lo, porém, a organizacdo utiliza suas
préprias praticas, de acordo com seus critérios e métodos definidos (MELLO et al, 2009).

Segundo CTI (2012), a ISO 9001 tem por fungéo especificar os requisitos para que
uma organizacgéo seja certificada no sistema de gestdo da qualidade, seguindo o modelo ISO.
Porém na prética, essa norma acaba funcionando como um modelo geral para a gestdo da
qualidade, a partir do mapeamento, padronizacdo, controle e melhoria dos processos
produtivos.

A 1SO 9001 é pautada na metodologia do PDCA, cuja funcdo é organizar 0s

processos, independente de sua natureza ou complexidade (CTI, 2012). Segundo a ABNT
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(2008), a partir dessa abordagem cada processo passa por quatro etapas (planejar, fazer,
checar e agir), conforme mostra explicagéo abaixo e a Figura 5:

e Plan (Planejar): Estabelecimento e documentacdo de objetivos, metas e
processos para o alcance do resultado desejado, de acordo com os requisitos
do cliente e as politicas da organizacao;

e Do (Fazer): Implementacdo dos processos, a partir da execugdo de tarefas
planejadas e capacitacdo dos envolvidos;

e Check (Checar): Medi¢do, monitoramento e anélise dos processos e resultados
em relacdo aos requisitos e politicas definidos;

e Act (Agir): Execucdo de acdes corretivas e/ou preventivas, como forma de

melhorar continuamente o desempenho do processo.

Definir metas sobre os
— itens de controle
Agir corretivamente =1 =

Definir o método para
< alcangar as metas

1

\ Educar e treinar

segundo o método

Verificar os resultados

Realizar o trabalho e
coletar dados

Figura 5 - Representacéo do ciclo PDCA
Fonte: http://www.blogdaqualidade.com.br/o-que-e-pdca/

Para iniciar a implantacdo da ISO 9001 é necessario que a organizacdo defina suas
intencGes e diretrizes em relacdo a qualidade, expressas pela alta dire¢do. Essas linhas gerais
de conduta sdo chamadas de politica da qualidade e conduzem a organizacdo para a tomada de
decisdes, baseando-se em sua missdo, visdo, estratégia e concorréncia no mercado. A partir
da politica séo gerados o0s objetivos da qualidade, que indicam o que e quanto a organizagéo
pretende atingir, tendo sua realizagcdo impactos positivos na qualidade do produto ou servigo

(MELLO et al, 2009). Para uma implantacdo eficaz, a politica e os objetivos devem néo
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somente estar definidos mas também disseminados e incorporados no dia a dia da organizacéo,
pois sdo a base para estimular a melhoria continua de seus processos e produtos.

2.2.2 MAPEAMENTO E PADRONIZACAO DE PROCESSOS

Segundo a ABNT (2005), um processo € um conjunto de atividades inter-
relacionadas, que utilizando recursos e ferramentas, transformam entradas em saidas. Mello et
al (2009) defende que um processo dispde também de tempo, espaco, ordenacao, objetivos e
valores.

S&0o 0s processos de uma organizac¢ao que definem a estrutura para o fornecimento de
seus produtos ou servicos aos clientes sendo, portanto, responsaveis pela efetividade da
mesma. Porém, assim como a ideia de valor para o cliente pode variar, 0s processos também
podem e devem evoluir. Quando criados, 0s processos tém por objetivo um resultado
especifico, de acordo com uma demanda e foco particulares, e com o tempo sofrem
refinamentos, adaptacGes e variacGes individuais, levando a diminuicdo de sua eficéacia e
consequente perda de controle (MELLO et al, 2009).

Segundo Adair e Murray (1996), é necessario que o processo seja redesenhado apos
sua maturidade, para que sua eficécia seja realcancada. Reforcam ainda, que os métodos e as
ferramentas utilizadas para esse redesenho propiciam melhores resultados quando os
processos sao bem delineados, com inicio e fim determinados e com a medicéo e andlise da
efetividade de cada atividade estabelecidas.

Os processos podem ser classificados da seguinte forma, segundo Mello et al (2009):

e Processos primarios: sdo 0s que tocam o cliente, ou seja, que 0 mesmo
consegue identificar qualquer tipo de falha;

e Processos de apoio: sdo os que colaboram com o processo primario na
obtencéo da satisfacdo do cliente;

e Processos gerenciais: sdo o0s que tém por responsabilidade coordenar os
processos de apoio e primarios.

A ABNT (2008) destaca a importancia de se identificar, implementar, gerenciar e
melhorar continuamente 0s processos necessarios para a implementagdo e manutencdo do
sistema de gestdo da qualidade. Porém, dependendo de sua classificacdo, é necessario um
maior/menor controle, com foco estratégico/operacional, para que 0 mesmo atinja seus

objetivos.
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Como forma de mapear as principais tarefas ou atividades, fluxogramas podem ser

elaborados para apresentar de forma resumida e logica a descricdo do processo. Para a

realizacdo desse trabalho, devem participar o setor de qualidade e o(s) responsavel (is) pelo

processo em questdo. Essa equipe deve elaborar e a analisar criticamente os fluxogramas, para

identificar tarefas criticas, eliminar atividades duplicadas e detectar falhas e melhorias. Na

elaboracdo do fluxograma, sdo utilizados alguns simbolos para representar as atividades,
apresentados no Quadro 1 (MELLO et al, 2009).

Simbolo

Significado

C

D

Indica onde o processo inicia e termina.

Identifica cada atividade (a¢do) que compde
0 processo.

Identifica uma necessidade de decisdo no
processo. Normalmente recebe uma entrada e
tem como saidas dois caminhos (sim ou néo).

Identifica uma conexdo. Normalmente,
mostra a continuidade do fluxo em outro
ponto, de forma a evitar que suas linhas se
cruzem.

 ———

Identifica o sentido do fluxo do processo.

Quadro 1 - Simbologia utilizada na elaboracéo de fluxogramas

Fonte: Mello et al, 2009 (Adaptado)

Segundo Martins (2012), aplicacdes de fluxograma auxiliam na compreensdo do

processo de trabalho, assim como na criacdo de padrdes que descrevem as atividades

mapeadas. Ressalva ainda que, ap6s a elaboracdo de um fluxograma, torna-se mais féacil

identificar atividades problematicas que ndo eram percebidas anteriormente, e atuar sobre as

mesmas para o alcance de melhores resultados. A Figura 6 exibe um exemplo de fluxograma

de criacdo/atualizacdo de procedimentos, que facilita o entendimento.
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C Inicio )

Area identifica necessidade
de controle de um processo

Area realiza 0 mapeamento
do processo e a montagem
de um procedimento

Processo ja esta
mapeado?

Area atualiza o

procedimento, de acordo (__®

com as necessidades de
controle

Documento aprovado
pelo responsavel da
area?

Controle/Processo entra
em vigéncia

D

Figura 6 - Exemplo de fluxograma de criagdo/atualizagdo de procedimentos

Mapeados 0s processos, € necessario padroniza-los. Segundo Mello et al (2009), a
implementacdo da padronizacdo busca dois objetivo basicos: a obtencdo de resultados
previsiveis em processos repetitivos e a detencdo do dominio tecnoldgico da organizacédo, ou
seja, a garantia de que 0 que esta sendo executado corresponde ao que estd documentado. Na
maioria das vezes, a ideia de padronizacdo nos remete a burocratizagcdo, 0 que gera certa
resisténcia por parte dos envolvidos. Porém, a padronizacdo nada mais € do que passar para o
papel o que se tem guardado na cabeca, para que o trabalho seja sempre feito da mesma
maneira, mesmo que por diferentes pessoas.

A padronizagdo complementa 0 mapeamento dos processos considerados criticos.
Segundo Alves (2010), para definir quais processos sdo criticos, é necessario avaliar a
abrangéncia dos impactos causados pelos mesmos no resultado do produto/processo final e
dos ganhos em padroniza-los. Essa fase € um importante filtro para a padronizacdo, pois evita
que atividades simples, corriqueiras e de baixa significancia se transformem em trabalhos

complexos e passiveis a erros.
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Apo6s a definicdo dos processos a serem padronizados, € necessaria a elaboracdo do
padréo ou procedimento, que tem por funcdo descrever as atividades e fungdes que devem ser
desempenhadas, utilizando como base o fluxograma confeccionado durante o mapeamento.
Dessa forma, o procedimento fornecera os detalhes sobre quem, como, quando, onde e por
que realizar tal atividade.

A padronizacdo pode ser realizada segundo dois tipos de padrdes, conforme mostra a
Figura 7: os de sistema e o0s técnicos. PadrGes de sistema sdo documentos condensados e
gerenciais, que dizem respeito a assuntos organizacionais e interdepartamentais, tais como
organograma e treinamento. Os padrdes técnicos sdo documentos departamentais,
consensados e estabelecidos para atividades técnicas e diretamente ligadas ao produto ou

processo, como o plano de inspecéo final e instru¢bes operacionais (MELLO et al, 2009).

Padroes de Sistema

Padréo
Técnico

Padréo
Técnico

Figura 7 - Padronizacao de processos
Fonte: Mello et al, 2009 (Adaptado)

Os procedimentos devem ter uma visualizagdo simples e uma escrita logica e
ordenada, além de formatos e nomes padronizados. Ainda, devem conter a data da elaboracéao
e da revisdo dos documentos, assim como a assinatura da aprovacdo dos mesmos.

Normalmente, os padrbes técnicos sdo voltados para a &rea operacional da organizagdo, e por
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isso necessitam de um vocabulario mais simples e claro, empregando uma linguagem
regional, com jarg@es da area e até girias, se adequado (MELLO et al, 2009).

Antes de serem oficializados, os procedimentos devem ser aprovados pelas areas
envolvidas, para que todas as informacdes sejam consensadas. Depois de analisados e
aprovados, os usuarios dos procedimentos devem ser treinados e avaliados quanto a execucéo,
sendo programadas auditorias da qualidade a fim de se avaliar o desempenho e eventuais
falhas do processo (MELLO et al, 2009).

2.2.3 MEDICAO, ANALISE E MELHORIA

Medicbes sdo importantes para a organizacdo, pois sdo a base para a tomada de
decisdo fundamentada em fatos e dados. Essas medi¢des, porém, ndo fazem sentido se nao
forem analisadas e gerarem melhorias para o sistema de gestdo da qualidade. CTI (2012)
defende que os requisitos dessa se¢do da 1SO 9001 podem ser considerados a chave para o
sucesso da organizacdo, pois quando aplicadas, auxiliam na demonstracdo da conformidade
de seus produtos e servicos aos padrbes requisitados. Completa ainda que, segundo esse
requisito, dados da satisfacdo dos clientes e auditorias internas sdo formas de se avaliar a
eficacia do sistema de gestdo da qualidade, porém, ainda existem outras ferramentas, como o
monitoramento de processos e produtos e o controle de produto ndo conforme que podem ser

aplicadas, que sdo o foco desta secéo.
2.24 MONITORAMENTO E MEDICAO DOS PROCESSOS

“A organizacdo deve aplicar métodos adequados para monitoramento e, onde
aplicavel, para medicdo dos processos do sistema de gestdo da qualidade” (ABNT, 2008, p.
13). Segundo Sousa (2012), os métodos de controle utilizados pela empresa devem
demonstrar a aptiddo de seus processos para atingir os resultados planejados. E quando esses
resultados ndo forem satisfatoriamente atingidos, correcdes e acbes corretivas devem ser
empreendidas para assegurar a conformidade do produto.

Vale salientar que correcdo e acdo corretiva sdo termos com significados distintos.
De acordo com a ABNT (2005), uma agdo corretiva tem como objetivo a eliminagédo da causa
de uma ndo conformidade, de forma a impedir que ela ocorra novamente. Uma corregéo,
entretanto, € uma acao para eliminar a ndo conformidade, podendo ser, por exemplo, um

retrabalho ou uma reclassificacdo (alteragéo de classe, a fim de tornar o produto conforme
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com requisitos diferentes daqueles especificados inicialmente). Normalmente, uma correcédo é
utilizada para eliminar o efeito do problema e uma agdo corretiva, a causa.

As medicbes e 0 monitoramento realizados devem ser previamente planejados, no
que diz respeito ao método, responsavel e periodicidade apropriados. Mello et al (2009)
complementam que essas medicdes devem ser utilizadas tanto para gerenciamento de
operacOes didrias quanto para projetos de ruptura, de acordo com a visdo e 0s objetivos

estratégicos da organizacao.

2.25 MONITORAMENTO E MEDICAO DO PRODUTO

De acordo a ABNT (2008, p. 13), “a organizacdo deve monitorar e medir as
caracteristicas do produto para verificar se os requisitos do produto foram atendidos”. O
aspecto essencial deste requisito esta ligado a capacidade da organizacdo de demonstrar que 0
conjunto das atividades de monitoramento e medicgdo esta adequado ao processo de realizagdo
do produto. Para que isto seja possivel, devem ser claramente identificadas as caracteristicas
criticas e significativas do produto, para estabelecer controles especificos para 0s mesmos
(SOUSA, 2012).

Em muitos casos, como forma de assegurar que as caracteristicas do produto séo
identificadas e entendidas, a organizacao constréi um prot6tipo do mesmo e o distribui para a
area responsavel por sua producdo. Com isso, € estabelecido que tudo o que € produzido
deveréa seguir o modelo distribuido, caso contréario, sera segregado e identificado.

O monitoramento e medicdo do produto devem ser realizados em estagios
apropriados do processo de realizacdo do mesmo (inicio, meio e/ou fim), de acordo com as
providéncias planejadas pela organizacdo. As evidéncias desse monitoramento devem ser
mantidas, podendo ser utilizados formularios ou etiquetas de identificacdo para apontamento
desse processo (MELLO et al, 2009).

Para a selecdo do método apropriado de medi¢cdo do produto, devem ser levados em
consideracéo, segundo Mello et al (2009):

e As caracteristicas do produto (como comprimento, didmetro, dureza, etc), que
determinam as ferramentas, equipamentos, precisdo, meios e habilidades de
medicdo adequados;

¢ A localizagdo dos pontos adequados de medigdo, na sequéncia do processo de

fabricacéo;
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e As caracteristicas a serem medidas em cada ponto, e os critérios utilizados na
aceitacdo e na documentacao;

e Os pontos estabelecidos pelo cliente para verificar as caracteristicas do
produto;

e A inspecdo final do produto, para confirmar que as atividades de verificacédo e
validacdo foram concluidas e aceitas;

De acordo com a ABNT (2008), a liberacdo do produto para o cliente ndo deve
prosseguir até que todas as providéncias planejadas tenham sido realizadas e aceitas, a menos
gue o material tenha sido aprovado por uma autoridade pertinente (liberacdo condicional) ou
pelo préprio cliente (liberagdo por concessao).

E importante salientar que a medi¢do e o monitoramento do produto devem gerar
dados consistentes, e que 0S mesmos devem ser repassados para as respectivas areas
envolvidas. Dessa forma, os erros identificados podem ser levados para uma posterior analise

e eliminacdo de suas causas, contribuindo para a melhoria continua do processo de producao.
2.2.6  CONTROLE DE PRODUTO NAO CONFORME

“A organizacao deve assegurar que produtos que ndo estejam conformes com 0s
requisitos do produto sejam identificados e controlados para evitar seu uso ou entrega nao
pretendidos” (ABNT, 2008, p. 13). Este requisito visa impedir que o produto ndo conforme
possa ser negligentemente utilizado pela organizagéo ou entregue ao cliente (SOUSA, 2012).

Segundo a ABNT (2005), uma ndo conformidade é o ndo atendimento a um
requisito. Logo, um produto ndo conforme é o resultado insatisfatério de um processo que
gerou um produto com uma determinada ndo conformidade. Contudo, em vez de uma nao
conformidade, um produto também pode apresentar um defeito. Um defeito €, segundo a
ABNT (2005), o ndo atendimento a um requisito, porém relacionado a um uso pretendido ou
especificado. A sutil diferenga entre os dois termos pode ser exemplificada pelas expressoes
“meu produto esta defeituoso, pois dessa forma ndo consigo utiliza-1o” e “meu produto esta
ndo conforme, pois ndo veio exatamente como pedi, mas ainda assim posso utiliza-lo”. Em
vista disso, independente de se classificar como defeituoso ou ndo conforme, um produto que
néo atende aos requisitos especificados pelo cliente deve ser controlado pela organizacao.

Em muitas empresas, a constatacdo da ndo conformidade no produto é realizada por
um setor especifico, formado por uma equipe preparada e treinada para o reconhecimento do

atendimento aos requisitos do cliente. Contudo, é importante que ndo sO essa equipe seja a
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responsavel pela inspecdo do produto, mas que em todos estagios de sua producdo o mesmo
seja inspecionado e aprovado pelo proprio operador que o manuseia. Dessa forma,
asseguramos a participacdo e 0 comprometimento de todos os envolvidos para a producéo de
um produto de acordo com o estabelecido pelo cliente.

Os produtos ndo conformes encontrados durante o processo (durante a producéo), ou
antes da entrega ao cliente (produto acabado na expedicdo), devem ser identificados,
discriminados e segregados (MELLO et al, 2009). Como, nesse caso, a ndo conformidade foi
causada pela prépria organizacdo, a mesma deve designar o destino apropriado para o
produto, que pode ser sucata, reclassificacdo ou retrabalho. Em casos de retrabalho, apo6s a
correcdo da ndo conformidade, a organizacéo deve ainda providenciar uma reinspe¢ao, Como
forma de assegurar a conformidade aos requisitos especificados (MELLO et al, 2009).

A identificacdo da ndo conformidade, assim como a sua natureza e outros aspectos
relevantes para sua analise, deve ser completa, legivel e acessivel, a fim de deixar claro que o
produto ndo deve ser utilizado (SOUSA, 2012). Segundo CTI (2012), também deverdo ser
estabelecidos procedimentos documentados, para garantir a eliminacdo da ndo conformidade
encontrada no produto ou a tomada de outra acdo adequada. Nesses casos, relatorios de
produto ndo conforme podem ser confeccionados, conforme mostra a Figura 8, como forma

de registrar todas as informagdes acerca do produto.
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Logoipo RELATORIO DE PRODUTO NAO CONFORME REG.001
(RPNC) Revisto: 03
. \dentificagio — (Emitente) _ i | Nomero: 337/08
Nio-conformidade: Localizacdo: ORGANIZACOES TABAJARA
() Produto [{ x) Cliente -
( x ) Processo () Fornecedor —
() lInterno (setor) —

Descriciio do Produto: Polias

{ x ) Nota Fiscal e data ( x ) Ordem de Producio | Quantidade Nao-conforme: 12 pecas

01397 - 24/6/08 N 4567/08 e 4568/08

32296 - 5/9/08 i

Descricdo da Nao conformidade:
Pecas devolvidas pelo cliente, pois as mesmas foram produzidas em duplicidade.

Aciio Imediata Tomada:
Verificar se as pecas devolvidas estao conformes.

Emitente: José da Silva | Visto: [ Data: 5/9/2008
. Corregiio du Ndo conformidade .
( x ) Selecionar () Concessao. | ( x ) Retrabalhar () Reprovar/Sucatar | ( ) Permissdo de Desvio
Cliente: f (Aprovacdo Condicional)
Descricdo da Correcdo:
Selecionar pecas desenvolvidas pelo dliente ' J. Silva 5/9/2008
Responsavel pela execucdo da correcgo: Prazo para execucdo da correcdo:
Antonio Melo 5/9/2008
Observacdes:  Necessita de Acdo Corretiva?
| () Néo. ( x) Sim. N* RAC - 343/08
Seleciio/Retrabalho (caso aplicvel)
Tempo gasto com Selecdo/retrabalho: Funciondrios envolvidos na Selecao/Retrabalho:
1 hora 01
Quantidade aprovada apos Selecao/Retrabalho Quantidade reprovada apds Selecdo/Retrabalho
12 pecas | 0 pecas
Reinspegdio apds Selegiio/Retrabatho {caso aplicdvel)
Especificado: Nao aplicavel. Encontrado: Ndo Aplicavel.
Situagao: Visto (inspetor): \
() Aprovado () Reprovado Data:_ /) ‘

Figura 8 - Exemplo de registro de produto ndo conforme
Fonte: Mello et al (2009)

Em casos em que a identificacdo do produto ndo conforme ocorre depois que ele foi
entregue ao cliente, a organizacao deve notifica-lo para eliminar ou minimizar os efeitos da
ndo conformidade. Tal ocorréncia pode ser resultado de um processo especial, ou porque 0s

processos de monitoramente e medi¢do ndo conseguiram constatar a ndo conformidade. Nesse
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caso, a organizacdo deve recolher o lote ndo conforme e substitui-lo, ou ainda realizar um

recall para substituir o produto entregue ao consumidor final.
2.2.7 RASTREABILIDADE DE PRODUTOS

“Quando apropriado, a organizacdo deve identificar o produto pelos meios
adequados ao longo da realizagcdo do produto” (ABNT, 2008, p. 11). A rastreabilidade dos
produtos pode ser entendida como uma facilitadora no controle dos processos, pois, segundo a
ABNT (2005, p. 14) é a “capacidade de recuperar o histdrico, a aplica¢do ou a localizagado
daquilo que esta sendo considerado”.

Sendo assim, a organizagdo deve elaborar formas de identificar seus produtos, para
assegurar a obtencdo de dados de seus processos, maquinas, equipamentos e insumos
utilizados em suas transformacdes, conforme Figuras 9 e 10. Dessa forma, em casos de
reclamacdes de cliente, ou até mesmo de necessidade de analise de historico da producéo, é
possivel identificar quando, quanto e por onde seguiu o fluxo de producdo. Para isso,
etiquetas, embalagens, fichas de identificacdo, placas ou outros meios, podem ser utilizados.

LAMPADA
TIPO: BG4S 127 V x 15 W SUCO DE LARANIA
COR: CLARA (com ACUGAR)

BASE: E27/27 ALUMINIO

Figura 9 — Modelos de etiquetas de identificacdo do produto
Fonte: Mello et al, 2009

Logotipo da

gotip Formulério de Identificacdo de Material

Empresa
Produto: Cliente:
Codigo/Lote: Data:
Méaquina/Operador: Situacdo do Produto:

() OK () NOK () NAO VERIFICADO

Observacses:

Figura 10 - Ficha de identificacio de material
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No caso de organizagOes que utilizam equipes especializadas para 0 monitoramento e
a aprovacgédo do produto, estas podem ainda identificar a situagéo dos lotes produzidos, para
evidenciar se 0s mesmos estdo aprovados, reprovados, liberados para fins urgentes ou sob
concessdo, conforme Figura 11. Dessa forma, evitam que produtos sejam erroneamente
modificados e/ou distribuidos, contribuindo para um melhor controle da condigdo dos
mesmos (MELLO et al, 2009).

AGUARDANDO APROVA(;EO APROVADO REPROVADO

Figura 11 - Modelos de etiquetas de identificagcdo da situacdo dos produtos
Fonte: Mello et al, 2009 (Adaptado)

2.2.8 ANALISE DE DADOS E MELHORIA CONTINUA

Segundo a ABNT (2008, p. 14) “a organizacdo deve determinar, coletar e analisar
dados apropriados para demonstrar a adequacdo e eficacia do sistema de gestdo da qualidade e
para avaliar onde melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade pode ser feita. Isto
deve incluir dados gerados como resultado de monitoramento e da medicdo e de outras fontes
pertinentes”. O sistema da qualidade gera um conjunto fundamental de dados e informacao,
que devem ser utilizados para a gestdo e revisdo dos procedimentos e das praticas adotadas
pela organizacdo (SOUSA, 2012).

Segundo CTI (2012), a analise de dados devera considerar a medicdo da satisfacao
dos clientes, os requisitos de conformidade do produto e as caracteristicas e as tendéncias dos
processos, produtos e/ou servicos, incluindo os fornecedores. Mello et al (2009) acrescenta
que além dessas, podem ser consideradas também as reclamacGes de clientes, 0s relatorios de
ndo conformidade, os relatérios de auditoria e os resultados de reunides de andlises criticas.

A coleta e analise de dados séo a base para a implantacdo da melhoria continua dos
processos, pois € a partir delas que identificamos como e quanto alguns fatores contribuem na
piora de um resultado. Este, quando desfavoravel, transparece a existéncia de problemas no
processo, que se ndo contidos podem se estender a outras areas e até ao cliente.

Segundo Werkema (2006), um problema é um resultado indesejavel para o processo, e
por isso, deve ser eliminado. Campos (2004) acrescenta que a decisdo de se resolver um

problema necessita de uma anélise detalhada do processo para se determinar a causa do mau
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resultado, de forma a atuar sobre a mesma, padronizar e controlar para garantir que resultado
negativo ndo volte a acontecer. O ciclo PDCA de melhorias ou Método de Anélise e Solucéo
de Problemas (MASP) pode ser utilizado nesse caso, pois apoia-se em uma série de
procedimentos ldgicos para a eliminacdo da causa de um problema.

O MASP, segundo Werkema (2006), é constituido por oito etapas, conforme mostra a
Figura 12:

GERENCIAMENTO PARA MELHORAR

META DE MELHORIA

PROBLEMA:
Identificagdo do problema.

-

OBSERVACAO:

Reconhecimento das caracteristicas
do problema.

ANALISE:
Descoberta das causas principais.

Contramedidas s causas principais.

EXECUCAO:
Atuacio de acordo com o "Plano de Agdo".

VERIFICACAO:
Confirmagdo da efetividade da ag@o.

o
(2)
©,
0 PLANO DE ACAO:
®|

MELHOR

Niimero de

Reclamages % T\)\
' -
H ~

por més

92 93 I 9

PADRONIZACAO:
Eliminagdo definitiva das causas.
7)| coNcLUsAO:

A Revisdo das atividades e planejamento
9 para trabalho futuro.

Figura 12 - Ciclo PDCA para alcance de metas de melhoria
Fonte: Werkema (2006)

Neste trabalho, serdo abordadas as quatro primeiras etapas da metodologia: a
identificacdo do problema, observacédo, andlise e o plano de acdo. Os métodos utilizados para
essa abordagem séo apresentados no Quadro 2.
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Etapa Tarefas Ferramentas

1) Escolha do problema

2) Elaboracéo do histérico do problema Grafico de Linha

Identificacdo

do Problema . Gréfico de Pareto
3) Priorizacéo de temas
1) Descoberta das caracteristicas do problema por
x meio da coleta de dados Gréfico de Pareto
Observacao i e
2) Descoberta das caracteristicas do problema por Estratificacédo

meio da observacdo no local

Brainstorming

1) Definicdo das causas influentes )
) ¢ Diagrama de Causa

Anédlise 2) Escolha das causas mais provaveis

. . e Efeito
3) Verificacdo de hipbteses A
) ieag P Os 5 porqués
Plano de Ac¢do | Elaboragéo do Plano de Agéo 5W1H

Quadro 2 - Etapas do MASP
Fonte: Almeida 2010 (Adaptado)

Para organizacfes que pretendem implantar um sistema de gestdo da qualidade, a
cultura de anélise e solucdo de problemas é primordial. Para Campos (2004), o conceito do
MASP pode, e deve ser entendido e praticado por todas as pessoas da empresa, independente
de sua posicdo hierarquica e recursos disponiveis. Evidentemente, o vocabulario, método e
abordagem utilizados podem ser diferentes, mas o conceito € 0 mesmo.

A utilizacdo constante do MASP, ou de outras ferramentas orientadas para a solucéo
de problemas, é importante para tornar a melhoria continua um objetivo permanente a ser
alcancado. Dessa forma, a organizagdo ndo s6 melhora a eficacia e eficiéncia de seus
processos, mas também estimula atividades com base na prevencao de problemas, em vez da
correcao.

Segundo Mello et al (2009), as pessoas possuem diferentes niveis de comportamento
em relacdo a melhoria continua. Empresas que ainda ndo compreendem a importancia da
melhoria tendem a culpar outros individuos quando algo vai mal, em vez de procurar as
razGes da ocorréncia do problema. Por outro lado, organizacfes que ja estdo adquirindo o
habito da melhoria visam utilizar ciclos formais para identificar e solucionar os problemas,
como reunides e relatorios periodicos para analise de ocorréncias. Por fim, organizacGes
maduras, normalmente aquelas com sistemas de gestdo da qualidade estabelecidos e mantidos,

possuem foco na melhoria continua dos processos, onde a identificacdo e solucdo dos
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problemas j& sdo parte integrante do trabalho, seja esta individual ou em grupo. Dessa forma,
intuitivamente, os colaboradores monitoram e mensuram suas atividades, com a finalidade de

atender aos objetivos estratégicos definidos pela alta direcéo.
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3. ESTUDO DE CASO: SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE EM UMA
INDUSTRIA GRAFICA

3.1 DESCRICAO DO PROTOCOLO DE PESQUISA

Conforme definido no item 1.5, a abordagem utilizada neste trabalho é qualitativa,
seguindo 0 meétodo de estudo de caso. Sendo assim, a fim de avaliar como um sistema de
gestdo da qualidade pode assegurar a qualidade e melhoria dos processos de producdo e dos
produtos de uma industria grafica, foi realizado um acompanhamento das mudancas ocorridas
nos seus processos de monitoramento da qualidade e melhoria.

O escopo do trabalho abrange as areas de impressdo e acabamento. Tais setores
foram definidos para estudo por serem o0s mais criticos em relacdo a qualidade do produto,

objetivo de desempenho exigido e percebido pelos clientes.

3.2 DESCRICAO DA UNIDADE DE ANALISE

O estudo é realizado em uma organizacdo que optou por manter sigilo sobre a
divulgacdo de seu nome e de detalhes peculiares. Desta maneira, sua identidade ndo é
revelada e algumas informacGes apresentadas neste trabalho podem ser genéricas, hipotéticas
ou limitadas a certo nivel de aprofundamento. Além disso, dados numéricos sobre o
desempenho da empresa antes do processo de implantagcdo do sistema de gestdo da qualidade
ndo serdo revelados.

A empresa em estudo € uma industria grafica de grande porte que utiliza para
transformacdo de seus produtos matéria prima selecionada e tecnologia de ponta. Os
principais produtos impressos na mesma s&o: revistas, livros, folhetos, tabloides e folders.

A empresa trabalha com operacgéo full time, ou seja, 24 horas por dia. Neste estudo,
para simplificar as analises, os turnos sao caracterizados da seguinte forma:

e Manha: 06:50h as 15:10h
e Tarde: 15:10h as 23:10h
e Noite: 23:10h as 06:50h
A fim de aumentar a satisfacdo de seus clientes, a industria gréfica esta se

reestruturando para obter a certificacdo na 1SO 9001. Esta, por ser sinbnimo de garantia de



39

qualidade, auxiliard a empresa ndo sé na fidelizacdo e conquista de clientes, mas também na
melhoria de seus processos internos.

Para a implantacdo da 1SO 9001, uma equipe formada por um coordenador, um
assistente e dois estagiarios foi montada, com o intuito de mapear todos os processos da
empresa e auxiliar no estabelecimento de melhorias, de forma a atender os requisitos da

norma.

3.3 DESCRICAO DO MACROPROCESSO DA EMPRESA

De acordo com o pedido realizado pelo cliente, todas as caracteristicas que o
impresso deve ter - como seus textos, fotos/figuras, cores e formato - sdo enviadas para a area
de impressdo. A impressdo pode ocorrer em maquinas rotativas, que recebem papel em forma
de bobina; e planas, que recebem o papel j& cortado. As maquinas rotativas sdo mais
modernas e oferecem a possibilidade de acabamentos simples, como dobra, corte, cola e
grampo. Em contrapartida, as méaquinas planas sdo mais adequadas para impressdo com
papéis grossos, que podem ser utilizados como capas de livros e cartazes.

Apds estar impresso, o produto pode necessitar de acabamento — como grampo, cola,
dobra, corte ou plastificacdo — antes de ser enviado ao cliente. Apesar de a &rea do
acabamento ter funcdes que podem ser efetuadas na impressao (como a inser¢do de grampo,
por exemplo), ela é bastante demandada, pois é capaz de realizar tais funcbes com maior
precisdo, agilidade e flexibilidade. Estando finalizado, o impresso é encaminhado para a area
de expedicdo, onde € encaminhado para o destino final determinado.

As éreas de impressdo e acabamento descritas acima sdo cruciais no processo de
producdo, pois sdo as capazes de identificar e eliminar as anomalias mais visiveis dos
impressos. Entende-se como anomalia, uma irregularidade do impresso que pode influenciar
negativamente na satisfacdo do cliente, como manchas, erros de paginacdo, corte de
informacdes, etc. E importante controlar as anomalias, pois qualquer desvio nos requisitos do
cliente, se ndo identificado e tratado, contribui na queda da qualidade do produto.

A érea de sistema de gestdo da empresa, responsavel pela certificacdo da 1SO 9001,
mapeou todos 0s processos das areas de impressdo e acabamento, em especial os relacionados
a qualidade do produto (reducdo de anomalias). Apés 0 mapeamento, sugeriu mudancas de
acordo com os requisitos exigidos pela norma e boas praticas de gestdo. A seguir Sdo

apresentados 0s processos antes e apds essas mudancas sugeridas e implantadas.
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3.4 MONITORAMENTO DA QUALIDADE DO PRODUTO

341 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

Durante a implantacédo do sistema de gestdo da qualidade na industria grafica, o setor
de sistema de gestdo realizou 0 mapeamento do processo de monitoramento da qualidade do
produto, ou seja, a identificacdo de anomalias nos impressos. Tal processo era realizado pela
area denominada Controle de Qualidade, que era responsavel por duas tarefas principais: a
aprovacao do produto e a inspecdo hora a hora.

A aprovacdo do produto era realizada na area de impressdo e tinha por objetivo
assegurar a padronizacdo da producdo através da reprodugdo de modelos, conhecidos como
heliografica e prova de cor. A heliogréfica reproduzia o formato final do impresso, para que
os impressores conferissem erros de paginacdo, comprimento e largura. Ja a prova de cor
reproduzia precisamente as cores que o impresso deveria ter, porém era em um tamanho
menor do que o impresso real. Esses modelos eram utilizados como base para a realizagéo de
acertos na maquina, até que se chegasse ao padrao de impresso desejado.

Além dos modelos citados acima, os impressores também utilizam de um documento
fundamental na impressdo, a Ordem de Servico (OS). A OS descrevia todas as peculiaridades
do impresso, ndo s6 para a impressdo, mas também para o acabamento e entrega do produto
final ao cliente. Dessa forma, todos os operadores das maquinas tinham acesso aos principais
pontos de atencdo durante a producdo de um trabalho.

Os inspetores da qualidade, que pertenciam a area de Controle de Qualidade,
realizavam a aprovacao junto aos impressores, apontando as anomalias observadas no produto
e sugerindo os acertos de maquina que deveriam ser feitos para elimina-las. Enquanto um
produto ndo estava aprovado pelos inspetores da qualidade, o impressor ndo estava autorizado
a iniciar a producao.

Para auxiliar nessa aprovacao, os inspetores utilizavam um check list para registro
das anomalias encontradas e das acOes realizadas para elimina-las, conforme mostra a Figura
13.
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CHECK LIST DE APROVACAO DE TRABALHO
05: | [ TRABALHO: | [ versAo/cap: | ne
CLIENTE: | [ cLassiFicacio: | [ TIRAGEM TOTALOS:
MAQUINA: | [ TIRAGEM ATUAL:
DATA: [ / / [HORA:| - [ OPERADOR: | [ MATRICULA:
ITENS PARA CHECAR (SG MARCAR SE NAD-CONFORME):
- IMPRESSAD PAPEL EMBALAGEM
2 | | soLHas PINCA ESPELHOS
2 [ [coa REGISTRO FORMATO
Z [ [cor SUJEIRA / RISCOS / DECALQUE GRAMPO
S | [ pecola VALIDADE MARCAS DE CORREIA
& | | posra VERSAD MARGENS
w | | ESPELHOS WAVE PAGINACAQ
€ [[esauaro PINCA
Z | | FORMATO ACABAMENTO SUJEIRA / RISCOS / DECALQUE
€ [Terawro COLA VERSAQ
& [[wancHas CORTE VERNIZ
o || marGENS DEGOLA VINCO
2 || PAGINACAD DOBRA
é DBSERVACGES / COMENTARIOS ADICIONAIS:
=
§
APROVADO [ [ APROVADO SOB CONCESSAO | | REPROVADO
ASSINATURA INSPETOR: MATRICULA:
ASSINATURA OPERADOR: MATRICULA:
ASSINATURA
APROVADOR (SOB MATRICULA:
CONCESSAD):

PARA USO DE CLIENTE / REPRESENTANTE / FRODUTOR GRAFICO, SE APLICAVEL:
CERTIFICO DUE OS5 ITENS ABAND FORAM CONFERIDOS E ESTAD EM CONFORMIDADE. DURANTE ACOMPANHAMENTD DE IMPRESSED, CONFORME MODELD
ANEXD ASSINADD.

[ PAGINACAD [ [ CORTE [ T cores [ [DoBrRas | TESPELHOS | | ACABAMENTO

ASSINATURA: | [Data: [/ 7/ [ HORA:]

Figura 13 - Check List de aprovacéo do produto - Antigo
Fonte: Adaptado IndUstria Grafica

A aprovacdo poderia ser realizada de duas maneiras: internamente (somente com a
participacdo dos inspetores e impressores) ou externamente (com a participagdo do cliente).
Em casos da presenca do cliente, 0 mesmo conduzia a aprovacdo, com o auxilio dos
inspetores e impressores. Apds a aprovacado, 0s inspetores recolhiam a assinatura de todos 0s
envolvidos, para comprovar o0 consenso do padrdo do impresso.

A Figura 14 mostra o funcionamento do processo de aprovacdo do produto de forma

resumida.
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Operador realiza ajustes e
acertos na maquina
segundo definido na OS

|

Operador solicita o Controle
de Qualidade para
aprovacgao do produto

|

Controle de Qualidade se
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Check List de Aprovagao

Os ajustes e a aprovagdo de
cor ocorrem de acordo com
o cliente

Aprovacao
externa?

Controle de Qualidade e
operador avaliam produto
conforme prova de cor e
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I
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para atingir o padréo
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Controle de Qualidade
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aprovadores (Controle da
Qualidade, operador e
cliente)
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acabado da
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Produto é encaminhado
para acabamento

l
>

Figura 14 - Fluxograma do processo de aprovagdo do produto - Antigo

Fonte: Adaptado IndUstria Gréfica
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A inspecdo hora a hora, também realizada pelo Controle de Qualidade, tinha por

objetivo a identificacdo de possiveis anomalias no impresso, N0 momento em que 0 Mesmo

estava sendo produzido. Tal atividade era realizada ap6s a aprovagdo do trabalho na
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impressao e o acerto de maquina - regulagem da méaquina de acordo com as especifica¢fes do
produto - no acabamento.

Os responsaveis pela inspecdo percorriam todas as maquinas da empresa de hora em
hora, identificando anomalias em amostras retiradas da producéo. Para auxilio deste trabalho
eles preenchiam uma etiqueta, indicando quais anomalias haviam ocorrido, conforme

mostram Figuras 15 e 16.

0S: TRABALHO: CAD:
IMPRESSAO
NOME - Operador:
Data: /[
Hora: : VISTO - Operador:
Tiragem:
Maquina: VISTO - Qualidade:
Problema Solugdo imediata
Bolhas Margens
Cola Paginagdo
Cor Papel
Degola Pinga
Dobra Registro
Espelhos Sujeira/Riscos/Decalque
Esquadro Validade
Formato Versao
Grampo Wave
Manchas

Figura 15 - Etiqueta de inspecdo para area de impressao — Antigo
Fonte: Inddstria Gréafica

OS: TRABALHO: CAD:
ACABAMENTO
NOME - Operador:
Data:_ /[
Hora: : VISTO - Operador:
Tiragem:
Maquina: VISTO - Qualidade:
Problema Solugdo imediata
Cola Marcas de Correia
Corte Margens
Degola Paginacdo
Dobra Pinga
Embalagem Sujeira/Riscos/Decalque
Espelhos Versdo
Formato Verniz
Grampo Vinco

Figura 16 — Etiqueta de inspecédo para area de acabamento - Antigo
Fonte: IndUstria Grafica
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Caso encontrassem alguma anomalia muito grave, os responsaveis pelo hora a hora
comunicavam imediatamente a um inspetor da qualidade, para que 0 mesmo tomasse uma
acao. Caso o problema fosse rotineiro e facil de resolver, alertavam o operador da maquina
para que o eliminasse.

Ao fim da inspecdo, os responsaveis pelo hora a hora relatavam aos inspetores da
qualidade todas as anomalias encontradas na produgéo, para que 0os mesmos ficassem cientes
e atuassem com alguma acao, caso fosse necessario. As amostras da producdo recolhidas e as
etiquetas preenchidas durante a inspecdo eram armazenadas por 30 dias para histérico e
andlise, caso houvesse alguma reclamacéo do cliente no futuro. As informacdes contidas nas
etiquetas eram lancadas em um sistema, para geracdo de graficos de controle.

A Figura 17 mostra o funcionamento desse processo de forma resumida.

< Inl'fio >

Responsavel pelo Hora a Hora
inicia rota de inspeg&o
1
Responsével pelo Hora a Hora
analisa amostras das maquinas
e preenche etiqueta (com
tiragem, OS e problemas
encontrados)

I

Finalizagdo de
inspegdo em todas
as maquinas?

Responsavel pelo Hora a Hora
recolhe amostra e anexa
etiqueta na mesma

Responsavel pelo Hora a
Hora informa o problema ao
operador e solicita ajuste

Responsavel pelo Hora a Hora
informa resultados da rota aos
inspetores

|

Responsavel pelo Hora a Hora
preenche a planilha com as
informagdes coletadas durante

a rlota Cl
< Fim >

Impresso Ok?

Necessidade de
comunicagdo imediata
com inspetor?

Responsavel pelo Hora a Hora
informa ao inspetor para a
tomada de decisdo

Figura 17 - Fluxograma do processo hora a hora - Antigo
Fonte: Adaptado IndUstria Gréfica

Outra forma de medicdo da qualidade, ndo sé dos produtos, mas também dos
processos da industria gréfica, eram as reclamacgdes dos clientes. Tais reclamacfes eram
gerenciadas pelo setor Comercial, que as recebiam e repassavam ao setor responsavel pela

ocorréncia do problema, para que analisasse a queixa e respondesse o cliente. Dependendo do
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grau da reclamacéo, esse poderia optar pela devolucdo do produto, o que gerava um grande
prejuizo para a industria gréafica, pois ja havia arcado com os custos da producéo.

A fim de identificar o que gerou uma reclamacdo de produto e sua dimensdo, a
industria grafica utilizava o processo de rastreabilidade dos produtos. Com ele, tornava-se
mais facil a busca do historico da produgdo de um cliente, pois era possivel identificar a
maquina de origem da anomalia apontada e o operador responsavel pela mesma.

A rastreabilidade funcionava através de folhas de identificacdo (Figura 18) que eram
anexadas a paletes - estrados de madeira onde eram dispostos 0s impressos que saiam de uma
maquina. Tais folhas exibiam o préximo destino do palete - que poderia ser alguma méaquina
do acabamento ou o setor de expedicgdo - e eram preenchidas pelo operador da maquina, com

as informacdes da OS e dos impressos.

PUARG 4 SES L RA NG E D BOM DESEMPENHD DO TRABALHD
PREENTHA TODAS 4% INFORMAGOES DOM LETRA DE FORMA
EDONFORME MODELD PADRAD
DOBRE 201

IDENTIFICAGAD DE PALETE

PRCDUTC

CADERMC ! VERSAL

o MAGLINA DE CRIGEM:

OTDE. ! PAC. au CX 4TDE. fLASTRE: OTDE. FALTURA:

GTDE. TGTAL MG PALETE:

DATA: HORA: M* D PALETE:
i ¥
GFERADCOR: ALKILIAR DE STACKER:
DESTINO:;
OBSERVALTES:

Figura 18 - Folha de Identificacdo de Paletes - Antigo
Fonte: Adaptado Industria Grafica

Os paletes eram entregues ao cliente com as folhas de identificacdo anexadas, pois ao
se queixar da existéncia de alguma anomalia, enviava a industria grafica amostras dos

impressos defeituosos e a folha de identificacdo correspondente ao palete dos mesmos.
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3.4.2 IDENTIFICACAO DE FALHAS

Apds 0 mapeamento dos processos de monitoramento da qualidade do produto, a
equipe de sistema de gestdo se reuniu para identificar suas principais falhas. Estas foram
repassadas as areas correspondentes, para que confirmassem e tivessem ciéncia dos problemas
que o cercavam.

Em relacdo a aprovacdo de produto, a equipe péde observar 0s seguintes pontos de
melhoria:

e A aprovacdo acontecia somente na impressao. Por escassez de médo de obra
na area, os inspetores da qualidade seguiam a ldgica de que as cores do
impresso sdo os critérios mais criticos para a satisfagdo do cliente, e por isso
ndo realizam a aprovacao do impresso na area de acabamento. Porém, muitas
vezes 0s operadores, por falta de atencdo ou experiéncia, seguiam as
orientagdes da OS incorretamente, gerando um impresso com anomalias
notaveis.

e Ndo havia heliografica para todas as maquinas do acabamento. Havia
producdo de somente uma heliogréfica, que era utilizada como auxilio na
aprovacao da impressao do produto. Apés a aprovacao, essa era encaminhada
para a area do acabamento, porém ficava armazenada na sala da coordenacao.
Caso surgisse alguma davida no formato do impresso, os operadores
poderiam consultad-la. Isso ocorria pelo fato de muitas maquinas do
acabamento receberem, a0 mesmo tempo, os impressos vindos de uma Unica
maquina impressora. Todavia, na maioria das vezes o0s operadores do
acabamento ndo tinham tempo habil de consultar a heliogréfica na
coordenacdo, e por isso determinavam o formato do impresso por bom senso
e experiéncia.

e Os inspetores da qualidade eram os responsaveis pela aprovacdo do
impresso. Apesar de a aprovacgdo ocorrer com a atuagao dos inspetores e dos
impressores em conjunto, eram 0s inspetores que ditavam o andamento da
mesma. Logo, se houvesse alguma reclamacao do cliente em relacdo as cores
do impresso, a qualidade era a maior responsavel.

Em relacdo a inspecdo hora a hora, a equipe p6de observar 0s seguintes pontos de

melhoria:
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e A rota de inspecdo hora a hora néo era planejada. Apesar de a inspecéo ser
realizada normalmente de hora em hora, ndo havia um critério para definir
por qual maquina iniciar e terminar a rota. Algumas vezes, a inspe¢cdo em
uma maquina acontecia quando a mesma estava finalizando a produgéo de
uma OS, o que tornava a inspecdo pouco eficaz, j& que a maioria dos
impressos estava finalizada.

e A comunicacdo sobre as anomalias identificadas na inspecdo ndo era
efetiva. Ao encontrarem uma anomalia no impresso, 0s responsaveis pela
inspecdo nem sempre a comunicavam ao operador para que realizasse o
ajuste. Da mesma forma, quando encontravam uma anomalia grave,
geralmente ndo comunicavam imediatamente ao inspetor, para que 0 mesmo
atuasse em busca de uma solucéo.

e O arquivo de tabulacdo da inspecdo estava obsoleto. O sistema utilizado
para tabulagdo dos dados da inspecédo hora a hora havia sido criado ha muitos
anos, e por isso continha informagdes que ndo condiziam mais com a
realidade da empresa. Por exemplo, o programa solicitava informacdes que
ndo eram mais utilizadas e ndo permitia a tabulacdo de anomalias que nédo
ocorriam na época de criacdo do mesmo, mas que se tornaram comuns com 0
tempo. Além disso, o histdrico do sistema ndo era confiavel, pois duplicava
alguns dados e excluia outros, sem solicitacdo do usuério.

e Ndo havia um repasse das inspecdes as areas envolvidas. Apesar de
identificar as anomalias nos impressos, o Controle da Qualidade pouco podia
atuar na solucdo de problemas, pois ndo possuia 0 conhecimento técnico para
eliminar a ocorréncia de uma anomalia. Porém, as informagdes coletadas na
inspecdo também ndo eram repassadas as coordenacfes da impressao e do
acabamento, para que pudessem acompanhar as anomalias mais frequentes e
atuar na eliminagéo de suas causas.

Em relacdo as reclamacdes de clientes, a equipe pdde observar os seguintes pontos
fracos:

e As reclamagdes ndo eram divulgadas e acompanhadas por todos da
empresa. As reclamagfes recebidas eram encaminhadas as areas
responsaveis, mas o historico de reclamagdes, quantidade e reincidéncias ndo

eram divulgados e acompanhados. Dessa forma, os colaboradores da
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organizacdo ndo sabiam o quanto e por que os clientes estavam insatisfeitos
com o0s produtos que recebiam.

e SO eram computadas as reclamacgdes formais dos clientes. O Setor
Comercial considerava como uma reclamagdo, somente os comunicados
formais de um cliente. Por exemplo, caso a empresa fosse indagada sobre o
atraso de uma entrega por telefone, ndo considerava isso como uma
insatisfacdo com seus servicos.

e N&o eram realizadas pesquisas de satisfacdo com os clientes. A industria
grafica s6 tinha conhecimento da satisfacdo de um cliente a partir das
reclamacdes que recebiam. N&o havia uma pesquisa que abordasse 0 seu
contentamento com os diversos setores da empresa, para que assim pudesse

identificar todos seus pontos fortes e de melhoria.

3.4.3 SUGESTOES DE ALTERACAO

Ap0s a identificacdo das principais falhas nos processos descritos acima, a equipe de
sistema de gestdo da empresa pdde sugerir melhorias, baseadas nos requisitos da 1SO 9001 e
em boas praticas conhecidas. As mudancas sugeridas tinham como base o conceito de que
todos da organizacdo sdo responsaveis pela qualidade do produto. Dessa forma, 0s
colaboradores deveriam se responsabilizar por suas atividades, para evitar que produtos
defeituosos fossem entregues aos clientes.

Os processos de aprovacdo de produto e inspecdo hora a hora ndo deixariam de
existir, porém ndo seriam mais de responsabilidade apenas do Controle de Qualidade.
Partindo do pressuposto de que quem opera a maquina é capaz de monitorar e ser responsavel
pelo que produz, o prdprio operador da maquina se encarregaria da qualidade do produto.
Dessa forma, o Controle de Qualidade mudaria, aos poucos, sua funcdo para coach. Isto é,
considerando que a area possuia experiéncia e conhecimento de como monitorar a qualidade
do produto, existiria somente para auxiliar os operadores das maquinas a evoluirem nesse
trabalho.

Em relacdo a aprovacdo do produto, essa poderia agora ser realizada somente pelo
impressor, ou em conjunto dele com o inspetor da qualidade. Definiu-se que o impressor
aprovaria com sua equipe impressos de clientes menos criticos, sendo necessaria a presenca

do inspetor somente em trabalhos delicados.
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Para definir quando a aprovagao com presenca do inspetor iria acontecer, os clientes
da industria grafica seriam distribuidos em classes A, B e C. Tal classificagdo levaria em
conta varios critérios, como: frequéncia de pedidos, nimero de reclamacdes registradas,
historico de aprovacdes do produto e especificacdes do trabalho. Assim sendo, os clientes A e
B seriam os mais criticos, e por isso precisariam de aprovagdo com a presenca do inspetor. Os
clientes C, por terem menos particularidades, seriam aprovados somente pelos impressores.

Para facilitar a aprovacdo e introduzir o conceito de melhoria do processo nos

impressores, 0 check list de aprovacao seria modificado, conforme mostra Figura 19.

CHECK LIST DE APROVACAO DE PRODUTO

0s: | TRABALHO: | [ versAo / caD: |
CLIENTE: TIRAGEM TOTAL OS:

MAQUINA: TIRAGEM ATUAL:
DATA: HORA: OPERADOR/IMPRESSOR: INSPETOR:
QUALIDADE MANHA
APROVADO POR: OPERADOR CLIENTE SIM TURNO: TARDE
CONSENSO PRESENTE NAO NOITE
TENS PARA CHECAR:
Item Nota Desvio Acdo Status

BOLHAS

COLA

COR

CORTE

DEGOLA

DOBRA

EMBALAGEM

ESPELHOS

ESQUADRO

FORMATO

MARGENS

PAGINACAO

GRAMPO

MARCAS DE CORREIA

MARGENS

PAGINACAO

PAPEL

PINGA

REGISTRO

SUJEIRA / RISCOS /

DECALQUE

\VALIDADE

VERNIZ

DEGOLA

DOBRA

\VERSAO

VINCO

WAVE

NOTA GERAL: [ oensidade: Preto
Cyan

Magenta

0 - Péssimo [ 1-Ruim | 2-Regular |  3-Bom | 4-6timo Amarelo

Notas: Notas irdo variar de 0 a 4. Quanto maior melhor.

Qualidade ndo compareceu na maquina

Se aprovado pelo

R Trabalho com vérias versdes e a primeira foi aprovada
impressor:

Outros

Assinaturas

Impressor Qualidade Cliente Coordenador

Figura 19 - Check List de Aprovagdo do Produto - Novo
Fonte: Adaptado Industria Grafica
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A partir de agora, os check lists seriam preenchidos pelos impressores, mesmo se
houvesse a presenca da qualidade para auxilio na aprovacao dos clientes A e B. As anomalias
que poderiam ser identificadas nos impressos durante a aprovacdo do produto estariam
descritas no check list, e deveriam receber uma nota que variava entre 0 (péssimo) e 4
(6timo). Ou seja, se houvesse um problema grave de cola durante a aprovacdo nas rotativas, o
impressor preencheria a avaliagdo da anomalia “cola” com “0”. Da mesma forma, se o
impressor ndo tivesse nenhum problema com paginacdo durante a aprovacao, ele preencheria
a avaliacdo dessa anomalia com “4”. Ao final, a aprovacdo receberia uma nota geral,
calculada através da média das avaliacOes de todas as possiveis anomalias descritas no check
list, para andlise futura da efetividade das aprovacoes.

Ainda, os impressores deveriam, além de assinalar a existéncia e gravidade da
anomalia, registrar no check list qual acdo foi tomada para elimina-la e qual o status final
dessa acdo (anomalia eliminada, atenuada, ou ndo eliminada).

Ap0s a aprovacdo do produto, o impressor retiraria uma amostra da maquina, ja
seguindo os padrbes da heliogréafica e prova de cor, e coletaria a assinatura de todos os
envolvidos (caso o inspetor ou cliente também participassem). Com as assinaturas recolhidas,
substituiria a prova de cor pelo impresso aprovado, pois este seria 0 novo padréo a ser seguido
de aprovacéo.

A Figura 20 mostra o funcionamento do novo processo, de forma resumida.
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impressor e Controle de
Qualidade
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Aprovacgdo
externa?

Aprovagdo com
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Qualidade?

Controle de Qualidade se
dirige as maquinas com o
Check List de Aprovagéo

Impressor avalia produto
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heliografica e preenche Check
List de Aprovagao

Controle de Qualidade e
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Operador realiza ajustes

Produto
Aprovado?

Sim

para atingir o padrdo

Envolvidos na aprovagdo (__@
assinam heliografica

|

Impressor substitui a prova
de cor pela amostra
aprovada

Produto ja sai
acabado da
impressdo?

Produto é encaminhado
para acabamento

l

Sim

C m O

Figura 20 - Fluxo de Aprovacédo do Produto - Novo
Fonte: Adaptado IndUstria Gréfica

Em relacdo a inspecdo do produto, essa também passaria a ser responsabilidade dos
operadores das maquinas, tanto na impressao quanto no acabamento. Os responsaveis pela

inspecdo do Controle de Qualidade continuariam realizando suas rotas, porém, também
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recolhendo e avaliando as amostras recolhidas pelos operadores. Dessa forma, poderiam néo
sO observar o senso critico dos operadores quanto aos seus trabalhos, mas também orientar
caso alguma anomalia passasse despercebida.

A fim de controlar melhor a producdo dos operadores, esses iriam recolher amostras
de sua producdo de meia em meia hora, seguindo a mesma légica do hora a hora realizado
pelo Controle de Qualidade. Apds recolherem, assinalariam nas etiquetas de inspecdo as
anomalias encontradas. Porém, além de avaliarem a existéncia da anomalia, deveriam também
avaliar sua intensidade de desvio, entre 0 (sem desvio) e 3 (defeito critico).

Essa avaliacdo baseada em niveis de desvio €, segundo a ABTG (2010), uma forma
de a industria grafica qualificar uma anomalia e dessa forma determinar a aceitacdo ou
rejeicdo de um produto final. Tal qualificacdo é plausivel pelo fato de alguns desvios nos
impressos, embora graves, nao impedirem a utilizacdo do produto ou da informacédo
apresentada no mesmo.

Os critérios para essa avaliacdo dependeriam de quanto o0 mesmo poderia influenciar
na satisfacdo do cliente:

e Avaliacdo 0 — Sem nenhum desvio ou ndo aplicavel para o trabalho. Por
exemplo, se o trabalho ndo necessitasse de cola no acabamento, a anomalia
“cola” seria avaliada como 0. Da mesma forma, se o trabalho tivesse cola e
sua qualidade estivesse boa, seria avaliada como 0 também.

e Avaliacdo 1 — Pequeno desvio que ndo compromete a qualidade final do
produto. Por exemplo, uma variacdo de registro — ou seja, imagens fora do
local determinado - inferior a 0,01 mm ou uma casca de tinta muito pequena.

e Avaliacdo 2 — Falha aceitavel. Por exemplo, uma variacdo de registro de 0,2
mm.

e Avaliacdo 3 — Defeito critico, ndo aceitavel. Por exemplo, um sofa marrom
que ficou preto, ou uma variagdo de registro superior a 0,2mm.

Para se adequarem ao novo modelo, as etiquetas teriam que ser reformuladas,
conforme mostram as Figuras 21 e 22. Tais etiquetas seriam utilizadas tanto pelos operadores
das maquinas quanto pelos responsaveis pela inspecdo hora a hora, que também recolheriam

uma mostra da maquina em suas rotas para comparar com o impresso retirado pelo operador.
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IMPRESSAQ
0s TRABALHO CAD VERSAO
NOME OPERADOR OU INSPETOR DATA: | / | HORA |
MAQUINA:
VISTO MATRICULA | TIRAGEM:
TIRAGEM
TOTAL:
CONFERENCIAS:

0— SEM DESVIO 1- PEQUENO DESVIO | 2- FALHA ACEITAVEL | 3- DEFEITO CRITICO
BOLHAS ESPELHOS PAGINACAO VALIDADE
COLA ESQUADRO PAPEL VERSAD
CORTE FORMATO PINCA WAVE
DECALQUE GRAMPO REGISTRO
DEGOLA MANCHAS RISCOS
DOBRA MARGENS SUJEIRA

SOLUGAO IMEDIATA:

Figura 21 - Etiqueta de inspec¢do para area de impressao - Novo
Fonte: IndUstria Gréfica

ACABAMENTO
0s TRABALHO CAD VERSAO
NOME OPERADOR OU INSPETOR DATA: | / | HorA |
MAQUINA:
VISTO MATRICULA | TIRAGEM:
TIRAGEM
TOTAL:
CONFERENCIAS:
0- SEM DESVIO 1-PEQUENO DESVIO | 2—FALHA ACEITAVEL | 3-DEFEITO CRITICO
COLA ESPELHOS PINCA
CORTE FORMATO RISCOS
DECALQUE GRAMPO SUJEIRA
DEGOLA MARCAS CORREIA VERNIZ
DOBRA MARGENS VERSAO
EMBALAGEM PAGINACAO VINCO
SOLUGAO IMEDIATA:

Figura 22 - Etiqueta de inspecdo para area de acabamento - Novo
Fonte: Inddstria Gréafica

Além disso, para que a inspecdo ndo fosse mais realizada em uma maquina que estava
no fim de sua producdo da OS, os responsaveis pelo hora a hora planejariam sua rota, antes de
iniciar a inspecdo. Utilizando um programa que exibe em tempo real a quantidade de
impressos que estd sendo produzida pelas méaquinas, os mesmos planejariam suas rotas
priorizando as maquinas que acabaram de finalizar seus acertos, de forma que fosse possivel a
identificacdo das anomalias e orientacdo dos operadores no inicio de suas producdes.

Ainda, para facilitar a tabulacdo de dados, que utilizava um programa obsoleto e
pouco confidvel, a equipe de sistema de gestdo desenvolveu uma planilha condizente com as
necessidades atuais do setor. Essa, além de simplificar a tabulacdo dos dados, gerava graficos
de controle para acompanhamento das anomalias encontradas. A Figura 23 mostra a area de
tabulacdo da planilha desenvolvida.
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N2 0.5 Desc. Ordem de Servigo Impressio
BOLHAS ESPELHOS PAGINACAD WALIDADE
Classe do Cliente cliente COLA ESOUADRD PAPEL WERSAD
CORTE FORMATO PINGE: WAAE
Caderno @ Versio _ Representante @ DECALOUE GRAMPO REGISTRO
DEGOLA MAMCHAS RISCOS
Hora Data _ Operador/Impressor @ Acabamento
COLA ESPELHOS PINGA:
Tiragem Tiragem Total _ Insp. Qualidade @ CORTE FORMATO RISCOS
CECALQUE GRAMPO SUJEIRA,
Turno Armazenagemda [ | DEGOLA COFREL VERNIZ
Amostra DOBRA MARGENS VERSAD
EMBALAGEM PAGINAGAD VINCO

Figura 23 - Langamento de dados - Planilha Hora a Hora
Fonte: Adaptado IndUstria Gréafica

Com os dados dessa planilha, o Controle de Qualidade poderia enviar
periodicamente relatorios sobre as anomalias das maquinas, e ainda ser utilizado como
historico para estratificacdes de problemas.

A Figura 24 mostra 0 resumo do novo processo de inspecdo, em forma de

fluxograma.
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inicia rota de inspegdo
padronizada

|

Responsavel pelo Hora/Hora
analisa etiqueta das amostras
coletadas pelos operadores das
maquinas, conforme
programagao

l

Responsavel pelo Hora/Hora
recolhe amostra da maquina,
analisa e preenche etiqueta
(com tiragem, OS e problemas
encontrados)

Responsavel pelo Hora/Hora
realiza comparagdo da etiqueta

de sua amostra com a Ultima
retirada pelo operador

Trabalho
Ook?

Sim
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)

Responsavel pelo Hora/Hora
informa o problema ao
operador e solicita ajuste

Operador consegue
solucionar o problema
imediatamente?

Responsavel pelo Hora/Hora
informa ao Supervisor do
Controle de Qualidade para a
tomada de decisdo

Operador soluciona o
problema e cola etiqueta na
amostra para conferéncia do
Responsavel pelo Hora/Hora
na préxima rota

O problema é
reincidente?

Figura 24 - Fluxograma do Processo Hora a Hora — Novo
Fonte: Adaptado IndUstria Gréafica

Em relacdo a satisfacdo dos clientes, definiu-se que toda forma de reivindicacdo -

formalizada ou néo - seria considerada reclamacéo. Essa, quando recebida, seria encaminhada

para todos os coordenadores e gerentes da empresa, para que pudessem ter ciéncia da

satisfacdo do cliente com os servigos prestados e os produtos oferecidos.

Ainda, todo o acompanhamento sobre a analise da reclamacéo e resposta ao cliente

seria executado pelo setor de sistema de gestdo, que realizaria reunides semanais com 0S

representantes de todas as areas da empresa. Dessa forma, divulgaria a quantidade de

reclamacdes recebidas e fomentaria a preocupacdo com cada nova reclamacéo que chegasse.
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A fim de melhorar a forma de medicdo da satisfacdo dos clientes, a equipe de gestdo
também aplicaria uma pesquisa de satisfacdo com todos os clientes da empresa. Dessa forma,
identificariam as areas mais criticas de satisfacdo e os pontos em que poderiam melhorar seu
desempenho. Para tal pesquisa, seria aplicado um formulario padrdo, conforme mostra a
Figura 25.



Pesquisa de satisfacao de clientes
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Empresa:

Responsavel pelo preenchimento do formulario:

Cargo do responsavel pelo preenchimento:

Questdes:

Disponbilidade do vendedor / representante para atendé-lo?
Qualidade do atendimento do vendedor / representante?
Preco e prazo de pagamento negociados?

Portifélio de produtos ofertados?

Conhecimento técnico da equipe de vendas?

Qualidade do produto fornecido?

Agilidade na entrega?

Identificacdo e embalagem dos produtos?

Tempo de resposta a solicitagdes (orgamentos, esclarecimentos de duvidas, etc.)?
Conteldo das informagoes de nosso site?

Meios disponiveis para envio de provas e arquivos?

Qualidade e agilidade no recebimento de amostras?

Vocé recomendaria os nossos produtos e servigos?

No que podemos nos desenvolver para atender melhor a sua empresa?

Data

Respostas

Figura 25 - Formulario de Pesquisa de Satisfacdo do Cliente
Fonte: Adaptado Industria Grafica
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No que diz respeito a rastreabilidade - que auxiliava as areas na busca do histdrico da
producdo para analise das reclamacdes dos clientes - seria realizada uma pequena modificacdo
na folha de identificacdo de palete, conforme mostra Figura 26. Seria adicionado um campo
chamado “Embalagem Inspecionada”, que teria o intuito de introduzir ainda mais o conceito
de qualidade e responsabilidade do operador sobre o que é produzido.

A fim de auxiliar no controle da qualidade do impresso, seria estabelecido que o
recebedor do palete conferiria sua situacdo (coeréncia de informacGes da folha de
identificacdo, quantidade e qualidade do produto, etc) e atestaria a conferéncia através de um
carimbo e assinatura no campo “Embalagem Inspecionada”. Caso o operador encontrasse
alguma anomalia ou divergéncia nas informagdes do palete, deveria retornar o material a
origem para correcdo. Dessa forma, passaria a ser responsavel pelo produto que produzia
(através da inspecao meia hora) e sobre o material que recebia (através do carimbo na folha de

identificacéo).

FARA 0, £BG URAMEA E O BOM DESEM PENHD DO TRABOLHD
PREENCHA TOOAS A% IHFORMAGSES OO LETRA OE FORMA
ECONFIRME MODELD PAORAD
DOBRE AU

IDENTIFICAGAO DE PALETE

PRODOUTE:

CADERMNC ! WERSAL

(0 WMACGLINA DE CRIGEM:
GTDE./ PAG. au G GTOE. § LASTRO: {TDE. FALTURA:
PICADD O T DE.TOTAL D0 FALETE:
DATA: HIFeh: W* DO PALETE:
f _
DPERADCR: ALXILIAR DE STACKER:
b SR S T S S o UETRES
DESTIND: {Ennibn + 3sansE)
CBSERVAGTES:

Figura 26 - Identificacdo de palate - Novo
Fonte: Adaptado Industria Grafica
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3.5 CONTROLE DE PRODUTO NAO CONFORME

O controle de produto ndo conforme, requisito obrigatorio da 1ISO 9001, ndo possuia
um padrao de funcionamento na industria gréafica antes do inicio da implantacdo do sistema de
gestdo da qualidade. Na maior parte das vezes, os inspetores da qualidade comunicavam as
coordenacdes de producdo a existéncia de uma anomalia grave, para que atuassem com
alguma decisdo - aprovagdo por concessdo ou descarte do material. Porém, ndo existiam
critérios ou registros dessas comunicacgdes e decisfes tomadas.

A vista disso, a equipe de sistema de gestdo determinou uma forma padrio de
funcionamento do processo e suas responsabilidades, baseados nos requisitos da ISO 9001.
Com isso, seria estabelecido um procedimento com critérios para a deteccdo, identificacdo e
disposicdo de materiais ndo conformes, para evitar seu uso ou entrega ndo intencional. Tal
procedimento se estenderia para todos os processos da empresa, em diferentes etapas do
processo de producéo.

Para as areas de impressdo e acabamento foi determinado que o ponto de
identificacdo de um produto ndo conforme seria, principalmente, durante a inspe¢do meia
hora dos operadores e a hora a hora do Controle de Qualidade. Dessa forma, quando detectado
algum desvio critico no produto, ou seja, quando alguma anomalia fosse classificada como
“3” na etiqueta de inspecdo; o material deveria ser identificado com um formulério para
sinalizar que estava interditado. As Figuras 27 e 28 mostram o modelo de identificacdo

criado.

MATERIAL
INTERDITADO!

Figura 27 - Etiqueta de Material Interditado - Frente
Fonte: IndUstria Grafica
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Tos:] [TRABALHO:]
VERSAO:] [CADERNO:|
CLIENTE | [CLASSIFICAGAO:| [ QUANTIDADE |

QUEM INTERDITOU O MATERIAL (NOME E REGISTRO)? ‘

MOTIVO DA INTERDIGAO:

ACAO AESTA

RETRABALHAR

[ASSINATURAE CARIMEO DO INSPETOR | [REGISTRO: |

Figura 28 — Etiqueta de Material Interditado — Verso
Fonte: Inddstria Gréfica

Ap0s a deteccdo do produto ndo conforme, o identificador (operador ou Controle de
Qualidade) deveria realizar/solicitar correcdo da anomalia em maquina e acionar o inspetor da
qualidade, para decidir a disposi¢do a ser dada ao material interditado. O inspetor poderia
dispor esse material das seguintes formas:

e Envio para a area de sobras: Quando ndo fosse possivel tomar uma acédo
imediata em relacdo a disposi¢do do material, 0 mesmo seria enviado para a
area de sobras. Essa area é um local reservado para armazenagem de excessos
de producdo que ainda ndo possuem uma forma determinada de utilizacao;

¢ Retrabalhar o material: Quando viavel, a indUstria grafica poderia retrabalhar
ou reparar o material ndo conforme para torna-lo adequado aos requisitos do
cliente. Logo apds esse processo, 0 Controle de Qualidade avaliaria se a ndo
conformidade havia sido solucionada e se o produto estaria de acordo para ser
encaminhado ao cliente. Apds o retrabalho ou reparo realizado, caso o
produto continuasse ndo conforme, deveria ser identificado novamente com a
Etiqueta de Material Interditado, até a tomada final de decisao;

e Liberacdo sob concessdo: A liberacdo sob concessdo de qualquer material sO
poderia ser realizada por uma autoridade pertinente (Gerente ou
Coordenador) e, quando pertinente, pelo cliente. Quando houvesse essa
liberagdo, os registros e as eventuais evidéncias de disposi¢fes deveriam ser
armazenados;

e Envio para descarte/destinacdo final/reciclagem: Quando nenhuma das formas

de disposicdo acima fosse aplicavel, o material poderia ser enviado para
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descarte. Nesse caso, o material perdido deveria ser impresso novamente,
para ndo prejudicar o cliente.

Além disso, quando a anomalia fosse detectada ap0ds a entrega ja realizada (parcial
ou total) ao cliente, a comunicacdo com o0 mesmo deveria ser realizada, para evitar uso ndo
pretendido do material e maiores prejuizos.

O processo de controle de produto ndo conforme, que ndo havia responsavel definido,
passou a ser responsabilidade do Controle de Qualidade. Somente os inspetores, supervisores
e coordenador do setor estavam autorizados a liberar um material interditado na producéo.
Além disso, conforme dito anteriormente, os inspetores da qualidade deveriam ser acionados
quando algum produto ndo conforme fosse identificado na producdo. Dessa forma, a indUstria
gréfica poderia assegurar que todas as acdes tomadas em relacdo a um produto ndo conforme

haviam sido analisadas e aprovadas por um setor capacitado para isso.

3.6 MELHORIAS AO PROCESSO DE PRODUCAO

3.6.1 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

N&do havia na empresa, antes do inicio da implantacdo do sistema de gestdo da
qualidade, uma metodologia padrdo para identificacdo e implantacdo de uma melhoria. As
praticas existentes ndo eram aplicadas a todas as areas, pois cada uma identificava e
implementava melhorias de um modo.

Em relagdo a melhoria do processo de producdo, o meio existente de ela ser
identificada era através do registro de um RNC (Relatério de Ndo Conformidade). O RNC
era uma forma encontrada de se corrigir problemas ou sugerir acGes que evitassem que 0s
mesmos ocorressem na area de producdo. Seu registro poderia indicar falha de processo,
gestdo, matéria prima, maquina, méao de obra ou produto.

O RNC era aberto por uma area que havia tido o desenvolvimento de seu trabalho
prejudicado por outra. Por exemplo, a area de acabamento poderia apontar que estava com a
maquina parada aguardando material, pois a impressao ndo havia liberado os impressos que
deveriam receber acabamento para o setor. Da mesma forma, a impressdo poderia apontar que
atrasou a entrega de um produto ao cliente, pois a maquina havia parado para troca de pecas
pela manutencao.

Apbs o registro do RNC, o mesmo era enviado via email para o setor apontado, para

que esse registrasse qual acdo havia sido tomada para conter o problema, evitando que suas
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consequéncias fossem maiores. A Figura 29 exibe o modelo de formulario preenchido pelas
areas para recebimento e resposta do RNC.

R.N.C. RELATORIO DE NAO CONFORMIDADE

RNC n2 | Data: | |Hora: | |OS: |

PRODUTO:

SETOR EMITENTE: MAQUINA:
o|SETOR RESPONSAVEL: QUANTIDADE:
=
o -
2 ACAO
E Corretiva | | Preventiva | Melhoria Continua
= DESCRICAO DA NAO CONFORMIDADE

ACAO DE CORRECAO

a
S
2 |RESPONSAVEL (contengao): | |Data: | Hora: |
gfi VERIFICACAO DA EFICACIA
g Problema resolvido? | NAO ? INVESTIGAR AS CAUSAS
& Encerrado por: Data: |Hora: |

Figura 29 - Modelo de RNC — Antigo
Fonte: Adaptado IndUstria Gréafica

3.6.2 IDENTIFICACAO DE FALHAS

Apds o mapeamento do processo, a equipe de sistema de gestdo pbde detectar as
seguintes falhas:

e N&o havia registro de a¢fes para eliminar a causa de um problema. Apesar
de haver controle da reincidéncia dos problemas apontados, na maioria das
vezes eram realizadas somente corregdes. Isso fazia com que eles
reincidissem durante varios meses, sem solugéo definitiva.

e A periodicidade de acompanhamento das respostas era mensal. O
responsavel por avaliar e compilar as informagdes dos RNC realizava o
acompanhamento durante o fechamento dos resultados do més. Logo, algum
RNC que ndo havia sido respondido ou que apresentasse uma corregdo pouco

efetiva, poderia ser detectado somente no més seguinte ao registro.
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e Nenhuma pratica padrdo de resolucdo de problemas era adotada. Para
problemas em que a geréncia solicitava analise para eliminacdo definitiva de
sua ocorréncia, nenhum metodo era apontado como padréo para utilizar. Com
isso, grande parte das areas utilizava o feeling ou a experiéncia para eliminar

o0 problema definitivamente.

3.6.3 SUGESTOES DE ALTERACAO

A fim de definir um método eficiente para tratamento de problemas, ndo sé da area
de producdo, mas da empresa como um todo, a equipe de sistema de gestdo decidiu por
reformular todo o processo de RNC. A decisdo por manté-lo veio pelo fato de o mesmo ja
funcionar, porém com algumas restricdes e falhas que eram possiveis de se ajustar.

Primeiramente, o modelo de RNC foi reformulado para que incorporasse
informagdes importantes dos processos da industria grafica. As informagles acrescentadas
buscavam abranger todas as areas da empresa, conforme mostra Figura 30. Além disso, todo o

preenchimento era realizado em um arquivo unico, compartilhado com todos os colaboradores

da empresa.
RELATORIO DE NAO-CONFORMIDADE
1. IDENTIFICACAO DO DESVIO
REGISTRADO POR: I
SETOR QUE ABRIU: [SETOR APONTADO: [
TRABALHO:
os: [pATA: [ [HORA: [

CLIENTE:
INSUMO NAO-CONFORME: FORNECEDOR:

CcODIGO QUANTIDADE COM DESVIO: E BOBINA DE PAPEL?
LOTE: NOTA FISCAL: -

DESCRICAO DA NAO-CONFORMIDADE:

MAQUINA / EQUIPAMENTO ONDE O PROBLEMA FOI
IDENTIFICADO:

TIPO DE PROBLEMA: }
l
|

2. CORRECAO/CONTENCAO

REGISTRADO POR: [
CONCLUIDO? [DATA: | [HORA:

Figura 30 - Modelo de RNC - Novo
Fonte: Adaptado IndUstria Grafica

A sistematica de funcionamento do RNC seria da seguinte maneira:



64

1) Durante a realizacdo de suas atividades, uma &rea seria interrompida por algum
problema causado por outro setor. Inicialmente, a &rea tentaria resolvé-lo por
meios ja utilizados;

2) Caso o problema ndo fosse solucionado, a area o registraria a partir do
preenchimento do modelo de RNC, exibido na Figura 30;

3) A érea que recebia 0 RNC, teria 2 dias Uteis para responder o problema com uma
correcdo/contencdo, ou seja, uma acdo para moderar suas consequéncias;

4) Ao final do més, todas as areas que haviam recebido mais de um RNC de um
mesmo tipo de problema, deveriam tracar uma acgdo corretiva, ou seja, que
eliminasse sua causa.

Para controlar a abertura e resposta das ndo conformidades, toda vez que uma area

abrisse um RNC, deveria enviar um e-mail comunicando a area envolvida. Diariamente, o
coordenador de sistema de gestdo analisaria todos 0s registros e enviaria um relatorio as areas,
informando as pendéncias de resposta e as avaliacfes dos RNC. Além disso, nas reunides
semanais de reclamacdes de clientes, o coordenador também repassaria as areas presentes o
status de RNC, com quantidades abertas, solucionadas, atrasadas, etc.

Para criacdo de um plano de acdo para eliminacdo definitiva dos problemas
reincidentes no més, a area deveria utilizar o Método de Andlise e Solugdo de Problemas
(MASP). Para isso, foram montados trés formularios para preenchimento das &reas: o Modelo
de Ishikawa (Figura 31), a Andlise dos 5 Porqués (Figura 32) e o 5W2H (Figura 33). Todos 0s
planos de acdes, apds o término do més, também seriam acompanhados pelo sistema de

gestdo, quanto ao cumprimento de prazo e a efetividade.



Material:

Méaquina:

Méao-de-obra:
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Descrigdo do Problema:

Meio Ambiente:

Método / Medigao:

Gerenciamento (Management):

Figura 31 - Modelo de Ishikawa
Fonte: Adaptado Industria Grafica
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Analise das causas raizes - Arvore de porqués:
Possivel causa raiz:

1-
Possivel(is) |2-
causa(s) raiz(es)|3 -
4
Por qué? 1- 2- 3- 4.
Porque...
-.. porgue...
-.. porgue...
... porgue...
... porgue...
Figura 32 - Modelo de Arvore de Porqués
Fonte: Adaptado IndUstria Grafica
4. Plano de Agbes:
N° Agdo Maquina/Setor Evidéncia de que a agéo foi feita | Responsavel | Prazo | Término

Figura 33 - Definicdo de Plano de Acéo - 5W2H
Fonte: Adaptado IndUstria Gréfica

3.6.4 EXEMPLIFICACAO DO FUNCIONAMENTO DO PROCESSO

A fim de exemplificar o funcionamento do processo de RNC na industria grafica, sdo
exibidos a seguir a identificacao e o tratamento de um dos problemas constatados na empresa:
erro na dobra do impresso. A dobra (Figura 34) normalmente é realizada em impressos em
que ha variacdo de conteudo, e tém o objetivo de separacdo de assuntos e reducdo de tamanho.
Se néo realizada corretamente, ou seja, com alinhamento das paginas, pode prejudicar o
conteudo do material, o corte do impresso e a inser¢do de grampo e cola. Durante 0 més de
abril de 2014, o problema de dobra na area das rotativas reincidiu por 5 vezes, e por isso foi

necessario que a area fizesse uma andlise da anomalia e um plano de acéo para eliminé-la.
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[T

A ([ {[{1 (11111111

Figura 34 - Exemplo de dobra em um impresso
Fonte: http://www.printi.com.br/

Dessa forma, o coordenador da area de impressdo e sua equipe levantaram dados
para entender o quanto o problema de dobra representava dentre as demais anomalias
detectadas pelos operadores. Para isso, utilizaram a planilha do Controle de Qualidade criada
pelo sistema de gestdo, para analise das etiquetas recolhidas no processo meia hora dos
operadores. As Figuras 35 e 36 mostram os dados levantados com o estudo realizado.

Desvios mais Encontrados na Impressao - Abril
30,0% - 28,6%

25,0%
20,0%
17,0%
15,0% 4 12,9% 12,2%
9,5%
10,0%
B, 1%
o 4,1% 4,1%
5.0% 2, 7% 2,7%
0.0% - . i i i [

. o
<>° 47’5‘ @‘Pﬁ ‘},e-@é « c"—’& 3&* &

Figura 35 - Grafico de Anomalias — Impressao
Fonte: Adaptado IndUstria Gréfica



68

Participacao da Dobra nos Desvios Encontrados

S0.0% - 47,3%
45,0% -
40,0% -
35,0% -
28,6%
30,0% -

25.0% -
18,8 7,8%
20,0% -
15,0% -
10,0% -

5.0% A

0,0% T T T 1

laneiro Fevereiro Margo Albril

Figura 36 - Grafico do Histérico de Anomalia Dobra — Impressao
Fonte: Adaptado Industria Grafica

Apds a verificacdo de que a anomalia dobra era recorrente e representativa, a equipe
de impressdo buscou analisar em qual maquina a ocorréncia havia sido maior, conforme
mostra a Figura 37.

Maquinas com Problemas de Dobra - Abril
30 4
25
20
15 -
10 o
5
i o o= - - o
[ T T T T T T T T !
Rotativa5 Rotatival Rotativa2 Rotativa3 Rotativa 4 Plana 1 Plana 2 Vinco Verniz

Figura 37 - Graficos de Anomalia Dobra - Por Maquinas
Fonte: Adaptado Industria Gréfica

Ao detectar que o nimero de ocorréncias da anomalia na maquina Rotativa 5 era alto,
a equipe levantou qual classe de cliente (A, B ou C) era mais afetada com o problema da

maquina para analise de sua relevancia, conforme mostra Figura 38.
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Clientes com Problema de Dobra
Rotativa 5 - Abril

11

HA EB MC

10

Figura 38 - Grafico de Anomalia Dobra Rotativa 5 - Por Cliente
Fonte: Adaptado IndUstria Grafica
Apds a deteccdo de que os clientes com maior ponderacdo (clientes A) eram 0s mais
afetados com a anomalia, a equipe concluiu que era necessaria a criacdo de uma agao urgente
e efetiva. Por isso, buscou analisar também em qual turno (manh4, tarde ou noite) reincidia

mais o problema, para melhor tracar os planos de acéo, conforme mostra Figura 39.

Turnos com Problema de Dobra
Rotativa 5 - Abril

H Manha
ETarde
M Noite

Figura 39 - Gréfico de Desvio Dobra Rotativa 5 - Por Turno
Fonte: Adaptado IndUstria Gréfica
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Ap0s as analises para estratificar o problema, a equipe pdde observar que o estudo de
causa e os planos de acdo deveriam ter foco na maquina Rotativa 5, principalmente no turno

da tarde. Sendo assim, realizou os estudos de causa, conforme mostram as Figuras 40 e 41.

Analise das causas - Diagrama de causa e efeito:
Material: Maquina:
- Bobina com o didmetro néao - Desgaste dos componentes da
paralelo ao eixo da méaquina; maquina;
Mé&o-de-obra:

- Falta de qualificagéo do

. . Descrigdo do problema:
impressor;

Erro de dobra nas Rotativas

Meio Ambiente:

- Estocagem do papel em locais
Umidos;
- Temperatura do papel;

Método / Medigao: Gerenciamento (Management):

- Falta de conhecimento do perfil
dos clientes da empresa,;

- Baixa motivagdo no ambiente de
trabalho;

- Falta de regulagem da
maquina;

- Utilizag&o incorreta do software
de acerto dos trabalhos;

Figura 40 - Diagrama de Causa e Efeito - Dobra
Fonte: Adaptado IndUstria Gréfica
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Andlise das causas raizes - Arvore de porqués:

Possivel causaraiz:

1 - Desgaste dos componentes da maquina

conhecia a necessidade

POSS'Ve(l(')S) 2 - Falta de regulagem da maquina
causa(s — -
raiz(es) 3 - Falta de qualificagdo do impressor
4 - Baixa motivagao no ambiente de trabalho
Por qué? 1 - Desgaste dos componentes da maquina 2 - Falta de regulagem da maquina 3 - Falta de qualificagdo do impressor ?ra-bBa?r:Xoa motivagdo no ambiente de
Porque Porgue ndo estéo sendo trocados de acordo com |Porque o impressor ndo possui tempo habil para JPorque o impressor ndo tem muita experiéncia |Porque os operadores estéo inseguros
que... 0 estabelecido em cronograma regulagem correta com trabalhos com dobra quanto ao seu desempenho
Por impr r identifi ndo hé . R .
Orque 0 IMpresso dentifica que ndo ha desgaste Porque o PCP programa muitas OS em um curto Porque ndo ha feedback da lideranca
.. porque... |na data estabelecida, mas esquece de trocar R o
depois espaco de tempo quanto a realizacdo de suas atividades
. x x . Por ndo é uma prati imul
Porque a periodicidade de troca estabelecida ndo |Porque néo sabe da necessidade de parada de orque ndo € uma pratica estimulada
.. porque... . . trabalhada constantemente na
condiz com o desgaste real do componente maéquina para regulagem
empresa
oraue Porque manutencado n&o informou essa
- POTQue... necessidade
Porque a manutengédo pensou que o PCP ja
.. porque... 4 gao p q !

Figura 41 — Arvore de Porqués — Dobra
Fonte: Adaptado Industria Gréafica

As andlises de causas descritas acima foram essenciais para definigdo de quais a¢es deveriam ser tomadas para eliminacdo da anomalia.

Dessa forma, a equipe pdde tracar mais facilmente as atividades que deveriam ser realizadas e os responsaveis pelas mesmas, conforme mostra

Figura 42.




Ne Acao Maquina/Setor Evidéncia de que a acao foi feita Responsavel Prazo Término
1 Relizar um estudo de periodicidade de desgaste Rotativa 5 Checklist de troca de componentes das Assistente de 1/iun
dos componentes, para ajustar as datas de troca. magquinas atualizado Turno !
Garantir a troca de componentes das Rotativas
5 atraves_Qe auditorias dos Assistentes de turn~o Rotativa 5 Checklist de trOCE} de_ componentes das Assistente de 30/jun
para verificar se os cronogramas de troca estéo magquinas Turno
sendo cumpridos.
Realizar planejamento de parada de maquina . Ata das reunides de planejamento e
. ~ S . Rotativas e Coordenador .
3 junto a Coordenacgédo de Manutengéo visando mais cronograma de parada programada da ~ 30/mai
~ . Planas ~ Impresséao
manutengdes preventivas no decorrer do ano. Manutencéo
Desenvolver um multiplicador com mais
experiéncia em ajustes nas Rotativas para . L. . =
P ! . P Rotativas e Relatérios mensais para a Coordenacéo das | Coordenador
4 fornecer suporte as equipes quando algum - ~ 1/ago
. ; Planas atividades executadas Impresséo
trabalho demandar alguma particularidade de
acerto.
Fazer um planejamento de treinamentos utilizando
rofissionais internos com mais experiéncia e . . .
P . pel Rotativas e Lista de presenca dos treinamentos entregues | Coordenador
5 parceiros da empresa com o objetivo de ~ 1/ago
L - P Planas ao Setor de Recursos Humanos Impressao
ministrarconhecimentos técnicos e
comportamentais.
Reservar nas reunides mensais de metas 5
6 minutos para reflexao, através de videos que Rotativas e Lista de presenca dos treinamentos entregues | Coordenador 30/mai
remetam a lideranga, motivacéo, valores Planas ao Setor de Recursos Humanos Impresséo
familiares, humanos e/ou profissionais.
Escolher uma equipe por més para se reunior com
0 objetivo de apenas ouvi-la, identificar as . . ~ .
JetVe P . . Rotativas e Ata da reunido e apresentacdes das reunides | Coordenador .
7 oportunidades de melhoria e valorizar os L e ~ 30/mai
Planas de metas das ideias colocadas em pratica Impressao

colaboradores através de importancia
demonstrada por suas ideias.

Figura 42 - Planos de Acéo — Dobra
Fonte: Adaptado Industria Gréafica
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3.7 AVALIACAO DAS ALTERACOES

Todas as alteracdes descritas acima, sugeridas pela equipe de sistema de gestao,
foram implementadas. Desse modo, pode-se dizer que o fator qualidade da empresa esta
sendo medido, analisado e melhorado de diversas formas, a fim de assegurar a satisfacdo dos
clientes.

Um ponto importante para ressaltar € em relagdo ao envolvimento das pessoas
durante a implantacdo das sugestfes. Muitos colaboradores possuem grande resisténcia a
mudangas, pois tendem a rejeitar qualquer nova maneira de executar suas atividades. Por
conta disso, foram necessarios varios treinamentos e orientacdes para que acreditassem que
tais mudancas realmente trariam melhoria para a empresa e principalmente para o trabalho
que realizavam.

Outra questdo muito importante € o comprometimento e dedicacdo das liderangas
durante a implementacdo das sugestdes. Todo o processo de mapeamento, identificacdo de
falhas e sugestdo de melhorias foi acompanhado e validado pelos responsaveis das areas
envolvidas, que acreditaram nas mudancas e apoiaram a equipe de sistema de gestdo,
repassando ao seu pessoal todas as decisdes tomadas. E notéria a diferenca de tempo
necessario na implantacdo das mudancas nas areas em que seus lideres estavam envolvidos,
para areas em que seus lideres temiam modificar suas atividades rotineiras.

A nova percepcao dos gestores e colaboradores de que todos sdo responsaveis pela
qualidade do produto e que hoje é essencial que a empresa seja a melhor no seu mercado para
que possa manter sua competitividade, foi uma mudanca cultural muito significativa. Em
todas as reunides semanais de reclamacgdes de clientes, € possivel perceber as areas se
apoiando, sugerindo formas de melhorar seus processos e se envolvendo fortemente, para que
reduzam cada vez mais o numero de reclamacdes de cliente. Antes de implementar as
mudancas descritas, muitas vezes as areas nao se preocupavam em auxiliar a outra na solugédo
de problemas, apenas em justificar o porqué ndo estava envolvida nos mesmos.

A utilizacdo das pesquisas de satisfacdo como nova forma de monitoramento da
qualidade dos produtos e processos da industria grafica, foi implementada com sucesso. No
total, foram mais de 30 pesquisas respondidas e muitas sugestbes de melhoria recolhidas.
Dessa forma, foi possivel notar que alguns clientes ndo registravam reclamagdes, mas também

ndo estavam confortaveis com todas as praticas e posturas da empresa. Infelizmente o nimero
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de reclamacgdes aumentou ap6s as mudangas, mas este aumento é justificado pelo fato de
haver, a partir de agora, registros formais e informais das queixas dos clientes.

Como era de se esperar, também foram encontradas algumas dificuldades e
limitacGes durante a implantacdo das mudancas, que estdo sendo analisadas para adequacéo
dos processos, na tentativa desses ndo perderem suas efetividades. Dentre elas estdo questoes
de méo de obra, gestdo e custo.

Em relacdo a aprovacgdo do produto, as mudancas sugeridas objetivando incentivar o
operador a se responsabilizar por sua producdo foram Uteis e de boa aderéncia. As notas das
aprovacOes sdo acompanhadas e divulgadas para os impressores, conforme mostra a Figura

43. Além disso, todas as anomalias estdo sendo eliminadas apds suas identificagdes.

Média de Nota e Numero de Aprovag¢oes por Maquina
60 1 54
50
30 - 27

20 A

10 1 37 3,24 331 2,93
0 I || [ || | || ||

Rotativa 5 Plana 1 Plana 2 Rotativa 1 Rotativa 2 Rotativa 3 Rotativa 4

N Nota === Aprovagoes

Figura 43 - Notas x Aprovagdes Por Maquina Impressora — Abril/14
Fonte: Inddstria Gréfica

Porém, essas mudancas na aprovacdo do produto ocorreram somente na area de
impressdo. O setor de acabamento ainda armazena a heliografica recebida na sala da
coordenacdo, pois inicialmente ndo é vidvel sua producdo em grande quantidade para
distribuicdo em todas as maquinas. Por isso, a aprovacdo continua a ser realizada somente
sobre as cores do impresso, excluindo atividades de acabamento.

No que diz respeito a inspe¢do meia hora realizada pelos operadores das maquinas,
essa é considerada um grande avango para um estudo estatistico mais real sobre as anomalias
dos impressos. Conforme mostra a Figura 44, o numero de etiquetas recolhidas por més pelos
operadores € maior se comparado as recolhidas pelo Controle de Qualidade, que em média era
4.000 no acabamento e 800 na impressao.
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Quantidade de Etiquetas Recolhidas/Més

6.000 -
5.000 A
4.000 A
3.000 ~
2.000 -

1.000 +

ACABAMENTO IMPRESSAO

M Defeituosa H OK

Figura 44 - Etiquetas Recolhidas Pelos Operadores em Inspecdo - Abril/14
Fonte: IndUstria Grafica

Contudo, a inspecdo meia hora ainda ndo é totalmente efetiva. Conforme mostra a
Figura 45, a aderéncia — relacdo da quantidade de inspecdes realizadas e planejadas — ainda

ndo é alta em algumas maquinas e necessita de acompanhamento e cobranca.

0 | o - I -
100% Aderéncia por Grupo de Maquina
90% -
80% -
70% - 64%

58%

60% -
509 46% 47%

0 =
40% -
30% -
20% -
10% -

0% T T T 1

GRAMPEADEIRAS DOBRAS PLASTIFICADORAS COLADEIRAS

Figura 45 - Aderéncia de Inspecéo Por Maquinas do Acabamento — Abril/14
Fonte: IndUstria Grafica

Além disso, alguns operadores, por receio de serem advertidos por alguma anomalia
detectada, recolnem uma grande quantidade de impressos em perfeito estado e os etiquetam
aos poucos, para simular que tiveram uma boa producdo em todo o seu turno. Felizmente, o

Controle de Qualidade consegue identificar grande parte dessas ocorréncias, pois as amostras
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recolhidas em suas inspec¢des hora a hora acabam n&o condizendo com todas as etiquetadas
pelos operadores. Porém, como a inspecdo hora a hora durante o turno da madrugada ndo é
realizada, por falta de méo de obra, ndo ¢é possivel saber se tal problema também ocorre nesse
horario.

O controle de produto ndo conforme implantado, apesar de ter sido apresentado e
aprovado por todas as &reas envolvidas, é utilizado esporadicamente. A maior justificativa é
gue poucas sdo as vezes em que 0s operadores julgam uma anomalia como critica, e que por
isso, a interdicdo do material é rara.

O novo registro de Relatério de Nao Conformidade (RNC), que envolve todas as
areas da industria grafica, auxilia bastante na melhoria dos processos da empresa. Um
exemplo é exibido na Figura 46, que mostra que a ocorréncia dos problemas de registro -
imagens fora do local determinado - nos impressos diminuiu ap6s a criacdo de um plano de

acao em Fevereiro.

Quantidade de RNC - Registro Rotativa

7 B RNC

Fevereira Marco Alrril

Figura 46 - Quantidade de RNC de Registro — Rotativa
Fonte: IndUstria Grafica

Porém, o RNC também funciona como um exibidor de problemas de comunicacdo e
processo entre setores, pois muitos problemas que antes eram “tolerados” passaram a ser
expostos com maior frequéncia. Dessa forma, no total de um més sdo registrados em média

100 RNC na empresa, conforme mostra Figura 47.
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Quantidade de RNC abertas/ més

160

140 A
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40 A

20 A

laneiro Fevereiro Marco Abril

Figura 47 - Quantidade de RNC Abertos - Por Més
Fonte: IndUstria Gréfica

Ainda em relacdo ao RNC, pode-se observar que 0 mesmo continua apenas
corrigindo os problemas existentes. Apesar de ser obrigatdria a criacdo de planos de acdo para
eliminacdo da causa do evento mais recorrente do més, a metodologia ndo garante a exclusao
definitiva de todos os problemas que prejudicam as areas. Desse modo, ha margem para
aumento da frequéncia de alguns, que antes pareciam inofensivos.

A fim de auxiliar no registro e treinamento de todos os envolvidos nos processos
modificados, procedimentos que descrevem as atividades a serem realizadas foram criados.
Esses tém carater operacional ou gerencial, dependendo do publico que o utiliza. Porém,
algumas &reas, apesar de haver aprovacao dos responsaveis pelos processos, se esquecem da
existéncia dos procedimentos criados e por isso ndo treinam novos colaboradores em suas
atividades utilizando os documentos ou ndo os consultam durante a realizagao de suas rotinas.
Dessa forma, ficam sujeitos a erros bobos, que estdo descritos como pontos de atengdo nos
procedimentos.

Por fim, em relacdo ao MASP, esse auxilia muito na resolucdo de problemas, pois
gera planos de acBes mais certeiros e eficazes. Porém, frequentemente ele ndo é seguido
fielmente em todas as analises de causa, ainda que tenha sido repassado a todas as liderancas.
Algumas vezes, as areas criam planos de acBes para a eliminacdo de um problema sem
realizar a analise de causa e efeito ou dos cinco porqués. Isso faz com que certas decisfes

continuem sendo tomadas por feeling e experiéncia. Como saida a esse impasse, a equipe de
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sistema de gestdo analisa todos os planos de agéo criados, a fim de orientar as liderancas a

seguirem as instrugdes de solucdo de problemas corretamente.
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4., CONCLUSOES

De acordo com o apresentado no estudo de caso, pode-se concluir que o SGQ
proporcionou a empresa estudada uma modificacdo muito significativa em seus processos.
Dessa forma, é possivel dizer que a implantacdo do sistema de gestdo propiciou, ndo so
maior qualidade, mas também melhoria dos produtos e processos de producdo da inddstria
grafica.

Além disso, a partir do incentivo a independéncia e compromisso, 0 SGQ concedeu
as areas envolvidas a habilidade de assumir responsabilidades e monitorar mais
eficientemente seus resultados, a fim de estabelecer a melhoria continua de seus processos.
Vale ressaltar que essa transicdo de comportamento € gradativa, mas que pode ser cada vez
mais efetiva se controlada e acompanhada de perto.

Apesar de os objetivos do trabalho terem sido atingidos, as criticas apresentadas a
implantacdo das mudancas sdo proveitosas. Através delas, é possivel demonstrar que uma
analise dos principais riscos durante o estabelecimento de mudangas é necessaria. Dessa
forma, a chance de possiveis empecilhos dificultarem a implantacdo € menor, pois controles
para a minimizacao de seus efeitos ja estariam definidos.

Também é possivel concluir através do estudo de caso, que 0 sucesso na implantacao
do SGQ esta vinculado a todas as pessoas que dela participam. A maioria das dificuldades e
restricdes encontradas durante a introducdo das mudancas sugeridas pela equipe de sistema de
gestdo envolvia o comportamento das pessoas que ainda ndo haviam absorvido a importancia
das mesmas.

Em suma, pode-se dizer que a implantacdo do sistema de gestdo trouxe beneficios
significantes para a organizagdo, mas que ainda pode ser mais bem trabalhada em certos
pontos de melhoria, como, por exemplo, mais envolvimento dos colaboradores e melhor
gerenciamento dos riscos que afetam o estabelecimento de melhorias.

Do ponto de vista académico, sugere-se para trabalhos futuros maior foco na forma
de treinamento e introducao de novas metodologias em processos, de forma que os resultados
alcancados sejam positivos e que todas as pessoas estejam conscientes da melhoria que estas

podem trazer.
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