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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo relatar a impldagio de algumas ferramentas da
Qualidade, como a Padronizacdo, o Programa 5S eclhona continua, no setor de
Engenharia de uma empresa de Telecomunicagdes akst8ude Minas Gerais. Para tal,
foram definidas inicialmente algumas caracteristigae norteiam a elaboracao do trabalho,
como a metodologia pesquisa-acao e condi¢cdes dernonPosteriormente se fez necessario
levantar o Estado da Arte referente a Qualidadauas $erramentas. Foram elaboradas
discussbes sobre o significado da Qualidade, solppento de vista de varios autores, a
Padronizacdo em empresas, a implantacdo do Prodgs&ma a importancia da melhoria
continua nas organizacdes e suas vantagens cargsetRor fim, foi apresentado o estudo de
caso referente a implantacdo de ferramentas dddadalna empresa em questdo. Para tal,
foram relatados os principais processos do setaguais as ferramentas implantadas tiveram
maior relevancia. O estudo de caso também desaeescolha das ferramentas mais
adequadas, suas implantacdes, os principais reéssltabtidos, positivos e negativos, e

finaliza com sugestdes de melhorias e considerdig@es.

Palavras-chave: Ferramentas da Qualidade, PadgénizZaS, melhoria continua.



ABSTRACT

This study aimed to report the implementation oheayuality tools, such as standardization,
the 5S program and continuous improvement in thgineering department of a
telecommunications company in Southeast Minas &eifo this end, initially they were
defined some characteristics that guide the dewatop of the work, such as action research
methodology and boundary conditions. Later it wasessary to lift the State of the Art
referring to quality and its tools. discussions evetaborated on the meaning of quality, on
the point of view of various authors, Standardatiin companies, the implementation of 5S
Program and the importance of continuous improvémaen organizations and their
competitive advantages. Finally, we have presetitecdcase study of the implementation of
quality tools in the company in question. To thisl gthey reported the main processes in the
industry, which the implanted tools have greatéevance. The case study also describes the
selection of the suitable tools, their implemewtatithe main results, positive and negative,

and ends with suggestions for improvement and tinakiderations.

Keywords: Quality Tools, standardization, 5S, comtius improvement.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Nos ultimos anos, a busca por melhoria da qualidedeempresas, tanto de bens
quanto de servigos, vem crescendo significativaemedum ambiente cada vez mais
competitivo, a qualidade agrega melhorias nao soOprumluto/servico, mas em toda a
organizacdo, permitindo que a empresa aumente s@gado, diminua custos, ganhe
reconhecimento, reduza desperdicios e, com issperde a sua produtividade. De acordo
com Feigenbaum (1996 apud DEPEXE, 2006), as engmesamelhoram significantemente
sua qualidade, reduzem seus custos do mesmo modo.

Campos (1992) descreve que a qualidade de um produservico esta relacionada
a alguns parametros: o produto ou servico é dedau quando atende perfeitamente as
necessidades do cliente de forma confidvel, amdss$egura e no tempo certo. Ainda
segundo o autor, de forma confiavel significa sefeitbs; acessibilidade esta relacionada a
baixo custo; de forma segura requer que o prodaranga a seguranca do cliente; e no tempo
certo, deve ser entregue no prazo combinado, b detinido e a quantidade solicitada.

E importante ressaltar que, para obter todos estesficios, ndo basta apenas focar
na normalizacdo e fixar-se no alcance de niveiavest e aceitaveis da qualidade, é
necessario ter como objetivo a melhoria continu®EBCH, 1994 apud DEPEXE;
PALADINI 2012).

A implantacdo de um sistema de gestdo da qualidadsi s6 requer investimentos
que, conforme Dalgleish (2005 apud DEPEXE; PALADIRD12), em sua maioria Sao
compensatorios, mas a abordagem da Qualidade npesa® nao esta intrinsecamente
relacionada a certificagdo 1ISO 9000. A melhoriaddsempenho ndo depende apenas dessa
certificacdo, mas sim de vérios fatores, entre gleacipalmente da postura da alta
administracdo no que diz respeito a qualidade.oBto lado, a certificacdo 1SO 9000 pode
agregar valor a empresa, de acordo com seus ageticom 0 meio em que esta inserido.
Estas vantagens serédo tratadas logo a frente.

O presente trabalho relata e avalia a implementdeaterramentas da qualidade,
como a Padronizacéo e o Programa 5S, bem comoca peta melhoria continua em uma

empresa de telecomunicacoes.
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1.2 JUSTIFICATIVA

O tema trabalhado é de forte relevancia para oilBrasto que qualidade pode
representar uma saida importante para vencer .ci@m¥orme descreve Deming (1990)
“criar constancia de propésito de aperfeicoametgmduto e servico, a fim de torna-los
competitivos, perpetua-los no mercado e gerar egopre

Aplicar conceitos de qualidade em uma destacadanmagao de telecomunicacoes
de forte penetracdo no pais corrobora os ensinasmeobre qualidade e contribui para um
circulo virtuoso.

Além disso, este estudo se justifica dentro da Eimgea de Producédo, uma vez que
0 tema esta intimamente relacionado aos conheamatisseminados durante o curso de

graduacéo de Engenharia de producao.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O presente trabalho busca avaliar como a implantde&erramentas da Qualidade
pode interferir no processo de producédo de umaesapte Telecomunicacdes do sudeste de
Minas Gerais, visando a melhoria no servi¢o preseafibco no cliente.

As ferramentas analisadas, como a Padroniza¢gd®regoama 5S seguem, em patrte,
os moldes da ISO 9001, além de outras metodologiiasionadas.

Serdo analisadas apenas as atividades executaoagigleo de Engenharia, as quais
serdo mais bem definidas posteriormente.

A melhoria da qualidade est& relacionada a reddedalhas e ao cumprimento das
necessidades dos clientes por parte dos serviestagos pelo ndcleo em questéo.

1.4 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

O objetivo principal deste trabalho é relatar eliavas dificuldades e a eficacia da
implementac&o da padronizagédo, bem como a implem@mido Programa 5S e a busca pela

melhoria continua no desempenho da organizacao.
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Para alcancar este objetivo principal torna-se ssgg® atender alguns objetivos
especificos, tais como:

I. Definir caracteristicas relevantes da equipe emdalia Empresa em questao;

ii. Relatar brevemente a situacdo do setor a ser amaliantes de sua

padronizacéo;

iii. Relatar o desenvolvimento da padronizacao;

iv. Descrever a aplicacdo da metodologia 5S e seusiogaa Organizacao;

v. Verificar beneficios atingidos pela Organizagdombeomo as principais

dificuldades enfrentadas.

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

O trabalho sera elaborado com base nos conceitogsttatégia de pesquisa
denominada pesquisa-acdo. Segundo Ballantyne @t@d TURRIONI; MELLO, 2012), o
propdsito da pesquisa-acdo € investigar um sisterganizacional ou social particular,
baseado nas ac¢des de seus participantes e nasfiex®es criticas a respeito destas agdes.

A Figura 1, adaptada de Miguel (2010) possibilitarificar as principais
caracteristicas do estudo e identificar o0 melhailod@ a servir de orientagdo numa pesquisa

técnico cientifica em Engenharia de Producéo.

Baszica
Matureza —|::
Aplicada

Exploratona
o Descritiva
Explicativa Meétodo
Normativa
\ — Experimento
— Cuantitativa —t— Modclagem e Simulagio
— Survey
Abordagem i Estudo de caso
» Qualitativa —_— Pesquisa-agao
— Soft System Methodology
—p Combinada

Figura 1 — Metodologia de Pesquisa em EngenharRrdducao.
Fonte: Miguel, 2010 (Adaptado).
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Pela figura 1 pode-se afirmar que esta pesquisar@tlireza aplicada, uma vez que
se pretende aplicar os conhecimentos adquiridoanfQuaos objetivos, ela é descritiva e
exploratoria, visto que sera feita uma reviséo idmjpafica sobre o estado da arte em
qualidade e se pretende explorar a aplicacdo deessabecimentos no setor de
telecomunicagfes. Quanto a abordagem, sera galjtatna vez que ndo envolverd tratativa
numerica. Quanto ao método, sera uma pesquisa-acao.

Segundo Thiollent (2005 apud TURRIONI; MELLO, 2012) pesquisa-acdo tem
como um dos objetivos o conhecimento, visando dhtermacdes a respeito do processo, e
assim aumentar o conhecimento da equipe sobrevdetetas situacoes.

A pesquisa-acao é advinda do processo investigagam-assim como tantos outros
meétodos. Segundo David Tripp (2005), a investigag@m segue o ciclo definido na Figura 2.
Todos os outros métodos advindos desse ciclo bas® a pesquisa-a¢ao, se diferenciam em
onde o ciclo é iniciado, como ocorrem 0s relatosjg|os processos utilizados em cada etapa

e assim quais os resultados obtidos.

AGAO
AGIR para implantar a
methora planejada %
PLANEJAR uma Monitorar e DESCREVER os
melhora da pratica efeitos da agao

NS

AVALIAR os resultados da acdo

=]

Figura 2 — Representacdo em quatro fases do cidizdnda investigacéo-acéo.
Fonte: David Tripp ,2005 (adaptado).

A maioria dos processos advindos da investigacdo-pgpduz dados antes e depois
de alguma acdo que modifique a pratica realizada.cdso especifico da pesquisa-acéo,
segundo David Tripp (2005), a principal caracterésé que, além dos dados gerados antes e
depois, frequentemente sdo produzidos dados sasbefedos de uma mudanca da prética

durante a implementagéao.
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Se a mudanca em questdo € previamente planejadaesqoisador ndo participa
ativamente desse planejamento, apenas observaat@ i@l processo de modificacédo, a
pesquisa-acao pode ser classificada como estrat@giznco, 2005).

O relato e analise da implantacdo do sistema dé@éda qualidade em uma empresa
de Telecomunicacgfes, alinhado ao embasamento dedec metodologias j& existentes,
subsidiara informacdes relevantes para analisapbementacdo da padronizacdo na empresa
avaliada.

Os dados a serem coletados serdo adquiridos minmpte através de observacdes

dos procedimentos e relatérios existentes.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho é composto por quatro capitulos. Oss dmimeiro retratam as
consideracg@es iniciais do trabalho e o referen@dético, enquanto que os dois restantes
referem-se ao estudo e caso e consideracdes finais.

No primeiro capitulo sdo apresentadas informagélevantes a respeito de como o
trabalho sera realizado.

No segundo capitulo é levantado o referencial aed6rS&o tratados os assuntos
relacionados ao tema “Implementacdo de ferramesdaQualidade em uma empresa de
Telecomunicacbes”, como Qualidade, Padronizacaocster8a Gerencial Humano-
Comportamental, Programa 5S, Sistema de gestaaaa@de, Controle Total da Qualidade
e a norma ISO 9000.

O terceiro capitulo descreve a apresentacao daesmrincipalmente do setor em
estudo, o processo produtivo, a selecdo das fentasele qualidade e suas aplicacoes, e a
analise dos resultados.

O quarto e ultimo capitulo traz algumas considezagihais.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 QUALIDADE

Qualidade pode ser definida como atendimento agss@lades do cliente ou as
especificagcdes de um produto ou servico. Camp@2jl&menta que um produto/servico de
qualidade € aquele que atende na plenitude assidmass dos clientes, de forma acessivel,
no tempo certo, da maneira correta e confiavels€)a, para que o produto ou servico seja
classificado como de qualidade o cliente deve @telem perfeito estado, sem avarias, na
guantidade desejada, a um custo pré-definido, cal I no tempo combinado. Portanto, é
necessario ressaltar que um mesmo produto poditsete qualidade para um consumidor e
nao para outro. Isso porque as pessoas apreseitais te exigéncias distintos, bem como
necessidades e outras particularidades diferentes.

Slack (2009) apresenta as “cinco abordagens” didqda:

I. Abordagem transcendental: € a qualidade vista oexoeléncia inata,
gualidade absoluta, o melhor possivel, de acordo a®especificacées
do produto ou servico;

il. Abordagem baseada em manufatura: os produtos Eceferecidos
nao podem apresentar falhas, além de atenderapstrite suas
especificacdes pré-definidas. Dessa maneira, oupwodode ser de
gualidade, por mais que nao seja “o melhor” dispeimo mercado.

iii. Abordagem baseada no usuario: nesta abordagem,d@étender as
especificacdes, o produto ou servico deve ser adieqpara 0 seu
propésito, ou seja, € necessario atender as néadssido consumidor.

V. Abordagem baseada no produto: aqui a qualidadengideyada como
um conjunto mensuravel e preciso de caracteristieasssarias para
satisfazer o consumidor.

V. Abordagem baseada no valor: define a qualidadesemmot de custo e
preco. Caso o consumidor esteja disposto a pagawalon menor,
mesmo sabendo que o produto sera inferior a ouieds caros, ainda
assim o produto € dito de qualidade, visto quesfsatiao desejo do

consumidor.
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Para se atingir de forma consistente a qualidadenp8s (1992) apresenta uma
sequencia clara para estruturar uma organizacamwodeéos conceitos de qualidade, e esta
passa por padronizacdo, 5S, sistema de gestadodado a qualidade. Tudo isso conduz a

qualidade total de uma organizagéo.

2.2 PADRONIZACAO

A padronizacéo do sistema € de suma importanceagualidade total e pode ser a
base para a rotina. Conforme ja relatado, comddad# entendem-se melhorias em qualquer
que seja 0 objetivo da empresa, seja ele custappseguranca ou outros. De qualquer
maneira, através da rotina a empresa conseguer atisthores indices de produtividade e
competitividade, fatores que dizem respeito diretata a alta geréncia.

Segundo Juran (1991), a qualidade afeta a ecordarémpresa através dos custos e
ou das receitas. No primeiro caso, a qualidadergdscao nas falhas, o que implica em
custos mais baixos, como reducéo de retrabalhspmed#icio de recursos. Quanto a receita, a
qualidade esta diretamente relacionada a garaméirogproduto atenda as necessidades do
cliente, agregando assim valor ao produto e aumdata renda.

N&o sé no meio empresarial, mas em todo o nosstiazai a padronizacdo € uma
ferramenta essencial para todos nos, desde o idésccivilizacBes. E possivel perceber a
padronizacao claramente quando certas atividadegiras passam a ser exercidas da mesma
maneira por muitas pessoas.

E importante ressaltar que em qualquer empresa ssmdeplanta a padronizagio,
esta ndo € o objetivo final, mas o meio para facié garantir que o objetivo final da empresa
seja atingido e com qualidade.

Além da qualidade, a melhoria continua dos processubém € atingida através da
padronizacao, visto que um processo ja padronipade e deve ser revisto frequentemente.
Ao detectar melhorias para a execucao deste pmceasta realizar a nova padronizacgao,
com as atualizacdes necessarias.

Padronizacdo néo significa apenas definir os padadserem seguidos. E preciso
garantir que estes serdo executados conforme diefinPara tanto, é importante levar em
consideracdo a opinido daqueles que exercem adaal®s para definir a padronizacao.
Quando os procedimentos sao criados com o0 awdligugm os exercera, tornam-se mais

viaveis de serem seguidos. Segundo Kardec (20@@)t@ipacdo do executante das tarefas é
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importante na elaboracéo dos processos, por trésasoas tarefas passam a ser executadas
com maior certeza, melhora os resultados e auraemiativacdo dos executantes. Além disso,
participar da elaborac&o do processo agrega val@ua vida profissional.

Para Campos (1992), em um projeto de padronizagdmndamental que dois
aspectos sejam observados: quem é o usuario gadr@o definido pode ser cumprido. O
projeto de padronizacdo deve garantir que os padedtabelecidos tenham condicbes de
serem cumpridos por todos os envolvidos. Ou seg@rdes que ndo estejam de acordo com a
situacdo da empresa, bem como com a realidade whasoférios da organizacdo, nao
agregam valor, além de influenciar negativamentesgltados da padronizagéo.

Retornando ao comentario inicial deste topico,dq@zacdo é a base para a rotina.
Ou ainda melhor, € a base para o0 gerenciamentotida,rque tem como objetivo prover um
sistema sem defeitos, atuando em cada problemaeapaelo para soluciona-lo através da
identificacdo da causa raiz e procedimentando @egies. O ciclo PDCA é uma ferramenta

bastante utilizada nesta analise, conforme a Figeseemplifica.

— e
Estabeleca
agao
apropriada
Estabelega os
métcdos para
‘ atingir as metas
Fduque e
§ treine
Verifique os
resultados
Execute 0
trabalho D
_———"‘-/

Figura 3 — Ciclo PDCA de controle.
Fonte: Campos, 1992 (adaptado).

Para garantir o sucesso da padronizacdo, todo®labocadores da organizagao
devem participar ativamente, desde a alta geré@&itéias operadores. Portanto, antes de se
iniciar o processo, € preciso elaborar um trabalboconscientizacdo de todos quanto a

importancia dos procedimentos e da necessidaderdm sseguidos. Nesta etapa a geréncia
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deve elaborar um plano contendo as diretrizes. §qiecisam entender a vontade da alta

geréncia em seguir com a padronizacao. Dessa raaagesponsabilidade da padronizacéo €

da geréncia.

Segundo Campos (1992), ha duas etapas de pad@mizagn empresas nao

padronizadas e quando a empresa ja esta totalnpad®nizada. No primeiro caso a

padronizacao pode ser inserida na empresa emtafiase conforme Figuda

€EELEKLKEKEKEK

* Comprometimento da diretoria

* Programa de implementagao

* Shake Down

¢ Determinar os padrdes

e Discutir

» Verificar relacdes departamentais ‘

* Aprovacao do conteudo

* Padronizacao

Figura 4 — Etapas para a Padronizacao.
Fonte: autora.

Campos (1992) explica cada uma das etapas:

1-

2-

Como citado anteriormente, o primeiro passo depeexkclusivamente da
geréncia. E ela que definira o sucesso da padiginza

O programa de implantacdo € um documento no qdisirdeo cronograma de
implantacdo, com metas e diretrizes a serem seguitamalmente este plano &
elaborado para um periodo de cinco anos.

Através de unghake Down (anélise minuciosa da causa raiz de um problema ou
situacdo) em cada setor, deve-se identificar agi atual do setor, o nivel de
padronizacao ja existente e analise da concorréncia

De posse desses levantamentos e observando asidgades dos clientes, deve-
se determinar um esboc¢o dos padrées de cada sieigaar responsaveis.
Cada gerente deve discutir o esboco elaborado ay@a ednterior com seus

subordinados, para obter a opinido dos que exereeratividades. Esta etapa é
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importante para garantir que os padrbes elaboradd@® condizentes com a
realidade e que sua execucao sera possivel.

6- Em uma organizacdo, 0s setores quase sempre etd@&mmados entre si de
alguma maneira. Ao criar um processo em um setpre€éso verificar se este
afetara outros setores. Caso sim é preciso verdianalisar as interferéncias, e
propor solugcdes sempre que necessario.

7- As etapas de finalizacdo sao a aprovacao dos padedi@idos;

8- E a padronizagdo destes. Atraves da elaborac@oalenentos e disseminacdes
destes padrbes, espera-se que toda a organizée@oaal atividades realizadas e
se adéquem ao definido.

ApoOs a padronizagcdo, sempre que houver a necessittadthelhorias do processo,
seja por introducdo de novos produtos, ou por ajéer das necessidades dos clientes,
alteracbes de normas e outros, novos padroes dseempropostos e padronizados. Nestes
casos, o PDCA é bastante usado. Inicialmente fizmti-se o problema e a acgéo corretiva. E
interessante a aplicacdo de algumas ferramentgsial@ade, como o diagrama de causa e
efeito e 0 5SW2H. Apds essa etapa, a nova acao kernmeptada e analisada quanto a sua
eficacia. No caso de apresentar resultados satigfat os novos padrdes sdo definidos, sédo
feitos novos treinamentos e a acéo é padronizada.

Segundo Fonseca e Miyake (2006), na Qualidadeslo BDCA é utilizado para se
alcancar trés objetivos: planejamento, controle edharia da Qualidade. Estes objetivos
compde a chamada Trilogia Juran (Juran, 1994)|h#ela pelo autor:

a) O ciclo PDCA ¢é utilizado como planejamento quandodeseja acrescentar
novos produtos ou processos ao portfélio da empideate caso, a primeira
etapa P do ciclo deve ser mais elaborada, o Plagegnstituido de quatro
etapas: identificacdo do problema, onde define-seorceito do produto ou
servico e as viabilidades técnicas e econdmicagetpr do produto, com a
definicdo das especificacdes do produto; elaboragiprojeto produtivo; por
fim, o plano de ac&o de implementacdo do processtupivo. Na segunda fase
D, Fazer, executa-se o plano de acéo de implen@éntdg processo, definido
anteriormente. Na faze C, sdo observados os rdesltabtidos apés a
implementacdo planejada. Na Ultima faze A, ocorrepagronizacdo dos

procedimentos aplicados, inicia-se a producao eadubo é inserido no mercado.
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b) Quando o objetivo é controlar, o PDCA assume uman@rsdo e pode ser
nomeado como SDCA. A primeira fase € alterada farde Standard. Nesta
etapa sado definidas as metas que se pretendeal@osg Procedimentos a serem
aplicados. Na fase D séo aplicados treinamentos@aboradores envolvidos e
0os Procedimentos sdo analisados quanto aos seysim@mtos ou ndo. Em C
sdo analisados a efetividade dos procedimentoswsnprimento das metas. Na
Ultima etapa A, ocorrem acdes corretivas, se naaess

¢) No ultimo caso, quando deseja-se a melhoria, ésséde definir uma nova meta
e iniciar o planejamento das acdes, ndo sO conjebivaide alcancgar esta meta,
mas também de manter-se nela. Na primeira faseit@ dm levantamento de
possiveis empecilhos para atingir metas mais aosigi um estudo de causa e
efeito e o planejamento de ac¢des corretivas. NaDas plano de acdes definido
na faze anterior é colocado em pratica. Em C, ivcarfe se as acgles
implementadas foram eficazes e se as novas meta® fatingidas. Na dltima
fase A, ocorre a padronizacdo das acdes, casgais/ob tenham sido atingidos.
Caso ndo, o ciclo deve reiniciar em P, antes mafmaiegar a etapa A.

O PDCA quando aplicado corretamente € uma excefentementa de auxilio a
Padronizacdo e ao Gerenciamento de Processos. Ena @artida, se utilizado de forma
errada, os resultados esperados dificilmente sadamcados, prejudicando a avaliacdo dos
Sistemas de Gestéo e da Padronizacdo. SegundocKaa®), tem sido usual a aplicagcéo do
ciclo apenas nas duas primeiras etapas (plangae&utar) ou ainda apenas no “executar”
(figura 5), o que impossibilita a analise critiGatoblema em questdo e a definicdo de uma

solucéao definitiva.

Figura 5 — PDCA incorreto.
Fonte: Alan Kardec e Jalio Nascif (2009).



23

2.3 PROGRAMA 5S

No mundo competitivo atual, cada vez mais as eraprpsecisam melhorar seus
produtos ou servicos e gerenciamentos continuamegmiecipalmente no que envolve
qualidade, custos, atendimento e inovacdo. Estems$esao muito bem tratados no Controle
da Qualidade Total (TQC), como ja citado.

Segundo Silva (1994), a melhor maneira para saimpcogramas de Qualidade em
empresas é realizar uma “faxina geral”, ou sejicapo 5S é um excelente inicio para inserir
o Sistema de Gestdo da Qualidade e o TQC em umsmpndo mais a fundo, afirma que
“é impossivel obter exceléncia empresarial semlérca no 5S”.

Entretanto, o programa 5S ndo deve ser encarado oom simples reorganizacéo
fisica momentanea, mas sim como uma maneira ddfiexdsg de conduzir a empresa, através
da qual se espera ganhos de produtividade (CAMRQX]).

Ainda segundo Silva (1994), a implantacdo do prmogr&S traz como resultados
para a organizacdo a melhoria do moral dos fundmsareducdo do indice de acidentes de
trabalho, melhorias na produtividade e qualidads padutos, reducdo de manutencdes
inesperadas e aplicacdo da administracdo parii@pad que volta ao primeiro resultado
apresentado: melhoria da autoestima dos funcianario

Para Costa (2005), com a implantacdo do 5S é mbss@horar a qualidade dos
servicos prestados por varios setores da empigda, o aspecto fisico (estrutura fisica da
empresa: escritérios, maquinarios, almoxarifadosu&os), quanto no aspecto produtivo,
atraves do aumento da produtividade e da qualidadducao dos custos em geral.

O Programa 5S objetiva a melhoria do local de trmbeomo um todo. Portanto, &
de suma importancia que todos os funcionarios sejarolvidos e engajados ao movimento
de implantacdo do 5S. Mirshawka e Olmedo (1994)naiin que a cultura ocidental em geral
apresenta forte dificuldade de trabalhar em equuue, falta de disciplina. Apontam a
necessidade de “fiscais” para controlar as ativedagortanto é preciso entender que a falta
de disciplina causa desperdicios e reducao d&efici. O 5S auxilia nesse entendimento e na
melhoria da disciplina dos funcionarios. Silva (4P@credita que a esséncia do 5S esta na
autodisciplina.

Silva (1994) afirma que o programa 5S é relativameimples, a dificuldade esta

em manté-lo. Os trés primeiros sensos ja propoaaioaxcelentes resultados, mas a aplicacao
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dos dois ultimos, que retratam melhor a manutedgdprograma, exige cautela e dedicacao
constante.

Seiri
(Utilizac3o)

S[thtt:) Ife Seiton

disciplina)

(Ordenacdo)

Seiketsu Seisou
(Satde) (Limpeza)

Figura 6 — Programa 5S.
Fonte: autora.

O primeiro S € o senso de Utilizacdo (Seiri). Dsgattilizar os recursos disponiveis
de acordo com as necessidades, evitando os despsrdda pratica, consiste em deixar no
local de trabalho apenas os materiais, ferramentdados estritamente necessarios para a
execucao das tarefas. Com isso, espera-se desxabiente de trabalho o mais livre possivel,
reaproveitar os recursos da melhor maneira e inelasrealocagéao de pessoal quando houver
excesso de funcionarios na mesma atividade. Adi@uretrata como diferenciar os objetos
Uteis dos ndo uteis o fazer com cada um (SILVAA4)199
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USADOS COLOCAR VAIS PROXINO
——  POSSIVEL DO LOCAL
CONSTANTEMENTE el
OBJETOS E LSADOS COLOCAR UM POUCO
—  DADOS AR08 1| AFASTADO DO LOCAL
NECESSARIOS DE TRABALHO
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RARAMENTE, MAS |—  NUM LOCAL
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| Classificagdo [—
SEMUSO | | VENDEROUDISPOR
POTENCIAL IMEDIATAMENTE
OBJETOSE SOTENGIALMENTE TRANSFERTR PARA
| heanADOS UTEIS OUVALIoSos|[ | ONDEFOREM
DESNECESSARIOS OTES
| [ oo
AT OUTRO LOCAL

Figura 7 — 5S O Ambiente da Qualidade.
Fonte: Jodo Martins da Silva, 1994 (adaptado).

Segundo S: senso de Ordenacdo (Seiton). Este denssspeito ao layout, em que
deve-se organizar os itens e manter um sistemardaericagdo visual rapido e pratico para a
identificacdo de onde cada item se encontra. Otiebje& reduzir o tempo gasto para
encontrar os itens necessarios sempre que pretésn,de diminuir também o esfor¢co dos
funcionarios. A figura acima retrata como devemasecados (SILVA, 1994).

Terceiro S: senso de Limpeza (Seisou). Deve-seaea limpeza dos ambientes de
trabalho, eliminando toda a sujeira e agindo dinetae na causa do surgimento da sujeira, a
fim de se evitar que o ambiente fique sujo, dimmdoi o tempo gasta com limpeza
frequentemente. Em locais limpos as pessoas sensentelhores e o0s equipamentos
apresentam melhor durabilidade, reduzindo a netzdside manutencdo. Além disso, 0s
clientes ficam mais satisfeitos (SILVA, 1994).

Quarto S: senso de saude (Seiketsu). Este setsaamcondicdes necessarias de se
manter para favorecer a saude fisica e mental dosioharios. E essencial que os
empregados cumpram os procedimentos de segurangee eestejam sempre com a
preocupacdo de cuidar de sua saude. Dessa maoeinaie a reducdo dos acidentes, a
melhoria da disposi¢cao dos funcionarios e a préd®de doencas (SILVA, 1994).

Quinto S: senso de Autodisciplina Este ultimo selgssencial para a manutencao
do programa 5S. Sugere a necessidade de mantemasrfarios comprometidos com o
programa, bem como com a melhoria continua da esagréambém pessoal (SILVA, 1994).
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2.4 SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

O termo Qualidade pode estar relacionado a varavéanpetros e condicdes, de
acordo com as necessidades dos clientes, ja questEnque definem a qualidade do produto
consumido. Portanto, Qualidade pode ser definigaoco grau de satisfacdo do consumidor
com relacdo a determinados requisitos, como prazenttega, desempenho, caracteristicas,
confiabilidade, conformidade, durabilidade, aterghito e estética, que juntos traduzem o
quanto o uso de um produto/servi¢o atende as extpexst do consumidor.

Segundo Falconi (1992), um produto ou servico ddidade é aquele que atende
perfeitamente as necessidades do cliente, de foonBiavel, acessivel, segura, no tempo
correto, no local combinado e na quantidade satleit Para o consumidor, todos estes
guesitos juntos definem se o produto é de qualidadedo. Caso um destes parametros nao
atenda as necessidades do cliente, o produto 8aippalidade satisfatoria.

Dessa a maneira, mais ainda para a avaliacdo deoserque de produtos, a
qualidade esta sujeita a variacdes, de acordo sarritérios de cada cliente.

Segundo Albrecht (1992 apud Las Casas, 2008), didada em servigos € a
capacidade que uma experiéncia possui de satisfaremnecessidade, resolver um problema
ou fornecer beneficios para o consumidor.

Ishikawa (1993 apud Alencar, 2008) define Qualidadmo a rapida percepcéo e
satisfacdo das necessidades do mercado, alématdigate uma uniformidade dos resultados.
Alencar (2008) completa esta definicdo afirmande gom a Qualidade é possivel planejar,
produzir e comercializar um produto de atenda ohaorelpossivel as necessidades do
consumidor, de uma maneira mais econémica.

Para Kardec (2009), “a razdo de ser de uma orggiuz& o CLIENTE”, portanto &
essencial ter o conhecimento das necessidadesiddiesgte, 0 que é necessario fazer para
atendé-lo bem, além de superar suas expectativas.

O cliente fica satisfeito com o servico quando eSstéggual ou superior a sua
expectativa, qualificando-o como “de qualidade” f@einferior, o resultado é a insatisfacao.
Quando o servico prestado supera a expectativaodsumidor, significa que a empresa
atingiu a exceléncia em servicos.

De forma geral, a Qualidade esta relacionada comeesssidades do consumidor.
Para atingir a qualidade, é essencial o foco rentdi com o objetivo de entender suas
expectativas e necessidades e, a partir de erg8envblver ferramentas para garantir sua
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satisfacdo. Dessa maneira, a busca pela Qualidade sbr entendida como um processo
continuo: a Melhoria Continua.

O Sistema de Gestédo da Qualidade (SGQ) busca es@@amsta melhoria continua
dos produtos e servigos prestados: é a estrutgemiaacional desenvolvida com o objetivo
de gerir e garantir a Qualidade, ndo s6 do prosleiteico, mas dos recursos necessarios, do
processo de producéo e do atendimento ao consumidor

Em uma empresa, o0 SGQ deve conter 0s processoacimpeis, de suporte e de
gestdo, além de instru¢cdes de como executar dagaeseus respectivos responsaveis. Para
garantir a melhoria continua dos processos, é foadtal que os processos estabelecidos
inicialmente estejam sempre atualizados, sejamstosvifrequentemente e, sempre que
necessario, sejam modificados.

Ao longo da cadeia de producdo, o SGQ tem por igbjgtrevenir falhas em cada
etapa da producdo do produto ou servico, desdeamejpimento, passando por todos o0s
processos produtivos, até as atividades de pdésayet@mo manutencdo, atendimento e
acessibilidade.

Como o SGQ est4 relacionado diretamente a toda&ress da organizacdo, €
importante desenvolver o espirito de equipe danizggdo. Assim como na Padronizacgéo,
todos sdo responsaveis pela gestdo da qualidaddroDéa organizacdo, todos devem
trabalhar numa relacéo de clientes-fornecedoresnios, até que atinjam os clientes externos,
para garantir a satisfagdo dos consumidores finais.

SegundAlbrecht (1992 apud Casas, 2008), para ter Quadidathl em servigos, a
empresa precisa superar as expectativas de sentesliproprietarios e funcionarios. Ou seja,
a Qualidade total ndo estéa relacionada apenadiantes externos, todos os participantes do
processo precisam ser entendidos como clientenastele outras areas.

Em seu livro Qualidade Total em Servigos, Las C§2288) descreve a implantacao
do Processo de Qualidade Total em seis passosgaisic

i) Mudanca cultural, a comecar pela alta administraléste processo também

se faz importante envolver pessoas de todos osnE/@reciso prover meios
de disseminar os processos desenvolvidos por tadgamizacdo. Todas as
pessoas da empresa precisam estar cientes e cbvesa@ importancia da
gualidade e, para isso, da necessidade de sequiD@ESSOS.

i)  Estabelecer uma visao: definir qual imagem a omgaipretende apresentar a

seus clientes. Esta influenciara a expectativadgena consumidor.
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i) Expectativa do cliente: deve ser bem administradaa¢iada frequentemente,
sempre que houver contato do cliente com a orggaiiza

iv) Mudanca organizacional: € importante que as mudasgjam feitas de forma
gradativa, para garantir melhores resultados. Atksso, criar um clima
propicio, através de cartazes e diferentes migissgenvolva os funcionérios
e os tornem motivados a tingir a qualidade total t#8do uma ferramenta
bastante eficaz em muitas empresas.

v) Preparar o material, com todas as informacfes s&das para que 0S
funcionarios entendam a qualidade e cumpram coroppto.

vi) Implantacdo e controle: na ultima etapa ocorre @antacao do planejamento
realizado e, depois de implementado, € preciso fégramentas de
acompanhamento e controle, para verificar se oedo esta sendo

executado e quais as alteragbes serdo necessarias.

2.5 CONTROLE DA QUALIDADE TOTAL

Segundo Campos (1992), uma empresa sO consegwyigsebrcom honestidade na
sociedade em que esta inserida, se 0 seu objethapal for contribuir para a satisfacdo das
necessidades das pessoas, ou seja, a primeiraupagdo da empresa deve ser seus
consumidores. O autor ainda completa que, ndo laastaler as necessidades dos clientes
instantaneamente, é preciso garantir que o consurfidéra satisfeito por um longo periodo,
mesmo apos a compra do produto ou utilizagdo dagser

Além deste objetivo principal, a empresa deve s®qupar e respeitar outras trés
pessoas: seus funcionarios, seus acionistas evg@usos (cuidados com o0 meio ambiente).
Assim, o Controle da Qualidade Total auxilia a e#spra atingir seus objetivos, a partir do
objetivo principal. A figura 8 demonstra a relacgéo.
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DIMENSOES DA QUALIDADE PESSOAS
TOTAL ATINGIDAS
PRODUTO/SERVICO
. CLIENTE, VIZINHO
QUALIDADE —{_ o ,
CUSTO CLIENTE, ACIONISTA,
custo —{ PRECO EMPREGADO E VIZINHO
PRAZO CERTO
QUALIDADE ENTREGA —E LOCAL CERTO CLIENTE
QUANTIDADE CERTA
MORAL ——— EMPREGADOS EMPREGADO
EMPREGADOS
Lt SEGURANCA A CLIENTE, EMPREGADO
cA - USUARIOS EVIZINHO

Figura 8 — Componentes da Qualidade Total.
Fonte: Campos, Vicente Falconi, 1992 (adaptado).

Para Kardec (2009, pagina 161), a Gestao pela dagali Total, ou Total Quality
Management (TQM), “é uma ferramenta eficaz parared¢ a satisfacdo do cliente e alcancar
a competitividade empresarial”. A TQM tem com olbjes principais a busca pela melhoria
continua e pela falha zero, investindo em garamtia boa interacdo entre todas as areas da
empresa.

O Controle da Qualidade Total (TQC) € um sistenraiadtrativo, que teve inicio
apos a Segunda Guerra Mundial, com maior aperi@ient no Japao, a partir de algumas
ideias americanas. Este conceito pode ser desmémlera dois termos: controle total e
qualidade total. Juntos formam a definicdo, segu@dmpos (1992), “TQC € o controle
exercido por todas as pessoas para a satisfacecessidades de todas as pessoas”.

Além de auxiliar no cumprimento do objetivo pririgla organizacdo (contribuir
para a satisfacdo das necessidades das pess®&X}, ® gerido por alguns outros principios.
Um deles é identificar qual o problema mais critiatravés de métodos de priorizacao
previamente definido pela prépria empresa, como&RB0 5W2H, e propor soluc¢des. Ainda
com relacdo aos problemas, sdo propostos mecandgn@gtar que ocorram e, caso ocorra,
evitar que se repitam pela mesma causa.

Outro principio é quanto a forma de tomar decisBesTQC, as decisfes devem ser
tomadas com base em fatos e andlise de dadosnt®préaessencial a coleta constante de
dados, através de relatorios e checklists. Esdasmacdes, com base no Controle de
processo, permitem que sejam feitas analises,éors o objetivo de fornecer subsidio para
a tomada de decisfes, mas também para prever éfirapor solucdes.
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O Controle de Processo esta primeiramente reladioaa conceito de causa e efeito.
Em cada processo, € preciso conhecer as causaslaeesultado, ou efeito. O diagrama de
Ishikawa € uma ferramenta fortemente utilizadadeatificacdo das relacdes de causa e efeito
em cada processo da empresa, seja ela de servigmaduwto. A figura 10 exemplifica esta

ferramenta.

MATERIA-PRIMA MAQUINA MEDIDA

AN
//

MEIO MAO-DE-OBRA METODO
AMBIENTE

CAUSAS

Figura 9 — Diagrama de Ishikawa.
Fonte: Campos, Vicente Falconi, 1992 (adaptado).

Em cada processo, pode-se medir e avaliar seussfairavés dos itens de controle,
que podem estar relacionados aos diversos parauzrQualidade ja mencionados (custos,
especificacdes, prazos). Os itens de Controle ianxila verificar se o0s procedimentos
definidos para aquele processo estdo sendo cumsprido

Cada efeito pode estar relacionado a mais de umsac@&orém, conforme o
Principio de Pareto, algumas causas sdo resposspuei grande parte dos efeitos. O
Diagrama de Pareto auxilia na identificacdo dascjpais causas, a fim de que estas sejam
tratadas com prioridade. Para a medicdo e acompemita das causas sado observados os
itens de controle das causas, ou ainda itens decaeédo (CAMPOS, 1992).

Ao se pensar na implantacdo do TQC em uma empgrdaadamental ter em mente
gue este sistema € elaborado para cada empresam® com suas necessidades, totalmente
adaptado a sua realidade. O TQC nao segue uma nagiGa para sua implantagdo. Por um
lado, essa flexibilidade é bastante positiva par@&ngpresa, permitindo que qualquer
organizacdo possa implantar o TQC. Por outro, fiignicerta dificuldade inicial, pois €



31

preciso elaborar meios de se implantar o TQC era eatpresa, com certas particularidades,
que permitam a total adaptacdo do TQC a sua realida

Portanto, o planejamento inicial € de suma imporépara a boa implantacdo do
TQC. E, para isso, deve-se comecar de cima, dagattncia. Segundo Falconi (2009), a
implantagcdo do TQC é de responsabilidade do pretidia empresa. Se este ndo demonstrar
interesse, entdo ndo € possivel implantar o TQGnd&damo sera possivel a implantacdo do
controle de qualidade.

Para Kardec (2009), as geréncias representam or mai® para 0 sucesso do
Sistema de Qualidade nas empresas. O autor apdiaiéaade comprometimento da alta
administragcdo como principal motivo da falénciaQlstema e, mesmo quando existe este
comprometimento, a causa do insucesso € a falmgrometimento da média geréncia.
Dessa maneira, percebe-se que os obstaculos pE@Cosurgem de cima para baixo, na
organizacdo da empresa. Essa questéo é represdptatineira ilustrativa através da figura
10.

EXECUCAO
Necessita motivacdo através de:

— Reconhecimento
QUALIDADE

]
L |

- Participacao %
!

l

i

— Liberdade para criar

§ MEDIA GERENCIA
— Tentativa de manter “feudos”

| ALTA GERENCIA

| Afalta de comprometimento é a
| maior responsavel pela faléncia da
|

|
Qualidade nas Organizacoes :
J
Figura 10 — Influéncia da geréncia no Sistema daliQade.
Fonte: Alan Kardec e Julio Nascif, 2009 (adaptado).

QUALIDADE

- Rejeicdo a prética participativa

— Culpam a burocracia e a execugao
pelo fracasso da Qualidade

Campos (1992) sugere como primeiro para a implaotago TQC passo a
elaboracdo do documento denominado “Comprometimdot®residente”, que deve conter
informacfes como a situacdo da empresa peranten@rcéncia internacional, metas e

estratégias para atingi-las, e responséaveis peld i&@empresa (Comité de Implantacdo do
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TQC). Para Kardec (2009), é papel da liderancaotinér, debater, motivar e orientar as
pessoas”, além de promover o trabalho em equipe.

Enquanto o Comité de Implantacdo do TQC elabor®lanb de Implantacdo do
TQC”, algumas alteragbes mais urgentes podem akzadas, como a definicdo dos itens de
controle e a padronizacao.

O autor sugere ainda que a elaboracéo do “Planmplantacdo do TQC” pode ser
auxiliada através da aplicacdo do Ciclo PDCA. AuFagll ilustra a aplicacdo do PDCA no

gerenciamento deste processo. A seguir, a definieasa aplicagdo, segundo Campos (1992).
Definir as “metas de

sobrevivéncia”

Atuacéao sobre as

Definir
metas

Tomar
acoes
corretivas

\

Verificar
documentos Executar
e coletar
dados

causas dos desvios

Definiros
meétodos que
permitirdo
atingiras metas
propostas

Definir o

a

“Plano para

Implantacéo do

Educar e
treinar

Reunido e analise dos

Execucéo;
Desenvolver o
“Relatério de
Progresso”.

Figura 11 — Gerenciamento da Implantacdo do TQC.
Fonte: Campos, Vicente Falconi. Controle da Qudkdeotal, 1992 (adaptado).

A primeira etapa (P) é composta pela elaboracadodeplanos: Plano de Metas e
Plano de Meios. O Plano de Metas é elaborado cose bas metas pretendidas pela
Presidéncia, em geral diz respeito a concorrémégnacional e/ou diretrizes da empresa. O
Plano de Meios, ou Plano de Implantacdo do TQGCe denter informacfes necessarias para
servir como guia a todos da empresa, desde ostgerempresidente, até os chefes setoriais e
seus subordinados. E necesséario que seja definidcomograma de implantagdo, com
definicbes de disseminacdo da ideia, apresentagamiceito, implantacdo, treinamentos,
metas e datas limites para conseguir as certifesacabiveis. Além disso, o Plano também
deve conter quais 0s meios de coletas de dados s#@lizados, a fim de auxiliar o controle

da implantagéo.
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Inicia-se a segunda fase do Ciclo (D), com a ragfia de treinamentos e execugao
dos processos, como Padronizacdo, 5S e outrasnégrtas estipuladas no Plano de Meios.
Nesta etapa também séo feitas as coletas de dados.

Através destes dados, e com base no Plano de lapiando TQC, devem-se
elaborar mensalmente relatérios de progresso, gser@l/em a evolugdo da implantacdo do
TQC.

Com base nas metas e no relatorio de progress@ainente devem ser realizadas
reunides com o Comité de Implantacdo do TQC, peoapanhar e avaliar a implantacao.
Esta é a terceira etapa do Ciclo (C).

ApoOs a avaliacdo, o Comité e o Presidente deventifidar o que ndo esta saindo
conforme o planejado, nos Planos de Metas e desMeipropor solucdes. Finaliza assim o
Ciclo (A), para que se inicie um novo ciclo comalieracdes propostas.

E importante ressaltar que, a aplicacdo do TQM era empresa so faz sentido se
for utilizada como um auxilio para a busca dosltadas pretendidos pela empresa, ndo deve
ser encarada como o objetivo principal da orgadzaodos os procedimentos implantados,
bem como analises necessarias no TQM devem sempo®rmo objetivo final atender as
necessidades do cliente e assim atingir os resslfacttendidos.

2.6 1SO 9000

A ISO 9000 é uma série de normas internacionais, digem respeito a Gestéo e
Garantia da Qualidade. Foi criada em 1979, comjetigb de unificar as normas utilizadas
na area de Qualidade para uso militar, nucleausini@l e comercial, ja existentes na época.
A publicacéo oficial a nivel mundial ocorreu em 198lo Brasil passou a ser utilizada a
partir de 1990. Atualmente sdo utilizadas por esg®sepublicas e privadas, de diversos
setores, de bens ou servicos, até mesmo em empeesano hospitalar.

Para Kardec (2009), A ISO 9000 serve para assequeab produto ou servi¢o esta
de acordo com as caracteristicas definidas ematontorém, ter o certificado ISO 9000 néao
assegura a competitividade da empresa no mer@umpptico sua permanéncia duradoura. O
autor vé a ISO como um “suporte a Gestdo da Quidigdao que contribui para a

competitividade.
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As normas foram elaboradas com base nos princg@oQualidade. Porém, estes
principios ndo sao tratados diretamente um a utdoklssolvidos ao longo do texto através
das normas.

Segundo Banas (2010), sao oito os principios déaGeta Qualidade que, embora
nao sejam tratados diretamente na ISO 9000, saseadara a sua elaboragéo. A seguir:

i) O objetivo de toda empresa deve ser satisfazereesssidade presentes e

futuras de seus clientes, com o objetivo de supei@s expectativas;

i) O ambiente de trabalho interfere significativameriepreciso que a alta
geréncia realize esforgcos para produzir um ambiéaterabalha que motive
0s colaboradores a cumprir com 0S processos e adsigir a qualidade
desejada;

i) Todos os colaboradores da organizacdo precisam est@lvidos com o
processo;

iv) O bom planejamento, tanto das atividades a sera@ndelvidas quanto dos
recursos empregados, interfere significativameoterasultados;

v) Em uma empresa, todos os processos estdo de alganwra relacionados
entre si. Por isso, é importante que se conhegaengje todos 0s processos,
inclusive a interdependéncia existente;

vi) Buscar sempre a melhoria continua nos processas,f@eco em atender as
necessidades dos clientes;

vii) E importante que se tenha informacdes veridicaseesgjam analisadas da
maneira correta. Assim, as decisdes tomadas sexidcassertivas;

viii) Em geral, a empresa esta diretamente relacionadaeas fornecedores. Uma
boa relagcdo permite melhorias em seus processgsegaavalor aos seus
produtos.

Vale ressaltar quanto a flexibilidade das normasgaestdo: sdo bastante flexiveis,
adaptadas a diversos setores, desde fabricacdaodetqs, prestacdo de servicos, area
hospitalar e até mesmo educacional. Devido a ¢ésshifidade, a norma permite que alguns
itens sejam excluidos, ndo precisam ser atendiflosespecial, estes itens dizem respeito a
Realizacéo do Produto (BANAS, 2010).

Ao seguir a norma, percebe-se que é proposto aieegd@o que documente seus
processos, mas, além disso, que também contralenaje e principalmente melhore seus

processos continuamente.
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A norma categoriza todos 0s processos da organmizmg&inco temas:
1- Sistema de Gestao da Qualidade;

2- Direcéo;

3- Recursos;

4- Produto;

5- Medicédo, analise, melhoria.

A norma é bastante extensa e deve ser analisadaaugeia, no momento em que a
organizacdo decidir buscar a certificagdo. Resumeade, serdo tratados alguns pontos
principais desses quesitos, com base na interpetggresentada por Campos (1992).

O primeiro, Sistema de Gestdo da Qualidade (SG®@ye dser implantado e
aprimorado frequentemente, conforme ja descritddpaco 2.3 do presente trabalho, com
base nos requisitos da norma. S&o eles: Identifisaprocessos necessarios para o SGQ,
determinar a sequéncia e a interacdo entre essesspos, determinar critérios e métodos
necessarios para assegurar a eficiéncia e efidasiprocessos, assegurar a disponibilidade de
recursos e informacdes necessarias para segumtelap os processos, monitorar, medir e
analisar os processos, bem como implantar melhivégaentemente.

Quanto a Dire¢do, sdo seis as suas principais nsapitidades. Primeiramente, a
Direcdo deve se comprometer com a implantacdo skerSa da Qualidade. E preciso que
figue claro e evidente a todos os colaboradores esmprometimento. Em segundo, a
Direcao deve manter o foco no cliente e garantr tgdos os esforgos envolvidos sejam para
atender as necessidades dos clientes. A Direcadisenvolver uma Politica da Qualidade,
bem como garantir que esta seja disseminada par dodrganizacdo. Também é de sua
responsabilidade definir os objetivos da qualidpdea toda a organizacéo, tanto para o0s
processos e departamentos, quanto para os proglqoalquer outra fungdo, bem como o
planejamento para atingir estes objetivos (ISO apud BANAS, 2010).

Ainda com relacdo a Direcéo, esta deve assegueas@am definidas e divulgadas
por toda a organizacdo as Responsabilidade e Aattes, através de descricdo de funcdes,
organogramas e outros. Por fim, também tem conpmnssibilidade a andlise critica de dados.
A Direcao deve definir quais os dados relevantes meios pelos quais serédo coletados. Deve
analisa-los e fornecer informacoes relevantes acegso, com o0 objetivo de propor melhorias
(1ISO 9001:2008 apud BANAS, 2010).

Quanto aos Recursos, é preciso identificar todoseosrsos necessarios para a
implantagdo e melhoramento continuo do SGQ. Est@uidos os recursos humanos,
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instalacdes, maquinarios, materiais, ferramentalugrimentos. Além de definir quais os

recursos, deve-se determinar a alocacao: ondetajgaguando serdo empregados. Quanto
aos recursos humanos, os funcionarios devem sdficados e treinados adequadamente,
para garantir que exercerdo suas funcdées com qdal{dSO 9001:2008 apud BANAS, 2010).

A Realizacdo do produto envolve todos os proces#msamente relacionados a
producdo do produto ou prestacdo do servico. E rimp definir os processos e a
interligacdo existente entre eles. Como citado remmteente, sdo estes 0s requisitos
permitidos pela norma de excluséo de um ou oug@odrdo com a natureza de operagao da
organizacdo. Caso tenha algum requisito que a sapr&o atinge por nao exercer aquela
atividade relacionada, € permitida a certificacésmo sem o seu cumprimento (BANAS,
2010).

O ultimo grupo de processos é aquele relacionadwedicdo, anélise e melhoria.
Deve-se planejar e implantar processos para manjtoredir, analisar e propor melhorias ao
SGQ, a fim de que seja cada vez maior a eficacsisiema, sempre com foco em atender as
necessidades dos clientes. E preciso desenvolveanisenos para perceber as necessidades
dos clientes, tanto as declaradas por eles quanteéda declaradas, mas existentes (ISO
9001:2008 apud BANAS, 2010).

Para verificar se as necessidades estdo sendadai®ndu seja, se 0 produto ou
servico é de qualidade, medicbes e monitoramerg@uiressos sao fundamentais. Fornecem
dados necessarios para a analise do sistema e amdrde para tomadas de decisdes,
principalmente pra a melhoria continua do proc¢k0 9001:2008 apud BANAS, 2010).

2.7 SISTEMA GERENCIAL HUMANO-COMPORTAMENTAL

Segundo Arantes (1998), as empresas devem deseanpenitpapel claro perante a
sociedade: fornecer produtos/servicos de utilid@loeseficios) para uma parcela significativa
da populacédo (seus clientes), por meio de condudesas pela sociedade. Internamente, a
empresa deve satisfazer as expectativas de seuomrfarios e dos empreendedores da
organizacao.

Diversos instrumentos sao utilizados pela admangdiv para facilitar sua tarefa:
garantir que os objetivos da empresa sejam alcaacall partir do agrupamento destes

instrumentos se da origem aos subsistemas de Gestficesarial, como denominado por
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Arantes (1998). Estes sistemas auxiliam a admagi&tr a atingir seus objetivos, identificar os
estados futuros e conduzir acbes para que esten séfancados, bem como garantir que o
desempenho das acdes produzam os resultados espeakinn de auxiliar na definicdo dos
procedimentos e métodos para a execucdo das degidRortanto, auxiliam na Padronizacao
da empresa.

Arantes (1998) divide os Sistemas de Gestdo Emmksem trés grandes
subsistemas, conforme figura 1B.importante que cada instrumento seja utilizadm pa

solucionar problemas inerentes a cada tema esmeddi subsistema a que pertence.

SUBSISTEMA
INSTITUCIONAL

* MISSAO
* PROPOSITOS
* PRINCIPIOS

SUBSISTEMA
HUMANO-
COMPORTAMENTAL

SUBSISTEMAS
TECNOLOGICOS

* MOTIVACAO
* ATIVACAO _
* INTEGRAGCAO

Figura 12 — Subsistemas de Gestéao.
Fonte: Nélio Arantes, 1998 (adaptado).

O Subsistema Institucional reune ferramentas guiiau a identificar as diretrizes
da empresa. E preciso que fique bem claro quafmalidades pelas quais a empresa foi
criada e se mantém. Ou seja, quais sdo as susiddides internas e externas: a missao da
empresa. Além disso, auxiliam a definir também gjoai propdsitos da empresa - 0 que ela se
propde a fazer e 0s seus principios — e como asergs objetivos (ARANTES, 1998).

Os Subsistemas Tecnolégicos sdo compostos pelosistubas Gerencial,
Operacional, Organizacional, Comunicacdo e Infodoac¢ Juntos definem mais
especificamente o que e como fazer para atingibgetivos definidos através do Subsistema
Institucional. As ferramentas presentes nos Tegmé auxiliam a administracdo a definir

0s resultados esperados, além de orientar, cogrderganizar e controlar as atividades a
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serem exercidas, de forma a garantir a alcancal#iddos resultados pretendidos
(ARANTES, 1998).

O Subsistema Humano-comportamental traz os instrtoseutilizados pela empresa
para que esta consiga motivar seus funcionari@néduzir seus comportamentos a encontro
com os objetivos empresariais, buscando da melaoeira possivel os resultados esperados.
Segundo Guerreiro (1995), esse Subsistema agreparnrentos que tratam das necessidades
dos colaboradores, criatividade, objetivos indigidudentre outros. Os Subsistemas descritos
anteriormente sdo compostos por instrumentos @doimais e, portanto, ndo bastam para
gue a empresa atinja seus objetivos. Segundo Arafii@98), estes instrumentos nao
garantem que o comportamento das pessoas relaagpaaempresa esteja de acordo com o
planejado e, assim, caminhando de encontro aoidefo Subsistema Institucional.

As empresas, além de toda a infraestrutura fisioaposta por instalacdes e
maquinarios, tém como seu principal pilar as pessqae trazem para a empresa Seus
costumes e culturas. Isso sugere um forte obstdar a implantacdo da padronizacdo nas
empresas e mesmo para a gestdo empresarial: a gaud@anando se faz necesséaria a
mudanca de cultura, seja pela implementacdo de awa projeto ou pelo simples fato de
seguir os principios da empresa, as pessoas temdemresistentes as mudancas. Mais ainda
que a mudanca, Kardec (2012) afirma que ndo bpstaaa a “mudanca de cultura”, visto que
é um processo lento. E necessario que as empmsasnt a “cultura de mudanca”, que
estejam abertas a novas mudancas sempre querseefiessario ou que uma atividade antiga
ja ndo seja a melhor disponivel. Arantes (1998)r&fique a funcdo do gestor € criar um
ambiente propicio e fornecer meios para que osSdnAdos possam exercer suas atividades
de forma compativel com os principios da empresay@sca dos resultados esperados. Além
disso, € preciso que os funcionarios se sintansfedtis. Ou seja, o gestor deve buscar a
compatibilidade entre os objetivos da empresaseds funcionarios.

Essa questdo da mudanca é delicada e promove ulbst&mn toda a empresa, até
mesmo na geréncia. Como ja citado, grande partéalasiras surge porque a alta geréncia
nao se envolve completamente, por medo da mudangnplesmente pela comodidade.
Mesmo quando a alta geréncia esta aberta a estdangas, a média geréncia pode
embarreirar o processo pelos mesmos motivos. hassiessivamente, até os colaboradores
da base. Neste sentido, o Subsistema Humano-Campantal também auxilia a promover
as mudancas, pois apresenta instrumentos queasnaliadministracdo a motivar as pessoas

e a adequar o comportamento individual e colethageol dos objetivos da empresa.
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Como pode ser visto, fica claro que é fundamengalpel das pessoas para 0 sucesso

de uma padronizacéo.
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3 ESTUDO DE CASO: IMPLEMENTACAO DE FERRAMENTAS DA
QUALIDADE EM UMA EPRESA DE TELECOMUNICACOES

3.1 DESCRICAO DO PROTOCOLO DE PESQUISA

De acordo com o definido na secao 1.5, a metodologlizada neste trabalho foi
pesquisa-acdo. Inicialmente foi feita uma analisesdtor em que seriam implantadas as
ferramentas da qualidade. Posteriormente, a désaligs etapas de implantacéo e, por fim, as
mudancgas alcancadas, bem como falhas do processtias de melhoria.

Os dados a serem coletados foram adquiridos péaimsgnte através de observacdes
dos processos produtivos e relatorios existentes. afividades rotineiras no setor de
engenharia foram acompanhadas durante um periotlésdemeses antes de iniciar o processo
de implantagéo das ferramentas da Qualidade.

Neste periodo foi possivel perceber que a implemgéot de ferramentas da
Qualidade poderia trazer melhorias significativasapa organizacdo e para 0S Processos
produtivos no setor de engenharia, melhorando assjoalidade dos servigos prestados neste
setor.

Observando a organizacdo fisica dos ambientes atellio, percebe-se que a
aplicacdo do programa 5S teria um efeito relevadten relacdo aos processos produtivos,
durante o periodo de observacdo ficou claro a st@&xtcia de padrdes nas atividades
executadas pelos colaboradores. Para tanto, aagidicda padronizacdo auxilia nessa
melhoria. Por fim, a melhoria continua tem comoetibp manter estes processos
implementados em bom funcionamento e atualizadesacbrdo com as necessidades de

alteracOes dos processos produtivos.

3.2 APRESENTACAO DA EMPRESA

O estudo em questéao foi realizado em uma empre3aldeomunicacdes, de médio
porte, localizada na regidao da Zona da Mata, emadli@erais. Mais precisamente, foram
analisadas apenas as informacdes a respeito dalsdimgenharia da empresa.

As principais responsabilidades rotineiras do seter Engenharia que foram
analisadas sdo: prover meios para que as equipealigpticas produzam conteudo de

informacéo a serem transmitidos no canal de téleviproducdo de conteudo); e garantir a
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exibicdo da programacdo do canal de televisdo ata # drea de atuacdo da empresa
(transmissao).

O setor de engenharia tem como clientes internd®$etores da empresa que
apresentam alguma relacdo com as atividades easreittre 0os setores. O principal cliente
interno é o setor de jornalismo. A engenharia geeger meios que permitam ao jornalismo
executar o processo produtivo de producéo de cooteu

Como clientes externos, a empresa como um todoupabsas classes: o0s
telespectadores, que assistem ao canal de televas&mitido, e os anunciantes, que séo a
fonte da receita da empresa. Este Ultimo esperaupenidia (propagandas) seja transmitida

em perfeito estado e na hora definida, conformentratado.

3.3 DESCRICAO DO PROCESSO PRODUTIVO

3.3.1 Producéo de contetdo

A equipe de engenharia tem como funcdo prover wdsstrutura que a equipe
jornalistica necessita para produzir conteadosnftemacao, através de videos. Para tal, é
necessario o fornecimento de equipamentos técritondoas condicdes de funcionamento,
como cameras de video e equipamentos de som, aégardntir que este conteludo seja
transmitido para a sede da empresa, onde a equipaigtica fard o tratamento do material
produzido para a divulgagéo final.

O processo de producdo de conteudo tem inicio cosoligitacdo da equipe
jornalistica, que deve informar o local e o horgéra a atividade. A equipe de engenharia
recebe a solicitacao, verifica a viabilidade ddizana atividade conforme solicitado (se no
local é possivel transmitir o sinal de televisdoapa emissora, quais 0S recursos Serao
necessarios, como equipamentos e colaboradorésjnaeao jornalismo o resultado da
analise e, se for viavel, desloca-se juntamente @®necursos definidos e realiza a instalacéao
adequada destes. Feito isso, a equipe de jornaksimga ao local e realiza a producéo de
contetdo. Ao final da produgcdo e transmissdo dakeog, a engenharia recolhe os

equipamentos técnicos e retorna a empresa.
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Figura 13 — Fluxograma do processo de producaomteiado.
Fonte: Adaptado empresa de telecomunicacdes.

3.3.2 Transmissao

O setor de engenharia é responsavel por garattinsamissao do canal de televisédo

em sua area de cobertura. O conteudo produzidepanado pelas equipes de jornalismo e de
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programacao da empresa deve ser transmito 24 poradia, todos os dias, para as cidades
que pertencem a sua area de atuacdo. Na maior@ddaes a empresa deve fornecer o sinal
de televisdo para as prefeituras de cada cidaddraAsmissdo desse sinal para o0s
telespectadores da cidade é de responsabilidagectiatura. Apenas em algumas cidades é
que a empresa também tem a responsabilidade dbuiseste sinal para a populacao.

Para a transmissdo sdo necessarios diversos e@mjmsEmécnicos de recepcao,
tratamento e transmissao do sinal de televisda) di torres para instalacdo das antenas e
peguenos abrigos para a armazenagem adequadauduesnegntos.

A equipe de engenharia é responsavel por manter essutura em perfeitas
condicOes de uso, a fim de garantir a transmiseéstante, em tempo integral e para a sua
area de cobertura completa.

O trabalho de manutencdo se divide em manutencé®tivza e manutencao
preventiva.

A manutencdo corretiva € realizada sempre que e@gum erro na transmissao.
Para este estudo, foram tratados os casos em gjuala@e alguma cidade € interrompido. A
identificacdo ocorre de duas maneiras: ou a fathsirhl € percebida pelos colaboradores da
engenharia, através de equipamentos de monitorarmetélados na emissora; ou atraves de
reclamacdes de telespectadores. O primeiro casweoapenas naguelas cidades em que a
emissora tem a responsabilidade de transmissamalopgara a populacdo da cidade. Para a
realizacdo da manutencdo, um técnico verifica gogpamentos de monitoramento quais as
possiveis causas da falha identificada. Se foripelssrealiza a manutengcdo através de
comandos remotos. Em caso negativo, uma equipeassm desloca para a cidade em que foi
identificada a falha e realiza as manutencdes ségas, como por exemplo, manutencédo ou
troca de equipamentos. A figura 14 mostra o fluaogr de manutencdes corretivas que
retrata esse processo.

Quando a falha é identificada através de telespexta, um técnico recebe a
informacé&o, por meio de contato telefénico ou viaal, e verifica as possiveis causas da
falha. Nos casos em que a falha provém de respitidade da prefeitura ou mesmo do
proprio telespectador, o técnico retorna o contaiotelespectador e informa a situacao.
Quando a falha é de reponsabilidade da emissof@ocesso de manutencdo corretiva
detalhado anteriormente € repetido. O fluxogramedeutencdes corretivas representado na

figura 15 retrata este processo.
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Falha identificada
pelos técnicos

idertificacio das
possiveis causas

SiM~Corregiio remota?

Mao

Deslocamento da equipe
técnica para o local

4 Corregao da falha

FIM

Figura 14 — Fluxograma de manutencdes corretivagipatificacdo de falha via monitoramento.
Fonte: Adaptado empresa de telecomunicacdes.
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Falha identificado
pelo telespectador

r

Falha recebida
pelo técnico

ldentficacio das
possiveis falhas

Retorno ao telespectador:
causa e responsabilidade
da falha

Correcso remota? M

Mao

Deslocamento da equipe
técnica para o local

-

Correcao da falha

Figura 15 — Fluxograma de manutencdes corretivaglpatificacdo de falha via telespectador.
Fonte: Adaptado empresa de telecomunicacdes.

Ja as manutencdes preventivas sao realizadas mebeseperiddicas, em espacos de
tempo pré-definidos, conforme a necessidade de egdgamento e localidade. Uma
equipe de técnicos se desloca ao local programadeakza a verificacdo dos

equipamentos, conforme o necessario. Também realiienpeza do ambiente e as
manutenc¢des pertinentes.
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F
Técnico verifica
manutencio preditiva
agendada

Daslocamento da
equipe para o local
programado

w
Verificacio dos aquipamentos,
manutanches neacassarias,
limpaza do local

Figura 16 — Fluxograma de manutencdes preventivas.
Fonte: Adaptado empresa de telecomunicacdes.

3.4 PLANEJAMENTO DA IMPLANTACAO

3.4.1 Motivagao

De acordo com a metodologia definida para esseltrap a pesquisa-acdo, a
primeira etapa para a definicdo da aplicacdo darfeantas da qualidade na empresa foi a
observacéo. Inicialmente foram observadas as aties rotineiras no setor de engenharia,
por um periodo de trés meses.

Com o desejo da empresa em atender cada vez medudr telespectadores,
fornecendo conteudos e transmissao de qualidadeusse uma observacao detalhada das
atividades rotineiras do setor de engenharia, ifteanido as falhas mais recorrentes no
atendimento aos consumidores.

No caso da transmissdo do sinal, as falhas ocom@anfalha dos equipamentos.
Investigando mais a fundo, percebeu-se que as eragiids preventivas ou ndo eram feitas
ou, quando ocorriam, era ineficazes, ou ainda fimadata prevista. As manutencdes
preventivas eram mal programadas e mal realizagas, roteiros para instruir os técnicos.
Assim, as falhas nos equipamentos ocorriam magsiértemente.

Outro problema observado foi o tempo gasto pelasifmarios para solucionar as

falhas ocorridas. Gastava-se muito tempo para sanarfalha que deveria ser solucionada
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em um periodo de tempo mais curto, devido ao baixel de complexidade. Isso ocorria

porque 0s equipamentos ndo estavam bem identiicgmcipalmente quanto ao status e
localizacdo destes, exigindo um grande tempo pgoeoeura de materiais necessarios na
manutengao corretiva.

Outro motivo do aumento do tempo gasto para sasafalaas era a falta de
informacéo entre os técnicos e interrupcdo daativas de falhas. Quando uma falha era
identificada por um técnico, dificilmente era regsa aos outros técnicos da equipe. Dessa
maneira, nem sempre um técnico conseguia soluciongroblema sozinho e a falha
permanecia por um tempo maior que o aceitavel. Al&so, em alguns casos a mesma falha
era identificada por outro técnico, que tentavaugohar o problema também de forma
independente. Essas situacdes causavam bastaatmlted e um aumento significativo no
tempo de permanéncia da falha, elevando os prejd@empresa.

Quanto a producao de conteudo, as falhas ocorrarogmta do atraso na montagem
da estrutura necessaria. Aléem disso, foram ideatlhis altos indices de retrabalho, devido a
falta de informacéo disponivel e acessivel aosbootalores, tanto do setor de engenharia
guanto de jornalismo. Os testes de viabilidadeid¢acrpor exemplo, em alguns casos era
refeitos varias vezes, visto que as informacdedekies ja realizados ndo eram armazenadas

e tdo pouco divulgadas aos colaboradores dos seterengenharia e jornalismo.

3.4.2 Definicdo das ferramentas da qualidade aplicadas

Devido a desorganizacdo dos ambientes de trabdlmtificada como causa de
algumas falhas, conforme descrito acima, foi prgp@s implementacdo do Programa 5S
como o primeiro passo para a melhoria da qualidadeservi¢os prestados.

Apés esta reorganizagdo, sentiu-se a necessidadeelti®rar os processos. Para
tanto, foi proposta a padronizacdo dos processoduflyos, com o0 objetivo de definir
padrbes e agilizar os processos, sempre com focguabdade e, consequentemente, no
atendimento ao consumidor.

Feito isso, foi preciso buscar a melhoria contimddo basta implementar estas
ferramentas, é necessario continuar investigandeasnofalnas e propor solucdes
continuamente, a fim de melhorar os processos unteatendimento ao consumidor cada vez
melhor. Para tal, foi proposta a implantacédo déehore continua, através de mecanismos de
controle, investigacéo e adaptacdo dos processos.
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3.5 IMPLEMENTACAO DO PROGRAMA 5S

O Programa 5S foi implantado como forma de dissanorobjetivo da qualidade no
setor de engenharia da empresa. Como ja citadomanaira eficaz de iniciar programas de
Qualidade em empresas, é realizar uma “faxina’geralseja, aplicar o 5S é um excelente
inicio para inserir o0 Sistema de Gestédo da Quadi@sd uma empresa.

Dessa maneira, teve inicio a implantacdo do Pragi@®no setor de engenharia da
empresa, seguindo a execucéo de cada S de acormdo peoposto no programa, conforme
descrito a seguir.

Sabia-se previamente que seria importante inchdlogs os colaboradores nesse
trabalho. Portanto, as tarefas foram distribuidaseeos colaboradores da engenharia, para
que todos participassem da implantacdo do Progragha obter um melhor resultado,
principalmente no quesito de manutencdo do prograifém disso, foi realizado um
treinamento com todos os colaboradores, apresentan®rograma 5S, suas funcdes e
objetivos, e como este seria implantado no setor.

Para a aplicacdo dos trés primeiros sensos falaugna equipe, com pelo menos
um colaborador de cada area do setor de engenlarimordenada pelo colaborador
responsavel pela implantacdo de ferramentas dadgdeal no setor. Esta equipe percorreu
todos os ambientes de trabalho (laboratérios deuteagdo, galpdo de estoque e postos de
transmissao), realizando a organizacéo fisica,ocord orientado pelo Programa 5S.

O primeiro S, o senso de Utilizagao, trata de cosoecursos devem ser utilizados.
As ferramentas e 0s equipamentos foram separadal®cados corretamente, conforme
sugerido na figura 8, na sesséo 2.5.

O segundo senso, o de Ordenacgao, e o terceiro, longeeza, foram aplicados
simultaneamente. Nesta etapa todos os ambienteabddho foram limpos e organizados, as
ferramentas e equipamentos foram ordenados coeatamCada equipamento foi testado e
verificado quanto as suas condi¢cGes de uso, lirm@ymazenados adequadamente, em paletes
e prateleiras, identificados através de etiquetasneforma de matriz. Cada etiqueta traz
modelo e marca do item embalado, em qual lugar devearmazenado e a situagcdo do
equipamento, se esta liberado para uso ou se sassario realizar manutencao.
Posteriormente, cada item foi catalogado e insexidaima planilha. Dessa maneira, sempre

que um colaborador necessita de um item, bastaaeal busca na planilha e ter& facilmente
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sua situacdo e a localizagdo. Em cada ambientaathalio foram alocados paletes de
equipamentos conformes, ndo conformes e em trangagfueles equipamentos preparados
para serem despachados).

O quarto senso é o de Saude, que trata das cosdiie a empresa deve
disponibilizar para favorecer a saude fisica e mledbs funcionarios. Nesta etapa foi
realizado um levantamento com cada colaboradorqdge para verificar quais eram suas
principais necessidades. Foram identificadas eetidas as ferramentas que cada um
necessitava para executar suas funcdes com segurdém disso, alguns colaboradores que
exercem atividades em altura ou com energia edétie alta tensdo receberam cursos de
seguranca do trabalho de treinamento em alturaeeelgia de alta tensao.

O ultimo senso é o da Autodisciplina. Esta é asetapis importante para garantir a
manutencdo do Programa 5S. E também a etapa de difidaldade de implantagéo. Para
gue o programa seja eficaz, todos os colaboragmezrssam estar engajados e trabalhar a
autodisciplina individualmente. Como forma de tthbaeste conceito, ao final da aplicacéo
dos quatro sensos anteriores foi feito um levantéongas melhorias alcancadas, comparando
principalmente o antes e o depois das ambientdsatdalho e o tempo economizado com
retrabalho, em comparacdo com o tempo que erardésgdo em busca de equipamentos mal
identificados e mal alocados. Este levantamento dpresentado aos colaboradores,
aproveitando a oportunidade para reafirmar a iPper&a de manter o programa sempre
atualizado.

Periodicamente sao feitas vistorias em todos osemtds pertencentes a engenharia,
para verificar a continuidade do programa, iderdififalhas e soluciona-las. Além disso,
anualmente é realizada nova reunido com os coldb@s para o repasse do balanco anual e
para motiva-los a manter o programa em bom funai@mo.

Ainda como manutenc¢do do programa, foi desenvolwida planilha de atualizacéo,
na qual todos os itens foram listados, conformelscalizacédo e condicbes de uso. A cada
movimentacéo feita, seja retirada ou adicdo depaguentos, esta deve ser alterada na

planilha. Assim, os itens estardo sempre catalaeoivetamente.

3.6 APLICACAO DA PADRONIZACAO

A padronizacdo é uma importante ferramenta pareelhama da qualidade e do

desempenho de processos produtivos. Sua aplicac&etor de engenharia da empresa em
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guestdo se deu, portanto, com 0 objetivo de regaas atividades rotineiras, melhorando
seus resultados e ganhando agilidade nos processos.

A seguir sera descrito sucintamente a padronizdgdoprocessos. Posteriormente,
serdo tratadas as particularidades de cada progexshativo descrito na sessao 3.3.

Para a implantacdo da padronizagéo, a primeira éta@a de observacdo. Cada uma
das atividades rotineiras foi observada pelo coldmr responsavel pela implantacdo da
padronizacdo e analisada minuciosamente. Nesta dtappossivel identificar como os
colaboradores executavam suas atividades e qupiaipais causas das falhas. Além disso,
foram feitas entrevistas com cada responsavel laslades, a fim de identificar suas
principais necessidades e dificuldades.

No segundo momento, diante das informacdes colhiidiasn elaborados esbocos de
padrbes de cada atividade. Esses esbocos foranampente discutidos entre a geréncia e,
apos aprovacao inicial, repassados com cada caldmoresponsavel pelas atividades em
guestao.

Os padrdes definidos foram colocados em praticadiange acompanhamento
rigoroso por parte da geréncia e do colaborad@oresivel pela padronizacdo. Através das
observacbes, foi possivel identificar as alteraciesessarias e redefinir os padrdes.
Novamente foram discutidos com a geréncia e coooladoradores responsaveis.

Por fim, para marcar o inicio da padronizacaodaiizada uma reunidao com todos
os colaboradores envolvidos, onde os processosidiasi foram apresentados, bem como a
importancia do envolvimento e dedicacdo de todas p obtencao dos resultados esperados.

3.6.1 Padronizagao no processo de producao de conteudo

Na etapa de observacéo do processo de produc@miggido, foi possivel identificar
como o0s colaboradores executavam suas tarefasofopmnfdescrito no fluxo 1), e as

principais falhas:

i) Cada vez que a equipe de jornalismo solicitavacaypéo de contedudo em
determinado lugar, a equipe de engenharia deveridedlocar ao local para
realizar testes de viabilidade. Em alguns locaisismeomuns, 0s
colaboradores ja tinham conhecimento das condigixescas do local e ndo
faziam a visita. Neste caso surgiam dois probleneas: alguns casos o

colaborador poderia confundir informacbes relewant repassar ao
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jornalismo um resultado da analise de viabilidadmireto; outro problema

bastante comum é o retrabalho, pois, mesmo quelipeede engenharia ja
tenha realizado testes de viabilidade em determiachl, principalmente

nos menos utilizados, o resultado dessa analisesgp@ecido ou nao era de
conhecimento de toda a equipe. Entdo, se faziss&te realizar novamente
os testes de viabilidade do mesmo local.

Em alguns casos, mesmo com a realizacao corretiestes de viabilidade, ao
chegar ao local solicitado para a montagem dospameéntos necessarios,
havia a falta de algum equipamento ou ferramentapssibilitando assim
producédo de conteudo pela equipe de jornalismaimeatando o retrabalho,
Visto que seria necessario retornar a emissoragpenéeta dos equipamentos
necessarios.

Para os casos de producdo de conteado “ao vivo'momtagem dos
equipamentos e a realizacdo de todos os testestesadeveriam ser feitos
até o momento da transmissdo. Quando ocorria goatta algum destes
ajustes, a matéria ndo poderia ser transmitidangerprejuizos a equipe de

jornalismo e, consequentemente, a toda a empresa.

Na tentativa de solucionar os problemas observeaimsmaior frequéncia, conforme

descritos, alguns padrdes foram definidos:

i)  Para melhorar a eficiéncia e eficacia dos testesiat@lidade foram
criadas duas ferramentas: checklists de viabilidadeica (conforme modelo
apresentado na figura 17) e banco de dados ddid#t@s. Os checklists
auxiliam aos colaboradores a selecionarem 0s emeip@s necessarios antes
se de deslocarem ao local solicitado, e a obsenv#rdas as caracteristicas
importantes para a verificacdo da viabilidade eefintdo da estrutura que

sera necessaria para a producéo de conteudo, dwhineetrabalho.

Foi implementado o banco de dados, no qual todaguezum colaborador
realiza teste de viabilidade, deve inserir as miydes coletadas no local,
como endereco, mapa, estrutura tecnolégica neaesseestricoes e
observacdes pertinentes. Este banco de dados dassa&do a equipe de

jornalismo, o que lhes deu maior agilidade paranagebs locais que
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realizardo a producdo de conteudo. Para a equipendenharia, houve

reducdo de retrabalho e agilidade na resposta mmtecl (equipe de

jornalismo), visto que, quando se trata de um laal que o teste de

viabilidade ja foi realizado, a resposta ao josmab é imediata.

VIABILIDADE TECNICA PARA TRANSMISSAO AO VIVO

CIDADE:

ENDERECO:

CONTATO LOCAL:

TEL:( )

COORDENADAS:

DATA VIABILIDADE:

DATA DA TRANSMISSAO AO VIVO:

HORARIO:
ESTAGAO A SER UTILIZADA
LINK A SER UTILIZADO FREQ.: 7 GHZ 2,5GHZ CANAL:
ALIMENTAGAO DA UMJ: GERADOR: NOBREAK: AC:
VISADA DIRETA PARA ESTAGAO: SIM NAO
AZIMUTE UMJ/ESTACAO:
NIVEL DE RX:
ALTURA DA ANTENA DA UMJ:
REPETICAO: ATIVA [ ] PASSIVA [ ]
LINK A SER UTILIZADO FREQ.: 7GHZ [ | 256Hz | | CANAL:
ENDERECO:
CONTATO LOCAL: TEL: ()
COORDENADAS:
ALIMENTACAO REPETICAO:  GERADOR: | | NOBREAK: | | Ac:| ]
ALTURA DAS ANTENAS:

AZIMUTE UMJ /REPETICAO:

AZIMUTE REPETICAO/ ESTACAO:

NIVEL DE RX NA REPETICAO:

INFRAESTRUTURA NECESSARIA:

EQUIPE ENGENHARIA

TECNICO 1: MATRICULA:
TECNICO 2: MATRICULA:
TECNICO 3: MATRICULA:
TECNICO 4: MATRICULA:

OBSERVAGOES

Figura 17 — Modelo de checklist de viabilidade téan
Fonte: Adaptado empresa de telecomunicaces.

i)  Foi implementado o uso de checklists para a trassni “ao vivo”, para

auxiliar a separagcdo dos equipamentos necessaiosntagem e producdo

de conteudo (conforme modelo apresentado na fij@yaEste checklist é

composto de duas partes: o checklist primario eonstequipamentos que

devem ser verificados antes do deslocamento dapeqgpara o local

solicitado, e os dados da transmissao, que seraesppsterior avaliagdo em

caso de alguma falha ou mesmo para levantamentdadizs. Ao retornar a

emissora, o colaborador responsavel deve enviareuidail o checklist

preenchido para o setor de engenharia e para acieréo setor de
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jornalismo. Dessa maneira, caso tenha ocorrido nalguro durante a

transmissdo, os dados necessarios para identdigapossiveis causas e
propor solucdes para evitar novas falhas estaouirgpis para os envolvidos.
Além disso, foi determinado que a equipe de ergmlilevesse chegar ao
local, realizar a montagem dos equipamentos e mhr$etestes com no

minimo uma hora de antecedéncia da hora previst gdransmissao ao
vivo, enquanto que a equipe de jornalismo deve athag local com no

minimo meia hora de antecedéncia, para a concldsddestes em tempo
h&bil. Para a implantacdo deste ultimo padrdo, d@mprovacdo da geréncia
do setor de engenharia, foi necessaria a aprowdgageréncia do setor de
jornalismo, visto que interfere diretamente no peso produtivo dos dois
setores e se faz importante a dedicacdo e compremd das duas equipes
para o cumprimento e o bom resultado da padrorozaca



CHECKLIST DE TRANSMISSAO AO VIVO

CIDADE:
ENDERECO:
DATA: / / MGL[ | MG2 [ |BDMG [ ] OUTROS [ |
HORA INICIO MONTAGEM LINK:
L1225 [
LINK UTILIZADO (FREQ.): 7GHZ  GHZ CANAL:
ESTAGCAO UTILIZADA:
ALIMENTAGAO DA UMJ: GERADOR [ IOBREAK [ ] AC [ ]
NIVEL RX NA ESTACAO:
QUALIDADE DE VIDEO: QUALIDADE DE AUDIO:
ALTURA DA ANTENA NA ESTACAO: AZIMUTE ESTACAO:
ALTURA DA ANTENA NA UM: AZIMUTE NA UMJ:
HORARIO LINK TESTADO E OK: TECNICO CTRS:
CHECKLIST PRIMARIO
GERADOR / ]
COMBUSTIVEL OLEO CARTER[ ] TESTE [ ]
NOBREAK CARGA: OK: NOK:
PATOLA UMJ: OK: NOK:
ANTENA: OK: NOK:
MICRO ONDA: OK: NOK:
MESA VIDEO: OK: NOK:
MESA AUDIO: OK: NOK:
MICROFONES: OK: NOK:
FONES: OK: NOK:
CAMERA: OK: NOK:
COMUNICAGCAO OK: NOK:
EQUIPE ENGENHARIA
TECNICO 1: MATRICULA:
TECNICO 2: MATRICULA:
TECNICO 3: MATRICULA:
TECNICO 4: MATRICULA:
EQUIPE JORNALISMO
REPORTER 1:
REPORTER 2:

REPORTER CINEMATOGRAFICO 1:

REPORTER CINEMATOGRAFICO 2:

HORARIO DE CHEGADA DA EQUIPE:

OBSERVACOES

Figura 18 — Modelo de checklist de transmissaoiam v
Fonte: Adaptado empresa de telecomunicacdes

54
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Deslocamento para
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Niveis RF, dudio e

—

Niveis RF, dudio e

audio e video

video e testes OK video ndo

conformes

l

Inicie a resolugdo

do problema
com apoio do
técnico na CTRS

,, l

Inicio da . Sinal OK Verificacio Sinal NOK
transmissdo ao ¢ .
) dos niveis
vivo
I Sinal deficiente com aprovagdo da Geréncia

Figura 19 — Fluxograma do processo de producaoete@do “ao vivo” apos a padronizagéo.
Fonte: Adaptado empresa de telecomunicacdes.

3.6.2 Padronizagdo no processo de transmisséo

Para a garantia da transmissao do sinal de TV engbalidade, s&o as manutencdes
corretivas e preventivas que precisam ser padrdasz@s dois processos foram observados e
identificados as principais falhas. Feito isso, gossivel elaborar alteracdes nos processos
para a melhoria dos resultados. No caso da marddengretiva, a eficiéncia esta relacionada
ao tempo gasto para solucionar as falhas. Enquamaa preventiva, o objetivo é reduzir a
ocorréncia de falhas e de retrabalho.
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i)  Manutencdo corretiva: quando uma falha é percepéas técnicos,
seja por monitoracdo do sinal ou atraves de comtaitms telespectadores, o
técnico verifica as possiveis causas e a possd#idde soluciona-las
remotamente. Em caso positivo, a manutencao éifeédiatamente. Para as
falhas que ndo permitiam manutencdo remota, umpegua deslocada ao
local para solucionar 0 mais rapido possivel dsafak retomar a transmissao
do sinal de TV. Neste processo, as principais $albeorriam devido a
comunicacao ineficiente entre os técnicos. Parda@m desenvolvidos dois
processos: o de tratativas de reclamacdes e o nigengoes.

O primeiro € aplicado quando a falha é notificanlavés de telespectadores.
O técnico, ao receber o contato, deve verificaeraaidade da informacéao e
as possiveis causas. Estas informacgfes devemsadasimediatamente via
e-mail para o setor de engenharia (conforme a panparte do modelo de
formulério de tratativas de reclamacdes, figura, 20jim de que todos os
colaboradores tenham ciéncia do problema em que#ésim que o
problema for solucionado, o técnico deve informar ®lespectador
reclamante a solugdo da falha e reenviar o foriouléom todas as

informacdes complementares, a segunda parte dalf@rion
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FORMULARIO DE TRATATIVAS DE RECLAMAGOES

DATA DA RECLAMAGAO: HORA:

COLABORADOR ATENDENTE: MATRICULA:

RECLAMANTE: CLIENTE: [_]| INTERNO [_] EXTERNO
ENDERECO: BAIRRO: CIDADE: U.F:
TELEFONE: () CELULAR: () E-MAIL:

DESCRIGAO DA RECLAMAGAO:

APURAGAO DA VERACIDADE DA RECLAMAGAO: || REAL [ ] NAOIDENTIFICADA [ | HIPOTESE

ACOES CORRETIVAS:

EFICACIA DAS ACOES REALIZADAS:

DATA FINAL RESOLUGAO: DATA RETORNO AO CLIENTE:

VALIDAGAO:

1-
2-
3-

OBSERVAGOES:

Figura 20 — Modelo do formulério de tratativas delamacdes.
Fonte: Adaptado empresa de telecomunicacoes.
O segundo checklist, o de manutencdes corretivaga tlas manutencoes
realizadas por cada técnico e por periodo. Cadaictécao fim de seu
expediente, deve enviar um e-mail contendo infofesa@ respeito das falhas
percebidas no dia, as manutencdes realizadas eagmde n&o soluciona-las
no mesmo expediente, deve informar o andamento ensisucoes de

acompanhamento para o proximo técnico que iniciaépediente.
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RELATORIO CENTRAL TECNICA DIGITAL

Data: | / / Inicio: horas Fim: horas
Colaborador:
Ocorréncias Telejornais:

Ocorréncias durante a programagao:

Ocorréncias na Rota:

Repasse de informagdes para o préximo turno:

Observagdes gerais:

Figura 21 — Modelo de checklist de manutencéo toare
Fonte: Adaptado empresa de telecomunicacdes.

i)  Manutencdo preventiva: a principal dificuldade enada pelos técnicos era
garantir que todas as manutencdes necessariamtisida realizadas, isso
porque cada equipamento apresenta um intervalendpat diferente para as
manutencdes. Foram elaborados checklists diferepéea cada periodo: um
para manutencao preventiva mensal, como menoridadetde itens a serem
verificados, e outro para a semestral, mais comp@ttécnico deve verificar
no quadro de atividades o plano de manutencegmtreas qual o préximo
local agendado e qual o tipo de manutencdo prerenkieito isso, deve
informar via e-mail & geréncia e aos colaboradeneslvidos no processo, se
dirigir ao local indicado, j& com o checklist emasdbem como com 0s
equipamentos e ferramentais necessarios. Duranenatencéo, deve seguir

as instrucdes no checklist e preenché-lo correts@am@o retornar a emissora,
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deve enviar uma copia eletrbnica via e-mail, para sgja do conhecimento
de todas as atividades realizadas, além de armrazert@ia fisica no local
especifico, para futuros acompanhamentos. A fi@2raetrata parte de um

modelo de checklist de manutengdes preventivas.

CHECKLIST MANUTENCAO PREVENTIVA MENSAL
ESTACAO:
DATA: HORA INiCIO: HORA FIM:
EQUIPE TECNICA
TECNICO 1: MATR.:
TECNICO 2: MATR.:
OPERADOR CT: MATR.:
TORRE
INSPECAO VISUAL oK NOK
ATERRAMENTO: oK NOK
ATERRAMENTO LOGICO oK NOK
CAIXA EQUALIZAGAO OK NOK
TENSAO F/N:
TENSAO F/T:
TENSAO N/T:

Figura 22 — Modelo de checklist de manutencaogniva.
Fonte: Adaptado empresa de telecomunicacdes.

Em alguns casos, quando é necessario realizar emg@éat corretiva em
determinado local, o técnico podera observar sen&dutencdo preventiva
agendada para aquele local nos proximos dias. 8eehoo técnico deve
solicitar permissdo a geréncia e informar a todidses esta alteracdo antes
mesmo de se deslocar para o local. De posse dorfental necessario, além

da manutencgéo corretiva, deve realizar também\eeptiga.

3.7 MELHORIA CONTINUA

O programa 5S e a padronizagdo s&o vistos com@setapiais para atingir a
qualidade dos produtos e servicos de uma empresamP como ja citado, a melhoria
continua dos processos é de sua importancia para gmpresa se mantenha competitiva no
mercado.

Na empresa em questdo, a melhoria continua traz aljetivos principais: o de
controlar os processos para prevenir falhas e maase ferramentas da qualidade
implementadas em bom funcionamento; e avaliar osegssos com 0 objetivo de propor

melhorias constantemente, para que a qualidada sstepre sendo alcancada.
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Para alcancar a melhoria continua, o primeiro p&sisa coleta de dados. Através
dos checklists implantados no processo de padrgavzdornou-se possivel reunir dados de
forma pratica e objetiva.

) Checklist de transmisséo ao vivo: permite informqaantos ocorreram de
forma correta, quantos foram realizados mas comnagirregularidade e
guantos foram cancelados. Além disso, quais asadalitorreram e até
mesmo a causa de algumas delas.

i)  Formulario de tratativas de reclamacdes: esse fariauem relevancia direta
com a satisfacdo do cliente. Através dele € pdssieglir diretamente o
atendimento ao telespectador, qual o numero dadglbr periodo, quais as
localidades apresentam mais intercorréncias, quampo médio gasto para
soluciona-las e repassar ao telespectador a situaca

iii)  Checklist de manutencgBes preventivas: é possialaase o periodo entre as
manutencbes preventivas esta satisfatorio para chdalidade e
equipamentos. De acordo com a analise destes datwsne cronograma de
manutengdes preventivas vai sendo ajustado, a @&nreduzir as falhas
ocorridas, bem como reduzir 0s recursos gastos asmmanutencdes
corretivas.

iv) Checklist de manutencdo corretiva: atraves da samd@esses documentos €
possivel realizar o levantamento das falhas o@sriccom maior
detalhamento. Assim, este documento é fundameatal g estudo da causa
raiz das principais falhas.

Além destes meios citados acima, outros dados tand#® coletados a partir de

observacdes e entrevistas com os colaboradoresggalearia. Principalmente com

relacdo ao programa 5S, o colaborador responsaaéta auditoria em todos os
ambientes da engenharia, observando as falhas maespos, como falha na
organizacéao fisica e nos preenchimentos dos dodosien

De posse desses documentos e informagfes adiciosaitados sao organizados e

tabelados, para enfim obter os gréficos das falipas permitem identificar quais as

principais falhas e as principais causas.

O colaborador responsavel pela Gestdo da Qualiffede estudo minucioso das

causas que mais afetam o andamento dos procesguepée as alteragbes

necessérias. Para esta funcao, o ciclo PDCA érttasttlizado.
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Inicialmente se observa a falha, realiza um estafoprincipais causas, juntamente
com o0s técnicos responsaveis pela area a que a patience e identificam as
possiveis melhorias. Posteriormente, essas methgiadiscutidas com a geréncia e,
apos aprovacao, implementadas e observadas coamtegasautela.

Uma nova medicdo ocorre para observar se as mashoriplantadas reduziram
significativamente as falhas inicias e se outrdsatanao surgiram. Caso o resultado
seja positivo, os procedimentos sdo aprovadosgeeéncia e colocados em pratica.
Em caso negativo, novamente se inicia as invesigga@ novas melhorias sao

sugeridas.

3.8 ANALISE DOS RESULTADOS

Inicialmente, o setor de engenharia contava com iantds desorganizados
fisicamente e poucas informacdes relatadas a tesplei falhas e manutengbes. Havia
bastante desperdicio de recursos, principalmente tetepo devido a retrabalhos.
Anteriormente a falta de padronizacdo trazia premiiaos colaboradores, afetando a
qualidade dos servicos prestados.

Apés a implantacdo das ferramentas da Qualidadeies observaram-se muitas
mudancas significativas:

a) O programa 5S proporcionou de imediato maior omgagdio fisica nos ambientes

de trabalho, o que melhorou significativamenterop®e gasto para separagcao de
materiais e equipamentos necessdarios para a exedsas tarefas. Com o
ambiente limpo e organizado, os colaboradores perasmn melhora na
elaboracéo das atividades rotineiras.

b) Reducdo na perda de materiais. Com os materia@lkgatios, foi possivel ter um
levantamento real dos itens disponiveis, mantenao controle melhor do
estoque.

c) A padronizacdo dos processos, juntamente com onwvasanento dos
checklists, facilitou o cumprimento das atividagesa os colaboradores, pois
permitiu que todas as atividades rotineiras fossknoradas seguindo 0 mesmo
padréao por todos os colaboradores, além de senvio ©rientacéo.

d) A divulgacdo dos checklists disseminou as inforreacdelevantes aos

colaboradores envolvidos, o que tornou mais agdlacdo das falhas, reduzindo
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tempo de atendimento ao consumidor, tanto externos, caso dos
telespectadores, quanto internos, a equipe joticalis

e) Houve significativa reducdo do numero de falhasaautencédo preventiva bem
executada reduziu consideravelmente as falhas wmpgpanentos e, por
consequéncia, a necessidade de manutengdes @sretiv

f) Através dos processos de tratativas de reclamag8e®cnicos passaram a ter
mais contato com os telespectadores, clientesregeFoi possivel uma melhor
identificacdo das suas principais necessidadesp gmmexemplo, as regides em
gue o sinal de televisdo estava sendo transmiedimmina ineficaz. E, de posse
dessas informacdes, desenvolver projetos de maldariqualidade do sinal nas
regidoes mais desassistidas.

g) Outro ganho direto para os colaboradores foi osacascursos de seguranca do
trabalho, de acordo com suas necessidades. Osdgégassaram a exercer suas
atividades de forma mais segura, com maior agiidadnenor desgaste fisico e
emocional. Estes cursos séo oferecidos aos colidresa periodicamente, para

gue estejam sempre atualizados.

Apesar dos ganhos apresentados, foram percebilti@s fao processo de implantacédo das
ferramentas da qualidade, acarretando prejuizossuttado final:

a) As ferramentas foram aplicadas apenas no setonglenkaria da empresa. Porém,
muitas das atividades desse setor estdo corredmt@asn a outros setores,
principalmente o setor de jornalismo. Como os amiatbores dos outros setores nao
estdo inseridos nos processos e, consequentemestabjetivos da Qualidade, os
processos implantados acabam sendo executados Igoms gorejuizos. O mais
frequente observado é o atraso na chegada da gquipdistica para a producdo de
conteudo. A equipe deveria chegar com no minindatrminutos de antecedéncia
para a realizacdo de teste e ajustes. Este pereadsempre € respeitado, acarretando
prejuizos aos testes e a transmissao ao Vvivo.

b) Outra dificuldade encontrada é com relacdo ao clentfos processos. Ha apenas um
colaborador responsavel por acompanhar e contodaprocessos implantados. O
tempo gasto para reunir as informacdes e orgaagal grande, e as atividades

posteriores, como estudo das falhas e das catisasia propor e implantar melhorias
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ao sistema, ficam deficientes. Nesse sentido, cegse de melhoria continua é o mais

afetado, visto que o ciclo PDCA é interrompido.

3.8.1 Sistema gerencial humano-comportamental: interéeadn

Assim como descrito na secéo 2.7, fica claro qpapel das pessoas é fundamental
para o sucesso de uma padronizagcdo. Este conesitoétn é facilmente percebido ao
observar na prética a implantacdo da padronizagdaseoutras ferramentas da Qualidade
aplicadas na empresa em questéao.

A maior dificuldade encontrada durante a implemgidadas ferramentas foi a
resisténcia a mudancas por porte das pessoas Eaglvdesde a geréncia até os
colaboradores da base. Nao s6 para a implementag&opara a manutencdo dos processos
definidos.

Este fator gerou a maior intervencdo no processty gue alguns colaboradores se
mostraram resistentes a alterar o0 modo de exesuéar atividades que ja as executavam da
mesma maneira ha algum tempo.

Através de conversas com o0s colaboradores e dervabSes de seus
comportamentos, percebe-se que um dos motivostglarasisténcia € a inseguranca quanto
ao aumento da cobranca: com a divulgacdo dos aometetos rotineiros através de
formularios e checklists, como falhas e temposatigcées, o que de fato ocorre é o aumento
da cobranca, ndo sO pela geréncia, mas por todeslalsoradores. Como as informacdes
devem estar disponiveis, torna-se viavel o contale atividades executadas por todos o0s
colaboradores de forma mais eficaz.

Outro motivo destacado por alguns colaboradorea@&éscimo de atividades, como
o preenchimento e armazenamento adequado de dhecldi formularios. Muitos
colaboradores ndo apresentavam afinidade com astwdades e, portanto, se mostraram
resistentes.

A fim de reduzir esses impactos, durante a elaBoraips processos, todos 0s
colaboradores foram envolvidos em discussdes pagajuntos pudessem definir a melhor
maneira de executar suas atividades. Isso pergqueutodos se sentissem parte do processo.
Posteriormente a implantagéo, periodicamente fatasenvolvidas reunides para discutir os
temas referentes a Qualidade, repassar os procdsfioglos e apresentar balancos dos

resultados alcancados.
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3.9 SUGESTOES DE MELHORIAS

De acordo com os resultados observados, tanto nw9@ositivos, quanto as
dificuldades encontradas, alguns pontos sao sugedadim de obter possiveis melhorias ao
resultado final.

Como as atividades do setor de engenharia se ageéani ativamente com outros
setores da empresa, implantar as ferramentas afadas e 0 objetivo de Qualidade em todos
os setores causara alteragBes positivas no resuftadl. E importante que todos os
colaboradores da empresa estejam engajados no nugetvo para que a empresa atinja
niveis satisfatorios de retorno na melhoria daidadé dos seus servigos prestados.

Faz-se necessaria a criagdo de uma equipe dedicQdalidade. Como citado, um
Unico colaborador € responsavel por controlar edsyar os processos. Ainda que outros
colaboradores ndo estejam dedicados integralme@eaatidade, € preciso que tenham ao
menos parte do tempo de trabalho reservado paibaawa coleta e organizacdo de dados.
Estes devem receber treinamentos especificos parpagsam exercer tais atividades.

Ainda quanto ao sistema gerencial humano-comportthiea motivacdo dos
colaboradores € fundamental para que haja engajardertodos e para que seus interesses
estejam convergidos aos interessas da empresdaRa@ae suma importancia que a geréncia
interfira ativamente, tornando claros os objetidasempresa e conduzindo os colaboradores
para que empresa e colaboradores tenham os mebjatigas.

Outra ferramenta importante para auxiliar principaite a melhoria continua € a
pesquisa de satisfacdo, tanto para os clientesnestequanto internos. Conforme Campos
(1992) descreve, a qualidade de um produto oucgepsta relacionada diretamente com as
necessidades do cliente atendidas pelo produtemics fornecido. Portanto, a pesquisa de
satisfacdo € uma ferramenta que traz de formaadéreétediata o retorno da satisfacdo dos
clientes, sejam eles internos ou externos.

Buscar a certificagdo ISO 9000 é um grande passaige maior dedicacdo e
investimento de recursos, tanto financeiro quaettechpo. Porém, seus ganhos em geral sao
bastante satisfatorios. Como ja citado na secdodB/€rsas empresas de varios setores que
buscavam a melhoria da qualidade de seus produtesrvcos conseguiram excelentes

resultados apos a certificagdo ISO 9000.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com os resultados observados atravésstddoede caso, € possivel
concluir que a implementacdo do programa 5S, daopahcdo e da melhoria continua
proporcionou ganhos significativos para a empresagaeestdo. A implementacdo dessas
ferramentas trouxe como resultado melhorias naidpd® dos servigos prestados e nos
processos rotineiros executados pelos colaboradores

O programa 5S foi importante para a reorganizaiscafimediata e para inserir 0s
objetivos da qualidade. Com a organizacéao fis@gdssivel reduzir o tempo de trabalho dos
colaboradores gasto com retrabalhos e buscar papasgentos, além de manter o estoque
controlado.

Por meio da padronizacdo, os processos foram maggks, proporcionando aos
colaboradores exercer suas atividades de maneisasegura e confiavel. Houve a reducéo
do namero de falhas e a melhoria dos servicosgutest tanto para os consumidores internos,
guanto para os telespectadores (consumidores egjern

O processo de melhoria continua foi inserido, po&preciso a criacdo de uma
equipe de qualidade, para que este possa trazdtaces satisfatorios. Alguns ganhos foram
percebidos, como 0 armazenamento e controle damafibes relevantes referentes as falhas
e manutencdes e as tratativas de reclamacdes. Matharia continua, se bem implantada e
trabalhada promete melhores resultados.

Através do estudo de caso, ficou claro que o sacdas ferramentas da Qualidade
implantadas esta diretamente relacionado ao compertto dos colaboradores envolvidos. E
importante que todos estejam engajados no prodessaeelhoria da qualidade dos servicos,
para que os objetivos desejados sejam alcancadosidx dificuldade encontrada durante a
implementagcéo das ferramentas foi a resisténcipade dos colaboradores, principalmente
resisténcia a mudancgas.

Em suma, pode-se concluir que as ferramentas ddid@ide implementadas
trouxeram ganhos relevantes para a empresa, @imapte no setor de engenharia. Porém, e
possivel obter melhores resultados, através dauediecdas melhorias sugeridas e da

continuidade dos processos iniciados, com maidcde#io da empresa e das geréncias.
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poderao resultar em reprovacao no Trabalho de Conclusao de Curso.

Juiz de Fora, _0 4 de QQ{)@@ de 2006 .

boiva, boduta, Monione 201049 0%Y
NOME LEGIVEL DO ALUNO (A) Matricula
Loloie Lo . 182. 09328666
ASSINATURA CPF

'LEI N° 9.610, DE 19 DE FEVEREIRO DE 1998. Altera, atualiza e consolida a legislacdo sobre direitos autorais e
da outras providéncias.

2 Art. 184. Violar direitos de autor e os que lhe s3o conexos: Pena - detencéo, de 3 (trés) meses a 1 (um) ano,
ou multa.



