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RESUMO

FAVARATO, Marcelo. Verificagdo da conformidade do processo em uma area de
produto industrial: estudo de caso. 2018. Dissertacdo (Mestrado) — Faculdade Vale
do Cricaré, Sdo Mateus, Espirito Santo, 2019, p. 90.

Com a globalizagdo dos mercados e o aumento do consumo de produtos
industrializados, 0 aumento da competividade entre as organizacdes € algo inerente a
este processo, sendo assim, a industria tem buscado aplicar todas as ferramentas
necessarias para a regulacao dos setores, diminuicdo de desperdicios, bem como, a
normalizacdo e o consequente uso de normas técnicas. Portanto, os mecanismos de
verificacdo em conformidade de processos, ja é tendéncia forte no mundo corporativo,
além de ser requisito competitivo para acesso e permanéncia ho mercado. O objetivo
deste estudo é aplicar os mecanismos de verificacdo de conformidade e expor a
concepcéao do conceito da ferramenta de qualidade adequada no processo produtivo.
O método proposto consiste em pesquisas bibliograficas, abordando nomes de autores
renomados pertinentes ao tema, e bases de dados online como Scielo, Lilacs foram
consultados e relevantes para que o estudo fosse concluido, e pesquisa qualitativa
realizada através do estudo de caso utilizando as metodologias do ciclo de Deming,
diagrama de Ishikawa e cinco porqués. Este estudo tem como premissa estruturar um
programa de inspec¢des que garanta a qualidade do produto e eficiéncia dentro da
cadeia de producédo. Neste artigo evidenciamos as experiéncias institucionalizadas na
fabrica ap6s a implementacdo do programa de inspecdes, de modo destacar a
evolucéo dos resultados obtidos nos indicadores de eficiéncia da fabrica em qualidade,
disponibilidade e performance. Neste contexto, é possivel a partir dos resultados
desenvolver planos de acdes, desempenhos, que tem por finalidade o controle de
qualidade dos produtos industrializados a partir da aplicacdo da metodologia. Entre os
resultados obtidos, verificou-se melhorias aplicadas no lidar com os equipamentos, nos
métodos de controle da producao, testes, células de trabalho, entre outros. Dessa
forma, o referido estudo abre um canal permitindo a obtencdo de progressos
satisfatérios, através do uso da metodologia de verificacdo de conformidade em
processos apontando que esse método utilizado e se mostrou, muito promitente.

Palavras-chave: Ferramentas da Qualidade. PDCA. Melhoria de Processo. Cinco
porqués.



ABSTRACT

FAVARATO, Marcelo. Verification of process compliance in an industrial product
area: a case study.2018. Dissertation (Masters) - Vale do Cricaré College, Séo
Mateus, Espirito Santo, 2019, p. 90.

With the globalization of markets and the increase in the consumption of industrialized
products, the increase of competitiveness between organizations is inherent in this
process, so the industry has been trying to apply all the necessary tools to regulate the
sectors, reducing waste, as well as standardization and the consequent use of technical
standards. Therefore, process compliance verification mechanisms are already a
strong trend in the corporate world, as well as being a competitive requirement for
market access and permanence. The aim of this study is to apply the compliance
verification mechanisms and expose the concept design of the appropriate quality tool
in the production process. The proposed method consists of bibliographical research,
addressing the names of renowned authors pertinent to the theme, and online
databases such as Scielo, Lilacs were consulted and relevant to complete the study,
and qualitative research conducted through the case study using the methodologies of
the study. Deming cycle, Ishikawa diagram and five whys. This study's premise is to
structure an inspection program that ensures product quality and efficiency within the
production chain. In this article we highlight the institutionalized experiences in the
factory after the implementation of the inspection program, in order to highlight the
evolution of the results obtained in the factory efficiency indicators in quality, availability
and performance. In this context, it is possible from the results to develop action plans,
performance, which aims to control the quality of manufactured products from the
application of the methodology. Among the results obtained, there were improvements
applied in dealing with equipment, methods of production control, testing, work cells,
among others. Thus, this study opens a channel allowing the achievement of
satisfactory progress, through the use of the methodology of verification of conformity
in processes pointing out that this method used and proved very promising.

Keywords: Quality tools. PDCA. Process Improvement. Cinco porqués.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, para que uma industria tenha melhores condi¢cbes de se manter
num mercado altamente competitivo é necessario que ela reformule seus processos
com foco na qualidade e na satisfacao total dos clientes. A avaliagcado da conformidade
envolve acdes como selecdo de normas e padrdes, coleta de amostras, inspecoes,
ensaios, auditorias do sistema de gestdo da qualidade do fornecedor e
acompanhamento do produto no mercado (INMETRO, 2004). Existem indicios
crescentes de que adocéo de padrbes de gerenciamento da qualidade total permite o
efetivo mapeamento de processos através da identificacdo de todas as atividades que
agregam ou ndo valor do gerenciamento de processos, permitindo a analise do
processo.

Com a crescente necessidade de certificacdes de qualidade como da
Organizacao Internacional para Padronizagdo - OIP, muitas corporagdes estdo
adotando conceitos e ferramentas sistémicas para manter a qualidade permanente,
satisfazer clientes e reduzir custos. A implementacdo de um sistema
de gerenciamento de qualidade é crucial no crescimento de desempenho da empresa
além de gerar economia de custos em muitas areas. O custo da ma qualidade tem um
significativo déficit na receita de uma organizacdo e eliminar defeitos, gerenciar
recalls, redesenhar o produto - tudo isso impacta diretamente na eficiéncia e os lucros
da empresa.

As organizacbes devem implementar praticas estratégicas, taticas e
operacionais para que a qualidade seja mantida em todos os niveis, de modo
estruturar um conjunto de procedimentos e auditorias para garantir que seus produtos
atendam aos mais altos padrfes de qualidade e detenham desempenho adequado
com objetivo final de melhorar a satisfacdo do cliente e fomentar o crescimento dos
negocios.

As empresas sdo conduzidas por normas em busca de objetivos especificos,
sendo assim, a auditoria de qualidade detém papel importante para alcance dessas
metas, elas terdo que assegurar que 0s principios regidos de qualidade sejam
aplicados e cumpridos corretamente. Embora algumas instituicbes tenham um setor
especifico de qualidade para execucédo de trabalhos, nem todas detém compreenséo
total das vantagens proveniente de sua implementacao.

A auditoria de qualidade tem como principio realizar uma avaliacdo sistémicas


https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=pt-BR&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=http://www.etq.com/ISO-9001-software/&xid=17259,15700019,15700186,15700190,15700248,15700253&usg=ALkJrhjwKrSpIRL-mAWT1mdCrvB8OM3xgg
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=pt-BR&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=http://www.etq.com/quality-management-software/&xid=17259,15700019,15700186,15700190,15700248,15700253&usg=ALkJrhjsXCeb89iwHtoaPlOhZ4LOuOlQ0g
https://www.sinonimos.com.br/eficiencia/
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do produto em questdo e determinar se ele estd de acordo com o0s critérios prée-
estabelecidos pela empresa. Permite evidenciar possiveis anomalias detectadas
durante os processos de modo realizar uma tratativa ou até descarte antes que
chegue até o cliente.

Nesse sentido, Ritzman e Krajewski (2004) lembram que a analise pelos
laboratérios especializados, interpretacdo dos dados obtidos e a definicdo da
sistematica de tratamento das ndo conformidades identificadas para a avaliacéo e
acompanhamento do produto, sdo essenciais para 0 sucesso do processo.

Nesse contexto, o programa de auditoria de qualidade é uma metodologia
sistémica, independente e documentada para se extrair dados durante as atividades
e finalmente analisa-los para determinar suas deficiéncias e se o0s critérios de
qualidade planejados que estdo sendo atendidos.

Este trabalho sintetiza os conceitos e etapas para implantagdo de um programa
de auditoria, além de também discutir e ressaltar as técnicas de andlise e solucdo de
problemas como a folha de solucbes de problemas, diagrama de Ishikawa e cinco
porqués. Por fim, estas ferramentas mencionadas foram primordiais e auxiliaram na
construcdo da metodologia da verificacdo de conformidade de processos e em sua

aplicabilidade.

1.1 JUSTIFICATIVA

Aderir programas de gestao de processos esta sendo uma das diretrizes para
que as empresas se mantenham sélidas num mercado que estd cada vez mais
competitivo. Portanto, para implementar uma cultura organizacional voltada para
qualidade é imprescindivel ter controle sobre suas operacdes e avaliar a efetividade
ou deficiéncias das ferramentas adotadas pela empresa.

O conjunto de padrdes de qualidade desenvolvidos pelas empresas é de suma
importancia, principalmente quando se almeja ser referéncia em qualidade. A estratégia
para construir uma posi¢cdo competitiva e Unica, parte da estruturacdo da gestdo de
processos de forma executar servicos e produtos inovadores e diferentes do mercado
ou entéo realizar servigcos semelhantes porém de maneira diferente com uma producéo
enxuta. Segundo Carpinetti et al. (2008. p. 16), um dos objetivos da gestédo da qualidade
€ reduzir os desperdicios e os custos da ndo qualidade.

Garvin (2002, p. 51) destaca a importancia de quatro passos para
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implementagéo da gestdo de qualidade: “Inspecao; Controle Estatistico da Qualidade;
Garantia da Qualidade; e Gerenciamento Estratégico da Qualidade”. Os dois primeiros
passos abordam técnicas e ferramentas para garantir a qualidade do produto e dos
processos, atraveés de inspecdo ou controle estatistico. O terceiro passo incorpora
técnicas de confiabilidade para obter melhores resultados com o melhor custo
garantindo a qualidade, desde a idealizagdo e desenvolvimento até a entrega ao
cliente. J& o ultimo passo é baseado em utilizar a qualidade como um fator estratégico
e diferencial, relacionando a producéo enxuta visando a lucratividade.

Originalmente, qualidade € escopo de trabalho da inspecdo durante as
atividades, mas com a necessidade de aprimoramento e uma dinamica arrojada de
gualidade, a gestado de processos se tornou intimo da inspecéo, de modo somar forcas
para realizar atividades conjuntas em prol da qualidade que se ampliaram e sao
consideradas essenciais para o sucesso estratégico (GARVIN, 2002).

Sendo assim, auditorias de processos tem papel fundamental para alcance
dessas metas, e elas quando aplicadas evidenciam pontos fortes ou a serem
melhorados a partir de percepcbes encontradas sobre atitudes, normas,
procedimentos e praticas de seguranca existentes e que padronizam o
comportamento dos colaboradores na empresa. A auditoria de processos passou a
ser uma ferramenta de gestéo e controle de risco para a producao, na busca de uma
estratégia para atingir uma producdo enxuta para um mercado cada vez mais
competitivo.

Almeida (2012) destaca que a auditoria pode ser vista como um ramo de estudo
da ciéncia que avalia algumas informagdes com o objetivo de se alcancar maior
eficacia e eficiéncia de acordo com principios e normas estabelecidas, sempre na
busca por melhores resultados para a empresa.

A auditoria da qualidade é uma avaliacdo delineada, planejada e documentada,
executada por auditores externos a area auditada, portanto para analisar a eficiéncia
da ferramenta de qualidade implementada, através da constatacdo de evidéncias
vivenciadas e ndo conformidades, é imprescindivel que os dados obtidos sirvam de
base para aperfeicoamento do processo, em outras palavras € um meio e ndo um fim
para evolucdo da qualidade.

Com base nessas premissas, atitudes proativas voltadas para gestdo de
processos participativa sdo bem-vindas, compromisso e comportamentos dos

empregados para conseguir atingir os resultados com foco no processo demostra que
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a empresa esta no caminho certo para mudanca de cultura, como fatores
preponderantes de auditoria para o alcance da exceléncia no processo produtivo.
Nesse ponto entdo se torna necessaria uma observacédo mais rigorosa que avalie um
conjunto de informacdes da mesma natureza para que possa inferir e oferecer
explicagbes que generalizem o conhecimento.

Nesse caminho é que se encaixa perfeitamente o processo de auditoria que
visa a exceléncia dos processos produtivos, cujos dados levantados e cruzados serao
usados posteriormente para o levantamento de conclusées fundamentais a tomada
de decisbes da empresa para avaliar situacbes presentes, passadas e possibilitar
corregOes futuras na busca pela exceléncia. Diante disso, Porter (1999) afirma que
acOes por parte das empresas visando evoluir os indicadores de qualidade com
menores custos € imprescindivel devido clientes cada vez mais exigentes e pela
competitividade global, portanto, para manter a competividade e a eficacia neste
cenario altamente globalizado e competitivo, as empresas devem inovar e buscar
aprimoramento de processos afim de conseguir vantagens operacionais sobre 0s
concorrentes.

E necesséario que os profissionais responsaveis pelo processo de auditoria
exercam de forma efetiva a sua atividade sempre em consonancia com o que
estabelece o programa a ser implementado - neste caso em especial 0s mecanismos
de verificacdo em conformidade do processo - mantendo seu nivel de competéncia
profissional sempre atualizado, sobretudo acerca das normas e principios
fundamentais que sustentam a pratica da auditoria do setor de producéo.

Logo, apesar de convivio pratico neste meio, verifica-se que a utilizacdo dos
mecanismos de conformidade apresenta resultados positivos, porém, ainda
permanece uma questao a ser respondida: até que ponto a auditoria, vinculada aos
mecanismos de verificagdo em conformidade do processo de qualidade, pode
ser util para o aperfeicoamento do setor produtivo?

Assim, esse tema € relevante, e vem ressaltar a importancia dos mecanismos
de verificagdo em conformidade do processo como um método, que vem proporcionar
a construcdo de um setor produtivo, eficiente com desenvolvimento de produtos
alinhados por agdes e meétodos de trabalho, que inibam as irregularidades existentes,
possibilitando o alinhamento de acfes e métodos de trabalho para crescimento e

consolidagéo da empresa em questao.
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1.2 OBJETIVOS

Os objetivos deste trabalho encontram-se divididos em objetivo geral e

objetivos especificos para um melhor entendimento.

1.2.1 Objetivo Geral

Este projeto tem por objetivo geral incentivar e promover o uso de ferramentas
de verificacdo de processos em uma linha de producéao industrial, de forma a promover
a melhoria da qualidade do produto final e 0 aumento da produtividade.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Destacar os conceitos de ferramentas da qualidade, técnicas gerenciais e melhoria
de processos aplicando o método Ciclo de Deming;

e Auditar as atividades de montagem dos conectores e identificar a capacidade da
ferramenta de verificacdo em conformidade de processos - VCP de analisar o
cumprimento dos procedimentos, desvios operacionais e procedimentais ou boas
praticas detectadas durante as operacdes no setor de montagem;

e Diagnosticar os desvios identificados durante as auditorias;

e Evidenciar evolucdo do desempenho nos indicadores da producédo, a melhoria
continua e compartilhamento de boas praticas na empresa apos implantacdo do
sistema,;

e Elaborar um relatério com sugestdes para solu¢cdes ou melhorias dos problemas
diagnosticados de forma a permitir a geréncia, da instituicdo em estudo, uma visao

profunda dos processos agregando uma consciéncia para qualidade.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONCEITO DE AUDITORIA DE PROCESSOS

Segundo Mills (2004) a auditoria de processos € um programa sistémico
oficialmente divulgado na empresa e elaborado por partes dos interessados, visando
garantir que a operacao produza de forma a atender todas normas, procedimentos,
critérios parametros exigidos. Existe uma vasta gama de modelos de auditoria, sdo
elas: ambiental, contdbil, corporativa, salde, seguranca ocupacional, auditoria de
fornecedores, qualidade dentre outras, cada uma com seus requisitos e interessados
especificos.

Na literatura existem varios tipos de classificacdo de auditorias, porém vamos
destacar as auditorias internas que sao realizadas por pessoas destacadas e
treinadas para realizarem tal atividade e auditorias externas que serao executadas por
outras entidades fora da organizacdo. Para Campos (2002) as auditorias de processos
estdo divididas desta forma:

e Auditoria de Produto: Audita visando detectar se o produto ou servi¢cos que esta
sendo desenvolvido esta conforme aos estabelecidos nas especificacdes técnicas;

e Auditoria do Sistema da Qualidade: Nesta, a auditoria é realizada buscando
examinar a eficicia do sistema de qualidade. A empresa é submetida a auditorias
externas em busca de certificagdo no quesito de atendimento aos critérios e
caracteristicas dos produtos anteriormente determinados pelo setor de qualidade.

e Auditoria de Processo: esse visa examinar 0s processos de modo detectar desvios,
documentos obsoletos e falhas no processo, através de andlise de padrbes
operacionais e experiéncias dos auditores.

Cada um dos trés tipos de auditoria tem suas diretrizes, caracteristicas,
complexidade além de efeitos diferentes umas das outras, mas sempre destinadas a
agregar maior controle e efetividade no resultado. A auditoria de processo que esta
prevista no escopo do trabalho, geralmente sdo auditorias realizadas internamente e
visam constatar de nao-conformidades em detalhes técnicos inerentes as
especificacdes das normas, instrugcdes de trabalho, processo, procedimentos de

trabalho, qualificacdes e diversas outras exigéncias ligadas a fabricacéo.
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Segundo as normas internacionais de auditoria interna do The Institute of
Internal Auditores — IIA (Instituto de Auditores Internos), a auditoria interna consiste:

Uma atividade independente e objetiva que presta servicos de avaliacédo e
consultoria e tem como objetivo adicionar valor e melhorar as operacées de
uma organizac¢do. A auditoria auxilia a organizacdo a alcancar seus objetivos
através de uma abordagem sistematica e disciplinada para a avaliagcao e
melhoria da eficacia dqs processos de gerenciamento de riscos, de controle
€ governanca corporativa.

Aspirando a prevencao das falhas de processos é possivel evitar um possivel
retrabalho, desta maneira a auditoria de processo € uma atividade altamente focada
em prevencao de desvios (FERNANDES, 2005), porém isso ndo exclui que auditoria
atue também como corretiva, para assim garantir e padronizar um servico ou um
produto.

De acordo com Russell (2005), uma auditoria de processo avalia 0s recursos
produtivos da empresa como equipamentos, materiais e pessoas usados para
transformar as entradas em saidas, o ambiente, os métodos, procedimentos e
instrucdes seguidas e as medidas coletadas para determinar o desempenho do
processo. Sendo assim, a auditoria examina a aplicacdo e a eficacia dos indicadores
de processo estabelecidos por procedimentos, instrugdes de trabalho, fluxogramas,
treinamento e especificacbes de processo além de requisitos pré-definidos como
como tempo, precisdo, temperatura, pressao, composicao, capacidade de resposta,
amperagem e mistura de componentes. Pode envolver processos especiais, como
tratamento térmico, soldagem, revestimento, encapsulamento, soldagem e exame ndo
destrutivo.

A implantacdo de um Sistema de auditoras da Qualidade deve envolver todos
0S processos e agentes da cadeia de valores da organizacdo. O principio que o rege
e a abordagem por processos, para controle dos processos, identificacdo e tratamento
dos desvios dos procedimentos estabelecidos, além da adocdo da filosofia da
melhoria continua em busca da exceléncia de atendimento ao cliente e atingir as

estratégias da organizacdo (MASTRANTONIO, 2013).

2.2 PROGRAMA DE VERIFICACAO DA CONFORMIDADE

O programa de auditoria deve ser elaborado dentro de um modelo compativel

com o0s objetivos e caracteristicas estabelecidos para os produtos que serdo
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processados. Durante o processo fabril, falhas poderéo acontecer e diferentes causas

podem influenciar nas variagdes dos processos, esta falhas se dividem em dois

grupos, causas comuns e causas especiais. As causas comuns de um processo estao

relacionadas ao funcionamento do proprio sistema (por exemplo, projeto e

equipamentos), sdo causas inerentes ao processo, enquanto as causas especiais sdo

eventos esporadicos em que 0 processo se encontra fora do controle (por exemplo,
falha humana, queda de energia e matéria-prima ndo conforme).

Tendo conhecimento desses fatores, em um primeiro momento deve ser
esquematizado e sintetizado um documento contendo os reais objetivos, elaboracao
de roteiros detalhados para treinar o time de auditores e estabelecer padrdes para a
identificacdo de nado-conformidades, analise procedimentais e registro de dados
executados nas auditorias além de cronograma conforme menciona Kerzner (2013).

Em um segundo momento, de forma geral sé&o realizados os seguintes passos
para a conducao das auditorias:

a) Formulacdo: Elaboracdo de um check-list direcionado para o processo que sera
auditado;

b) Execucdo: A auditoria devera ser executada somente por auditores treinados e
somente atuardo mais de um auditor em etapas extremamente complexas.

c) Relatorio: O relatério deve ser simplificado contendo os seguintes campos: Nome
do auditor; data e hora, etapa que foi auditada, comentarios e consideracdes finais.
O relatorio devera ser funcional de maneira que qualquer um que leia tenha facil
compreensao do assunto.

d) Follow up: Neste passo, caso o auditor encontre alguma anomalia, acdes devem
ser tomadas afim de corrigi-las. E importante que apds a deteccdo e correcdo da
falha, seja criado algum método de verificacdo da eficiéncia da acdo tomada de
modo medir o desempenho da metodologia (BAFNA, 1997; WYNNE e MANNERS,
2001).

De acordo com o INMETRO (Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e
Tecnologia, 2012), o programa de verificagdo da conformidade visa abranger todos 0s
produtos e servicos com conformidade avaliada no ambito do Sistema Brasileiro de
Avaliacdo da Conformidade - SBAC, tendo como critérios principais: indices
estatisticos de reclamacdes junto ao Inmetro;

e Identificagdo de necessidades das Unidades Organizacionais da Diretoria de

Avaliagéo da Conformidade e da Coordenadoria Geral de Credenciamento;



19

e Prioridades verificadas junto a sociedade, através do Comité Brasileiro de
Avaliacdo da Conformidade;

e Exigéncia dos Regulamentos de Avaliagdo da Conformidade;

e Solicitacdo da Diretoria de Avaliacdo da Conformidade;

e Expectativa dos organismos reguladores;

e Histérico dos Programas de Verificacdo da Conformidade e indice de
irregularidades na fiscalizagao.

Portanto, o processo de manter a empresa em conformidade, significa adotar
uma postura que vai além dos controles internos. E necessario ainda cumprir com
todos os normativos de 6rgéos reguladores inerentes a sua atividade (LIRA, 2013).
Assim, percebe-se que quando uma empresa adota processos de verificacdo de
conformidade, pode haver mudancas radicais na imagem da mesma, perante a cadeia
produtiva e a sociedade.

As auditorias de processo normalmente sdo inspecodes internas e focam na
identificacdo de conformidades em relacdo as especificacbes do processo,
procedimentos de trabalho, organizacdo e limpeza, treinamento, logistica e em
relacdo a diversas outras exigéncias relacionadas ao processo produtivo. Focando em
evitar falhas do processo é possivel evitar que estas levem a uma futura falha no
produto, sendo a auditoria de processo uma atividade com alto foco preventivo
(FERNANDES, 2005).

2.2.1 Beneficios da Normalizacéo

De acordo com a CNI — (CONFEDERACAO NACIONAL DA INDUSTRIA,
2002), os beneficios da normalizacdo podem ser qualitativos e quantitativos. No caso
dos qualitativos, séo beneficios que ao serem observados ndo podem ser diretamente
medidos ou sao de dificil mensuracéo. Analisa-se o valor agregado, os motivos da
ocorréncia e os fatores intervenientes. Seguem esses beneficios:

e Utilizacdo adequada de recursos;

e Disciplina na producao;

e Uniformidade do trabalho;

e Registro do conhecimento tecnoldgico;

e Melhoria no nivel de capacitacdo do pessoal;
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e Controle dos produtos e processos;
e Seguranca do pessoal e dos equipamentos;
¢ Racionalizacédo do uso do tempo.

Entretanto, os quantitativos sdo beneficios que ao serem observados podem
ser mensurados, admitindo formulagdo matematica em suas observagcbes e
conclusdes. Observa-se a seguir quais sdo esses beneficios:
¢ Reducao do consumo e do desperdicio;

e Especificacdo e uniformizacdo de matérias-primas;

e Padronizacdo de componentes e equipamentos;

e Reducao de variedades de produtos;

e Disponibilizacédo de procedimentos para célculos e projetos;
e Melhoria da produtividade;

e Melhoria da qualidade de produtos e servicos;

e Eficicia da comunicacédo entre pessoas e empresas.

De acordo com Souza e Costa (2004), a normalizacdo técnica &,
essencialmente, um ato de simplificacdo, como resultado do esforco consciente da
sociedade. Isto implica ndo s6é uma reducdo de variedades, no momento presente,
mas também, objetiva a prevencdo da complexidade desnecessaria no futuro. E uma
atividade social e econdmica, devendo ser promovida através da cooperacdo muatua

de todos os envolvidos.

2.3 ANALISE E MELHORIA DO PROCESSO: METODO PDCA

A ferramenta foi desenvolvida por Walter A. Shewhart na década de 30 e divulgada
amplamente por Willian Edwards Deming conhecido como guru do gerenciamento
de qualidade e reconhecido por sua importancia para a melhoria dos processos
produtivos nos EUA durante a segunda guerra e também por seu trabalho de
consultoria com executivos japoneses, onde foi aplicado com sucesso em empresas
japonesas para melhores resultados nos indicadores de qualidade producgéao (CICLO
PDCA, 2005). O objetivo central é o foco no controle dos processos, podendo ser
utilizado de forma continuada para seu gerenciamento em uma organizagao, por
meio do estabelecimento de um planejamento da qualidade, execugao, checagem e

monitoramento e ajustes.



21

Segundo Andrade (2003), o ciclo PDCA é projetado para ser usado como um
modelo dindmico em que a concluséo de um ciclo iré fluir no comecgo do proximo ciclo,
e assim sucessivamente. Além disso, 0 mesmo afirma que, o processo sempre pode
ter uma nova analise, o que implica em novo processo de mudanca.

Para Quinquiolo (2002), o ciclo de PDCA é um método muito eficaz e tem o
objetivo de identificar a falha e criar um ciclo para que se busque a solugdo de um
problema de forma continuada. Poucos mecanismos de aperfeicoamento de
processos se mostram tao efetivos para aprimoramento dos processos quanto este
método de melhoria continua, tendo em vista que ele direciona a a¢des ordenadas
que otimizam o alcance de resultados cada vez mais satisfatérios visando o
desenvolvimento das organizacoes.

Segundo Barbosa et al (2008), o PDCA é:

Um método que visa controlar e conseguir resultados eficazes e confidveis
nas atividades de uma organizacdo. E um eficiente modo de apresentar uma
melhoria no processo. Padroniza as informacdes do controle da qualidade,
evita erros logicos nas andlises, e torna as informagfes mais faceis de
entender. Ele também pode ser usado para facilitar a transi¢do para o estilo
de administracéo direcionada para melhoria continua (BARBOSA et al, 2008,
p. 181-191).

ApOs a identificagdo e tratativa de uma falha, o processo produtivo evolui a um
nivel acima de qualidade, pois os desvios, sdo oportunidades de melhoria nos
processos produtivos. Dessa maneira, o ciclo PDCA além de conduzir a operacao para
um obter maior eficiéncia na cadeia produtiva também pode ser utilizado para
melhorar as diretrizes de controle. A sigla PDCA vem do inglés: Plan — Do — Check —
Act, ou seja, Planejar, fazer, verificar, e agir. Observa-se na Figura 4 o detalhamento
do ciclo PDCA, que mostra as 4 etapas bem definidas, de acordo com CICLO PDCA
(2005):

e P(plan: planejar): A primeira etapa do ciclo de PDCA, o alvo é o planejamento,
selecdo de um processo, atividade ou maquina que necessite de melhoria e
elaboracdo de medidas claras e executaveis, sempre voltadas para obtencéo dos
resultados esperados. Desta maneira, primeiro é localizado o local da falha e
anotado por escrito. Além disso, uma andlise real é realizada, que também contém
informacdes basicas sobre a causa do problema. Ao analisar o estado atual e
determinar o problema, uma meta pode ser determinada posteriormente. Isso esta
diretamente ligado a solucdo de problemas e as medidas necessarias. Todos 0s

resultados do planejamento sao registrados por escrito.
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e D (do: fazer): Na segunda fase do ciclo, serd o momento de implementar o plano
elaborado e realizar o acompanhamento de seu progresso. As medidas que foram
definidas na fase de planejamento serdo colocadas em pratica. Nessa etapa DO,
é importante que todas a atividades realizadas sejam documentadas.

e C (check: verificar): Na fase de verificacdo do ciclo PDCA, o foco esta na analise
dos resultados obtidos com a execucao do plano e, se necessario, reavaliagdo do
plano;

e A (act: agir): Na ultima etapa, todo o processo é refletido e caso tenha obtido
sucesso, 0 novo processo é documentado e se transforma em um novo padréo.
Além disso, é criada uma analise do estado desejado, que é entdo comparado
com o estado real. Portanto, durante esta fase é analisado o que ainda pode ser
otimizado e onde existem outros potenciais médulos de falha. Se for determinado
na fase Act que o destino ndo foi atingido, o ciclo PDCA sera executado

novamente.

Figura 1 — Detalhamento das etapas do ciclo PDCA

Ciclo PDCA

+ Acao corretiva ]
no insucesso
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problemas
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planos de

acdo

+ Verificar
atingimento de
meta
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indicadores

Fonte: http://www.sobreadministracao.com/o-ciclo-pdca-deming-e-a-melhoria-continua/.

« Execugdo do
plano

+ Colocar plano
em pratica

Entretanto, Mata-Lima (2007) diz que a implementacé&o das ferramentas analise
de causas raiz exige que todos os envolvidos debatam as ideias afim de solucionar e
determinar um direcionamento de a¢des pertinentes ao problema de qualidade, e que
essa decisao se baseie no histérico, coleta e analise dos dados relevantes a visita do

estudo, auditorias e entrevistas, dentre outros.


http://www.sobreadministracao.com/o-ciclo-pdca-deming-e-a-melhoria-continua/
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Segundo Seleme e Stadler (2012, p. 44), para obter-se um resultado
satisfatorio na fase de planejamento do ciclo PDCA, duas ferramentas auxiliam na
busca das causas raiz e desenvolvimento de planos de acéo, o Diagrama de Ishikawa
e cinco porqués. Essas metodologias registram minunciosamente o fato ocorrido de
modo tornar mais eficientes o planejamento e a otimizagdo dos processos para
identificar falhas e elimina-las.

O diagrama de Ishikawa ou diagrama de causa-efeito que normalmente
também é identificado por "espinha de peixe" devido a sua representacédo grafica é
uma ferramenta da qualidade usada pela producdo para detectar as causas de um
problema e visualizar, de uma forma simples, a causas potenciais do achado de
qualquer efeito.

A ferramenta Diagrama de Ishikawa de identificacdo de causa raiz, vem do
campo industrial e abordagens de qualidade. Permite apresentar, de forma
estruturada, todas as causas que levam a uma situacdo. E por isso que esse diagrama
€ usado para identificar o caminho de causa e efeito. De acordo com Takashina e
Flores (1999) o objetivo é permitir que os membros de um grupo tenham uma visao
compartilhada e precisa das possiveis causas de variagfes ocorridas durante os
processos tentando identificar as causas e um efeito especifico.

Pelo que se pode observar, na Figura 2, o diagrama de Ishikawa aborda
diversas areas do processo produtivo, indo desde o método, até a mao de obra e, em
cada area, € abordado diversos aspectos que podem influenciar na producédo e
qualidade do produto final. Assim, este diagrama é parte do processo de resolucéo de
problemas que permite, a partir da analise das informacdes de um fato, constatar o
problema, colocando-o em relagcdo com os elementos do processo. Permite identificar
as causas de um efeito especifico: por exemplo, um problema técnico.

Para Campos (2002) é uma ferramenta destinada a relacionar causas das falhas.
Trata-se de um instrumento voltado para analise dos processos produtivos
fundamentados em cinco potenciais causas de qualquer problema. A partir do efeito
identificado, esse ficara registrado na “cabeca” do peixe é realizado um levantamento
de pensamentos que sera conduzido em torno de 6 categorias de causas, sao elas:
maquina, medida, material, m&o-de-obra, método e meio ambiente.

Essa técnica auxilia no levantamento dos dados, possibilitando a investigacao
de todos os fatores envolvidos na execugao do processo, sendo uma base eficaz

utiizada para andlise das causas raizes, anomalias e ocorréncia de acidentes,
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possuindo a finalidade de eliminar as causas e os efeitos. De acordo com Moura
(2003), esta € uma ferramenta Util para analise dos processos de forma a identificar
as possiveis causas de um problema. O diagrama de Ishikawa simplifica processos
considerados complexos dividindo-os em processos mais simples e, portanto, mais

controlaveis conforme a representacao grafica da Figura 2.

Figura 2 - Diagrama de Ishikawa aplicado ao processo.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Campos (2002) também ressalta que essa ferramenta permite decompor uma
situacdo ou um problema de acordo com varias dimensfes (ou tipos de fatores
causais) e constitui uma ferramenta de dialogo ou diagndstico compartilhada entre os
fatores. Para fazer o melhor uso deste diagrama, deve-se primeiro identificar o
problema a partir de uma sessédo de Tempestade de ideias para encontrar todas as
possiveis causas do problema em torno das seis dimensfes causa-efeito.

e Material: O problema pode estar nos insumos de matérias-primas: os materiais,

e Fornecedores internos e externos e demais componentes envolvidos no processo.

e Equipamentos: A falha podera estar em algum dos equipamentos, maquinario,
hardware, software e tecnologia.

e Ambiente: No ambiente seja cultural, social ou material, layout da empresa ou
pelas condi¢des climéticas

e Método: O desvio podera estar nas técnicas e procedimentos, a légica do
processo, treinamentos e informacao;

e Mao-de-obra: No pessoal, mais geralmente as intervencdes humanas ligados
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recursos humanos, qualificagdes do pessoal, saude e conduta.

e Medicbes: Com abrangéncia em calibracdes em geral, instrumentos e inspecao.
Esta ferramenta de qualidade usa uma representacdo grafica de facil
entendimento conforme vimos, para identificar a causa raiz do problema.
Sendo assim, o diagrama de Ishikawa usualmente é vinculado ao cinco
porqués para estruturar e assim solucionar os possiveis defeitos, nao
conformidades, falhas. "Essa técnica encoraja um grupo a fixar, para um

problema, a solucdo, e demonstrar que problemas podem ter indmeras
causas” comenta Shiba; Graham; e Walden (1997 p.17).

Atrelado ao diagrama de Ishikawa geralmente € usada a técnica dos cinco
porqués E 5SW2H que tem como objetivo de identificar a verdadeira causa do problema
fazendo a sistematica de uma simples pergunta (porqué) propondo solucdes cabiveis.
Os cinco porqués séo utilizados dentro das ferramentas da gestdo da qualidade como
um plano de acédo na ferramenta do ciclo PDCA. Portanto, € uma lista que serdo
respondidas perguntas especificas, a fim de definir uma atividade, solucionar um
problema ou tomar decisdes. (Werkema, 1995).

A utilizacdo desta ferramenta pode-se definir com clareza os problemas a
serem resolvidos, dessa forma, as partes interessadas da empresa fazem reunides e
lancam as ideias. A seguir, € necessario realizar uma estratégia fortalecendo a ideia
e eficacia do planejamento, e por fim, responder as perguntas necessaria que irdo
surgir (Werkema, 1995).

A sigla 5W2H vem do inglés que significa:

e What? (O qué?) Dentro de um projeto, no caso da resolucdo de um problema,
deve-se definir um obijetivo, ou seja, o que sera feito para que algo seja resolvido
ou realizado.

e Why? (Porqué?) Nesta pergunta, deve-se responder por que serdo executadas
tais acoes.

e Where? (Onde?) Sera respondido o local onde deve-se resolver o problema, por
exemplo.

e When? (Quando?) Determinar o periodo ou tempo em que sera resolvido.

e Who? (Quem?) Informa-se quem sera o responsavel pela resolucao do problema.

e How? (Como?) Seré definido um método para a resolucéo do problema.

e How Much? (Quanto?) Sera definido o custo para a resolugcéo do problema.

Os 5 porqués atrelado ao 5W2H séo técnicas para encontrar a causa raiz de um
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defeito ou problema, determinar o relacionamento entre as diferentes causas raiz do
referido problema de modo encontrar a causa fundamental ou causa primaria do
problema (FONSECA, 2006).

Segundo Weiss (2011), para analise dos 5 porqués, embora seja denominada
assim, pode-se utilizar pelo menos 3 porqués ou até mais, de acordo com a
necessidade que se encontra a causa raiz. Os por qués devem ser utilizados enquanto
as causas que venham a ser apontadas estejam em um processo de convergéncia,
isto €, enquanto as causas sejam de administracdo simples ou que esteja dentro da
competéncia e alcance do grupo de trabalho. Por isso, deve-se evitar buscar solugdes
fora da algada de responsabilidade do grupo.

A aplicacdo do método PDCA tem o propésito de resolver problemas e alcancar
metas, dai a necessidade de passar por varias etapas. Por isso, é essencial o0 uso de
ferramentas de qualidade, de acordo com o tipo do problema (MIGUEL, 2004). Sendo
assim, a “caixa de ferramentas” do ciclo PDCA sao frequentemente usadas como
suporte ao desenvolvimento da qualidade ou ao apoio a decisdo na analise de
determinado problema.

A empresa em estudo adota as metodologias de PDCA, diagrama de Ishikawa
e cinco porqués para identificagdo de causas raiz e solugdo de problemas como
padrao dentro da gestdo de qualidade. Estas ferramentas serdo empregues no
desenvolvimento das auditorias de VCP para melhorar a qualidade de projetos,
produtos, sistematicas e processos. Porém existem similarmente outras técnicas de
qualidade como o diagrama de Pareto, diagrama de causa-efeito, histograma, folhas
de verificacdo, gréficos de dispersdo, cartas de controle e fluxograma que auxiliam
detectar possiveis ocorréncias em um determinado processo, produto ou servico.
Esses métodos tém funcionalidade semelhante, mas todavia, com sua caracteristica
e identidade propria como de priorizar acbes, constatacdes preventivas de modo
analisar médulos de falhas que potencialize negativamente os indicadores da
empresa e outras que servem para listar apenas causas e efeitos que possam ter

efeitos negativos sobre a producéo.

2.4 GESTAO DE QUALIDADE: SEIS SIGMAS

Segundo Carpinetti (2012, p. 24), para que uma organizagcao conquiste seu

espaco no mercado e, possa se manter com félego para concorrer € muito simples,
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conforme seus dizeres: “Clientes satisfeitos representam faturamento, boa reputacéo,
novos pedidos, resultados para empresa, empregos e remuneragdo para O0S
funcionarios”. Em outras palavras, é a busca orientadas por dados afim de eliminar
defeitos em qualquer processo ou servico de modo atingir a exceléncia operacional,
defeito zero ou perfeicao para o cliente.

Segundo Paladini (2008, p. 141), “a coordenagao dos esfor¢gos de todos para
obtencao da qualidade é uma atividade das mais complexas”. Ele aponta os recursos
humanos como uma area especifica da acao da Gestao da Qualidade. O seis Sigmas
tem uma abordagem fundamental voltado para a implementacdo de uma estratégia
baseada em medicbes com enfoque na melhoria de processos e a reducdo de
variacao através da aplicacdo de projetos de melhoria continua.

Diante disso, o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) é a estrutura
organizacional criada para gerir e garantir a qualidade, 0s recursos necessarios, 0s
procedimentos operacionais e as responsabilidades estabelecidas. Se propriamente
implementado, um sistema formal de Gestdo da Qualidade € um meio eficaz para se
alcancar a qualidade dos produtos ou servicos oferecidos (BATTIKHA, 2003).

Werkema (2010) conceitua Seis Sigma como uma estratégia gerencial
fortemente disciplinada e qualitativa que objetiva proporcionar aumento dos lucros
dentro da organizagéo, com a finalidade incrementar produtos e processos, visando
sempre a satisfacao do cliente e também a satisfacdo do consumidor. Para Antony e
Banuelas (2002), em cada simples projeto Seis Sigma a ligacdo entre os objetivos do
trabalho e a estratégia do negécio deve estar claramente identificada.

Sendo assim, o termo Seis Sigma define uma medigdo da qualidade: “3.4
defeitos por milhdo de eventos ou 99,99966% de perfeicdo. Um defeito é qualquer
coisa que cause a insatisfacdo do cliente, tal como um produto que ndo atenda as
especificagdes do cliente, servigo deficiente ou uma etiqueta com pregco muito alto”
(FIGUEIREDO, 2007, p. 12). Além disso, operar em um nivel mais alto de qualidade
nao so resulta em clientes mais contentes, mas também economiza dinheiro, reduzindo
o desperdicio e o retrabalho (FIGUEIREDO, 2007).

Fundin e Cronemyr (2003) sinalizam que as organizagdes devem fazer uso de
informacgdes referentes as necessidades dos clientes para a determinacdo dos
principais fatores que direcionardo a selegcdo dos projetos Seis Sigma a serem
desenvolvidos com maior prioridade. O cliente deve ser o foco principal de uma

organizacao de servicos, sendo eles € quem define qualidade, qualquer defeito em
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qualidade, pode levar a perda de cliente (KUMI; MORROW, 2006).
De acordo as experiéncias proprias e bases fundamentadas, Rotondaro (2002,

p. 03) destaca os principais objetivos do Seis Sigma:
Reduzir a variabilidade dos processos, principalmente daqueles mais
criticos;
Reduzir os custos por meio da eliminacdo de atividades que ndo agregam
valor ao processo;
Maximizar a qualidade de saida, buscando obter lucros em niveis 6timos;
Eliminar as principais fontes de "variag&o" para minimizagdo de "defeitos" nas
operacdes diarias dos processos priorizados de uma empresa;

Meta "Intrinseca": eliminar o "Custo da Ma Qualidade" (Cost of Poor Quality)
que se encontra presente em todos 0s aspectos de um negdcio.

Segundo Berlitz e Haussen (2005) através do método de Seis Sigma € possivel
realizar o monitoramento de todo o processo, garantindo o controle da producdao,
atuando sobre suas causas desvios processuais, com o objetivo de identificar e reduzir
o numero de defeitos nos produtos finais do processo até valores proximos de zero
para eliminar desperdicios. Carvalho (2002) destaca que o0 sucesso dos programas
Seis Sigma néo pode ser explicado apenas pela utilizacdo exaustiva de ferramentas
estatisticas, mas também pela harmoniosa integracdo do gerenciamento por processo
e por diretrizes. Conforme o autor, uma das principais questdes nos programas Seis
Sigma é a definicdo e escolha dos projetos que receberdo aporte de recursos da
organizacdo. Com isto, as principais vantagens que os Seis Sigmas podem gerar para
as empresas sao, segundo Rotondaro (2008):

v' Maior rapidez e probabilidade de sucesso na implementacao das iniciativas de
aumento de produtividade;

Expectativa de mudancas e ganhos substanciais;

Habilidade para alavancar a quantidade de iniciativas;

Mudancas e otimizacdes radicais e inovadoras;

Promover mudanca de cultura;

Forca de trabalho mais motivada e capacitada;

Mapeamento dos processos e atividades existentes;

Maior satisfacao dos clientes;

Ganhos expressivos também com fornecedores;

N N N N N N

Menor custo de transagdes (menor necessidade de conferéncias e reparos);

O caminho para a perfeicao exige tempo e comprometimento. Um programa Seis

Sigma nao mudara os negdcios de forma imediata. De fato, “é€ uma iniciativa que requer
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investimento a longo prazo de tempo e esfor¢co da organizacdo, particularmente da
geréncia” (FIGUEIREDO, 2007, p. 45). Ainda neste contexto, Santos e Martins (2005)
esclareceram uma das facetas da ligacdo entre tatico e estratégico na definicdo dos
projetos Seis Sigma ao identificarem que a medicdo de desempenho e o alinhamento
estratégico séo requisitos para o sucesso do Seis Sigma.
Para Pyzdek (2003), o tempo para o desenvolvimento completo de um
programa Seis Sigma deve durar de um ano e meio a trés anos. Ainda segundo ele,
“os pesquisadores verificaram que o desdobramento bem sucedido dos Seis Sigmas
consiste em focalizar um pequeno numero de itens de alta alavancagem”. O passo a
passo para Implementacdo dos Seis Sigma, segundo o autor se dao da seguinte
forma:
1° Passo: A alta administracdo deve receber treinamento sobre os principios e
ferramentas necessarias. Devera ser desenvolvida uma infraestrutura gerencial
para apoiar o programa. Paralelamente, devera ser iniciada a criagdo de um
ambiente propicio a inovacdo e criatividade, com alteracdo/eliminacdo de
procedimentos, etc.

2° Passo: E preciso criar uma comunicacdo mais proxima junto aos clientes,
fornecedores e aos proprios funcionarios da empresa. E preciso que se possua
uma sistematica para obter informacdes significativas sobre os mesmos. Alguns
obstéculos politicos, culturais etc. podem impedir ou dificultar a implementacao do
programa. Os mesmos devem ser identificados e eliminados.

3° Passo: Refere-se ao treinamento. Todos os funcionarios precisam possuir niveis
adequados de conhecimento verbal e numérico. Além disso, treinamentos
especificos sdo dados a grupos especiais de funcionarios como os Black Belts,
Green Belts, etc. Treinamentos sobre ferramentas de melhoria de sistemas,
técnicas e até mesmo de filosofia, devem ser ministrados e “de cima para baixo”.

4° Passo: Como os processos deverdo melhorar continuamente, € preciso que se crie
uma infraestrutura adequada para isso, inclusive com o monitoramento desse
progresso. O 6- Sigma deve ser medido em relacdo as metas estratégicas da
empresa e 0S Seus principais processos.

5° Passo: A gerencia e 0s especialistas deverdo juntos escolher quais 0s processos
empresariais serdao melhorados. As limitagbes da empresa deverdo ser

consideradas, uma vez que o objetivo é também melhorar os resultados

financeiros mensuraveis.
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6° Passo: Os projetos Seis Sigma sdo conduzidos individualmente por funcionérios
da empresa.
Sendo um programa de qualidade, o sucesso de sua implementacéo € obtido
se houver um plano de ac¢des para melhoria da qualidade que seja desenvolvido e
ajustado a orientagdo estratégica (SANTOS, 2006).
A respeito de qualidade, Wilson (2000, p. 05) considera que,
Para alcancar os Seis Sigma com éxito, 0 programa deve possuir uma
metodologia padrdo. O que a organizacdo e todos os seus funcionarios
devem fazer para alcancar os Seis Sigma precisa ser muito bem definido e
padronizado por todos na organiza¢do. Procura-se padronizar o uso de
métodos estatisticos, o que cria uma linguagem comum que permite uma

melhor comunicag¢&@o e um maior entendimento entre os individuos, facilitando
também a comparacédo de resultados.

Para Salah; Rahim e Carretero (2010), a Producdo Enxuta e o Seis Sigma
devem ser aplicados simultaneamente, pois o0 aproveitamento da sinergia entre
ambas, evitam possiveis dificuldades de como priorizar a¢des e alocar recursos. O
Seis Sigma representa uma iniciativa que visa melhorar os processos e produtos
existentes ou, ainda, criar novos processos e produtos robustos buscando a satisfacao
de clientes e acionistas (ARIENTE et al., 2005).

As normas estabelecidas pelo Inmetro/Conmetro s&o claras quando
estabelecem que, em se tratando da avaliacdo da conformidade do processo,
devem-se esperar métodos sistematizados com regras pré-definidas e um
acompanhamento permanente para que se garanta com isso a existéncia de um
adequado grau de confianca de que um produto, processo ou servigo, ou ainda um
profissional, para atender aos requisitos pré-estabelecidos em normas ou
regulamentos.

A intencdo desses 6rgdos de garantir, como objetivo maior dos mecanismos
que envolvem a avaliacdo da conformidade do processo, a satisfacdo frente as
preocupacdes da populacdo quanto a aquisicao de servicos ou produtos na certeza
de que estejam em conformidade com os requisitos especificados - sem que para tal,
que fique claro, ndo haja algum tipo de 6nus a ser repassado nessa producdo que
exija recursos superiores aos que a sociedade se dispde a investir.

E valido mencionar que a avalicdo de conformidade do processo é um sistema
gue pode ser voluntario, na medida em que ha por parte da empresa a iniciativa de
utiliza-la por vé-la como um beneficio que agregara valor aos seus servigos/produtos

Ihe trazendo alguma vantagem competitiva no mercado frente aos concorrentes, ou
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compulsério, no momento em que 0s 0Orgdos reguladores entendem que 0s
mecanismos do processo, servigos ou produtos desenvolvidos pela empresa podem
trazer riscos a sociedade e a seguranca da populacao e ao equilibrio do ecossistema.

Dai ser valido destacar Monteiro (2009) quando lembra que as barreiras
técnicas nesse caso ndo devem ser estabelecidas unilateralmente e nem de forma
arbitraria através da implantacdo de programas de avaliacdo da conformidade, mas
sim através de programas como instrumentos reguladores de mercados de forma a
fortalecer o processo de protecdo a saude e seguranca do consumidor e ao meio
ambiente.

Assim, em outubro de 2005, foi promulgada a norma brasileira ABNT NBR
ISO/IEC 17000 para definir os conceitos, definicdes, vocabulario e principios gerais
da avaliacdo da conformidade trazendo a luz da discussédo a afirmacdo de que a
avaliacdo da conformidade é a demonstracao de que requisitos especificados relativos
a um produto, processo, sistema, pessoa ou organismo sao atendidos.

Para Monteiro (2009) pode-se definir a avaliagcdo da conformidade como um
processo sistematizado, com regras pré-estabelecidas, devidamente acompanhadas
e avaliadas para propiciar adequado grau de confianca para que um produto,
processo, servico ou ainda um profissional atenda a requisitos pré-estabelecidos por
normas ou regulamentos, com o menor custo possivel para a sociedade.

Wynne e Manners (2001) destacam que um dos grandes desafios na criacao
de um programa de avaliacdo da conformidade € a justamente selecionar um conjunto
minimo destas técnicas de gestdo da qualidade que sejam suficientes para trazer
confiabilidade ao processo realizado e com a melhor relacéo custo/beneficio possivel
para as partes interessadas.

Com isso, a avaliacdo da conformidade tem como meta o alcance de dois
objetivos essenciais ao processo de qualidade no setor produtivo da empresa e que
Mills (2004) entende como essenciais para a manutencao da qualidade no processo:
atender a preocupacdes sociais (estabelecendo com o consumidor uma relagao de
confianca de que o produto/servico esta de acordo com os requisitos especificados) e
afastar qualquer possibilidade de 6nus para a producao (nunca utilizando recursos
maiores que a sociedade se dispde a investir).

A importancia dessa postura também € lembrada quando se tras o pensamento
de Toledo e Carpinetti (2000) que destacam a acirrada competicao existente nos

mercados globais, motivo suficiente para que as empresas percebam a necessidade
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de reavaliar seus sistemas de gestdo — através da verificacdo de conformidade do
processo - para alcancar os beneficios da qualidade e implementacdo de um sistema
de gestao da qualidade.

Toledo e Carpinetti (2000) ainda mencionam o fato de que a busca pela
qualidade limitava-se até a primeira metade do século passado, ao processo de
fabricacdo com foco Unico na inspecdo. No entanto, a busca pela qualidade atingiu
tamanha propor¢do que, nas Ultimas décadas passou a envolver toda a organizacéo
e ndo somente a area produtiva.

De certo, o processo de avaliacdo da conformidade, além de assegurar ao
consumidor um produto, servigco ou profissional que esteja em conformidade com as
normas ou regulamentos previamente estabelecidos em relacao a critérios relacionados
a saude e seguranca do consumidor e a protecdo do meio ambiente, aponta ao
empresario caracteristicas técnicas que necessitam de alteracfes para se adequar a

gualidade buscada pela empresa para oferecer aos clientes.

2.5 INDICADOR DE EFICIENCIA OEE

A conceito de Overall Equipament Effectivences - OEE foi desenvolvida no
Japéo pelo Institute of Plant Maintenance para medir a eficiéncia geral de equipamento
e de acordo com Zuashkiani; Rahmandad e Jardinej (2011), o OEE resulta da
multiplicacéo de trés fatores, disponibilidade, desempenho e qualidade.

Segundo os autores, disponibilidade é a parte do tempo planejado para
produzir versus o0 que 0 equipamento realmente esteve disponivel para uso;
Desempenho é medido pela velocidade que o aparelho trabalhou durante o tempo de
producdo planejada em relacdo a sua capacidade nominal; Qualidade é a
porcentagem de produtos dentro das conformidades minimas.

A manutencdo afeta o indice de OEE diretamente e por isso, segundo
Zuashkiani; Rahmandad e Jardinej (2011), deixou de ser vista como despesa para ser
tratada como investimento. O desempenho é afetado por qualquer parada nao
planejada, ou seja, falhas. A qualidade é traduzida pelo estado em que se encontra a
maquina, defeitos podem ser causados por pecas desgastadas e imprecisas. A
disponibilidade aumenta ou diminui conforme a gravidade das falhas e a eficiéncia da

7

equipe de manutencdo em resolvé-las. O calculo deste indice é realizado nas
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empresas, utilizando as férmulas de tempo médio entre falhas, sendo expresso
conforme abaixo:

Formulas para distribuicdo de horas conforme OEE da empresa:

TC: (Tempo de calendario)

TO: (Tempo de operagéo)

TP: (Tempo planejado)

TPL: Tempo de producéo liquida

TC= TP (Tempo planejado) +PP (Parada planejada)

TO= TPL+Retrabalho = TO = TPL + (TPL/TO)

TPL= Producéo+Setup

Disponibilidade: TO/TP

Retrabalho: TPL/TO

Performance: Prupac/TPL

Tempo Padréo = Prupac

Tempo util: Producéo + Setup

PP: Sao paradas definidas pela gestdo da empresa como almoco, lanche, exercicio
laboral, etc.

Prupac: E o tempo padrdo necessario para executar uma atividade de acordo com o
procedimento estabelecido, por operador capacitado e treinado, trabalhando em ritmo
natural, durante todo expediente.

Setup: Tempo real medido na fabricacdo para preparar uma maguina apos ter
produzido um lote para fabricar outro.

Producao: Corresponde ao ritmo real medido na fabricacéo para atender a demanda
de uma peca.

O OEE sintetiza o tempo em gue o equipamento produziu usando o parametro
tempo disponivel. Do tempo que produziu, qual foi a performance que gerou
producao. Outra situagao seria a visibilidade dos itens produzidos e quantos realmente
atenderam as especificagbes de qualidade. Fica evidente que visualizar a quantidade
e aonde estdo as perdas durante a fabricacdo, viabiliza uma melhor maneira de gerir

uma producéo, afim de evitar desperdicios e perdas.
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3 METODOLOGIA

3.1 A PESQUISA

O estudo realizado, trata-se de um estudo de caso, utilizando-se de
procedimentos de natureza qualitativa, desempenhada em campo através da
aplicacao das auditorias de conformidade de processos e coleta de dados através da
metodologia pesquisa-acdo, ou seja, 0 pesquisador atua no campo da pesquisa,
havendo a sua interagdo com o0 objeto de estudo e a colaboracdo dos agentes
envolvidos na analise do problema.

Para este estudo de caso, utilizou-se da base de dados reais de uma empresa
do segmento de petrdleo e gas. A pesquisa foi do tipo participante, pois, foi realizado
um estudo de caso de aplicacdo de auditorias de verificacdo de conformidade de
processos — VCP, em uma area-piloto da empresa Alfa, no municipio de Vitoria,
Espirito Santo, em um periodo delimitado de 24 meses, iniciado em janeiro de 2017 e
finalizado em Dezembro de 2018.

A empresa onde este estudo foi realizado, pertence a um grupo multinacional
de origem francesa, lider mundial em produtos no segmento de tubos flexiveis. O
grupo entrou no mercado brasileiro em 1970, onde rapidamente se revelou um grande
parceiro de uma grande empresa no ramo de exploracdo de petroleo e gas. A fabrica
conta com um quadro de 1200 funcionarios efetivos. Em poucos anos, houve um
rapido aumento na linha de producdo e consequentemente, lancamentos de novos
tipos de estruturas para os mais variados campos de exploracao de petréleo.

A estruturacdo das auditorias de VCP e a compilacdo de dados, aconteceu
utilizando os métodos PDCA, diagrama de Ishikawa e cinco porqués abordados no
decorrer do trabalho. Nesta fase deve-se estabelecer metas e objetivos para que
sejam desenvolvidos métodos, procedimentos e padrdes para poder atingi-los.

A questdo condutora desta pesquisa foi se discutir uma abordagem teorica dos
mecanismos de verificacdo em conformidade de processos como fatores
preponderantes de auditoria para o alcance da exceléncia no processo produtivo e
para a realizagdo da pesquisa bibliogréfica foi feita uma retrospectiva utilizando-se
como base de dados os indices de literatura disponiveis além da consulta on line na
internet, dando preferéncia as fontes bibliograficas primarias, onde as informacdes

foram vinculadas originalmente pelos autores. Consultas adicionais também foram
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realizadas em instituicoes de pesquisas e bibliografias no sentido de contemplar

outros dados e garantir o maior acervo de informacgdes possiveis.

3.2 DESCRICAO DO PROCESSO DE PRODUCAO

A estrutura de um tubo flexivel é definida em funcé@o das particularidades ou
requisitos de cada projeto e aplicacdo no campo exploratorio. Para cada projeto é
desenvolvido computacionalmente as estruturas que irdo compor a linha de
escoamento, de modo que atendam as seguintes varidveis: Fluido a ser transportado
(6leo, agua, géas), lamina d’agua (profundidade), pressao e temperatura de trabalho,
condicoes de trabalho (presenca de dioxido de carbono e acido sulfidrico); instalacéo
em plataforma ou navio), incrustacdes marinhas, exposicao solar e correntes maritimas,
entre outras.

Com os parametros pré-estabelecidos, o projeto do tubo flexivel esta pronto
para ser submetido a fabricac&o. Vale ressaltar, que um projeto como este, a nivel
fabril, exige uma grande quantidade normas, procedimentos na cadeia de producéo,
além de um time de profissionais qualificados para desenvolvimento desse produto.
No geral, o processo de fabricacdo e montagem de conectores € altamente
tecnologico e, com uma elevada exigéncia de qualidade. Este processo pode ser
dividido em quatro macro fases:

» Fase 1: Recepcdo e triagem da matéria prima;

» Fase 2: Fabricacdo do tubo flexivel;

» Fase 3: Marcacdo, montagem de acessorios e testes complementares no tubo
flexivel;

» Fase 4: Estoque e carregamento do tubo;

A area de montagem onde o estudo foi realizado é a terceira macro fase de
fabricacdo da empresa, esta inserida no setor Marcacdo, Montagem e Teste - MMT.
Na época do estudo o setor estava estruturado com um gerente, um coordenador,
quatro oficiais lideres e dezessete operadores, sendo que nove sdo montadores por
turno, onze frentes de montagem com um sistema de rodizio em turno. A area
escolhida é de suma importancia estrutural, pois sdo 0s conectores responsaveis de
garantir a ligagdo mecéanica, a estanqueidade e ancoragem de toda instalacdo de

tubos conectados do poco até as plataformas ou navios, estes sao 0s que mais sofrem
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fadigas durante as operacoes.

De um modo geral, tudo dentro de um fébrica esta inserido no fluxo de um
processo, desse modo, apés a fase de marcacéo se da inicio a etapa de instalacéo
de acessorios no tubo. O processo de montagem é modular, € definido caso a caso
sequenciais aos modos operacionais a serem utilizados como dito anteriormente.

As atividades se iniciam com o operador recepcionando a bobina com o tubo
na horizontal em uma das onze frentes de montagem. Logo apos, realiza a verificacao
e preenchimento da documentacdo, por conseguinte disseca e processa todas as
camadas estruturais, em funcéo de sua natureza e sua funcionalidade sendo essas
plasticas, téxteis e metalicas, para assim ter acesso a todas as secc¢des do tubo de

amostra conforme a Figura 3.

Figura 3 - Amostra das camadas que compdem a estrutura da parede de um tubo flexivel.

Fonte: Foto do autor.

Os produtos fabricados, possuem uma gama de matérias-primas especificas e
cada processo de producdao requerer diferentes métodos, pois existem particularidades
e requisitos para cada projeto. Em meio essas atividades sao inerentes ao processo
padrdes de controle como normas, procedimentos, instru¢cdes de trabalho e trabalhos
padronizados. Portanto, cada camada da estrutura € submetida a um determinado
método de industrializacdo como ajustagem, corte feitos a partir de maquinas rotativas
e lixadeiras, solda estruturais, usinagem com maquinas manuais e pneumaticas,
aquecimento dos fios através de magarico e por indugdo, cravamentos de engaste entre
pecas realizados manualmente e por prensas hidraulicas, além de testes com nitrogénio

para garantir a estanqueidade e a entrega do tubo flexivel com qualidade.
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A necessidade de implantacdo de auditorias de mecanismos de verificagéo de
conformidade de processos no setor de montagem, surgiu devido algumas
dificuldades encontradas, dentre elas, destaca-se o grande volume de trabalho,
procedimentos de fabricacdo, além de constante retrabalho. Portanto, € notavel que a
atividade de montagem por ser um servico especifico e manual, com uma grande
quantidade de procedimentos e instrugcbes de trabalho, desvios operacionais
acontecem colocando-se em risco a qualidade e a entrega dos projetos.

A principal oportunidade € reduzir a quantidade de retrabalho, uma chance
substancial para melhorar a qualidade do produto quanto para cortar gastos. A perda
de pecas danificadas e correcdo de processos defeituosos significa perda de tempo,
aumento de desperdicio e custos ndo planejados. Sendo assim, inovar para reduzir o
retrabalho na fabricacdo € uma oportunidade clara para empresa diminuir o custo da
producdo, uma melhor aplicacdo produtiva do tempo além de produtos de qualidade
elevadas.

3.3 A IMPLEMENTACAO DA AUDITORIA DE VCP

Na busca da reducao da quantidade de retrabalhos apés um erro de montagem
durante as atividades, iniciou-se uma analise completa dos dados referentes ao
ocorrido e aplicado o método o Folha de Solu¢des de Problemas - FSP vinculado ao
Diagrama de Ishikawa e cinco porqués. Esses métodos foram definidos pelo setor de
qualidade da empresa como padrao para buscar a causa raiz e analise de acbes
corretivas e preventivas dos problemas enfrentados por ela.

A aplicacdo FSP uma metodologia do ciclo PDCA tem o propdésito de resolver
problemas e alcancar metas, dai a necessidade de passar por varias etapas conforme
0s conceitos das ferramentas. Por isso, é essencial o uso de ferramentas de
qualidade, de acordo com o tipo do problema (CAMPOS, 2004).

Na Figura 4 pode ser observado o formulério da folha de solu¢éo de problema
elaborado pela equipe donde foi registrado a falha de montagem, contendo a
descricdo detalhada do ocorrido no dia em que o desvio foi detectado durante o
processo de fabricacdo do tubo. Como esbocgado anteriormente, por meio da folha de
solugéo de problemas pode-se coletar levantar dados, trilhar o caminho para encontrar
a causa raiz do problema, além de propor agbes futuras para sanar possiveis

retrabalhos similares ao ocorrido. Posteriormente ao giro do ciclo de PDCA
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indicadores foram criados afim de acompanhar durante o ano se realmente foi

eliminado aquele modulo de falha do processo.

Figura 4 - Folha de Solucdo de Problema - FSP/PCDA — estabelecida para solu¢&o do respectivo erro
no processo de montagem em uma linha de producéo da empresa.
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> S L fora da cota
Desenho tem duas formas de referéncias de madida da cunha imemediaria especificada
& ¢ 3 cunha trasera, considerando ou Nao o batente da cunha pelo desenho.
— W
§ A instrucdo de trabatho n30 e5ta dispondvel para 03 operadores l
: 7 ~= z
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& Z v
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& "‘:;0' e &% | processolof Lider e também das fases sequéntes | =& |marcaglo
# |Nao foi considerado importante checa # . 3 |Apesar de ser wilzada, nao & feita
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1 |Medigdo Soliokas revisio do relsténo de montsgemn sdequando oz pontos de verificagio — _ @
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Fonte: Catéalogo de formularios técnicos na intranet da Alfa (2018).

Apoés a utilizacdo da metodologia padrdo da empresa para resolugao de

problemas a FSP, diagrama de Ishikawa e cinco porqués, foram pautas as diretrizes e

acoes a serem tomadas. Dentre as acdes propostas esta elaboracdo de uma

sistematica de auditoria que sera detalhado em partes para facilitar a leitura e
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compreenséao do trabalho.

Baseado nos resultados e agdes apontados nas ferramentas de qualidade FSP,
diagrama de Ishikawa e cinco porqués, a partir desse momento comeca-se a discorrer
sobre a estruturacdo e o modelo de implementacdo adotados para auditorias de
verificagéo e conformidade de processos VCP.

As auditorias de processos internas foram estruturadas em oito estagios,
conforme mostrado na Figura 5. Assim, verifica-se que os trabalhos foram divididos
em quatro fases. Na fase de planejamento das auditorias de processos esta prevista
a aprovacao e apoio da geréncia com compromisso em busca de mudancas a serem
implantadas, além de agruparem os procedimentos de orientagcdo dos gestores,
criacao da equipe de implementacédo, mapeamento das atividades e padronizacao do
formulario de auditoria, além de definir e treinar lideres e técnicos operacionais para
as verificagdes.

A segunda fase contém aplicacao e coleta de dados das auditorias em questéo,
€ nesse momento que os auditores treinados executam as verificacdes e apds
realizarem o cadastro e tabulacdo e processamento dos dados coletados, com o
propoésito de gerar informagfes para a proxima fase. A terceira fase compreende a
emissao de diversos relatérios de controle dos dados e acbes, estes devem ser
detalhados e providos das informacfes levantadas durante as auditorias. Neste
momento, a fase de monitoramento do progresso ndo pode ser agrupada nesta
mesma implementacdo devido a sua natureza de continuidade conforme menciona
lIA (2019).

Figura 5 - Etapas para a implementacéo da metodologia de auditorias.

FASES DE IMPLEMENTAGCAO DA AUDITORIA

Fase de monitoramento do progressos
@ Melhoria continua dos processos

m Report mensal dos KPIs

m Criar controle dos dados / agdes (KPIs)

m Cadastro de auditorias

m Inspecionar e validar os pontes identificados

Fase de comunicacao dos resultados

Fase de execucdo do trabalho

Fase de planejamento das m Definir e treinar os lideres e técnicos operacionais
auditorias
m Mapear atividades / Padronizacao do formulario dos processo que serao verificados

m Orientacao aos gestores / criar equipe de implementacao

Fonte: Autoria prépria
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Observa-se ainda na Figura 5 as oito etapas da metodologia de

implementagéo da auditoria as quais sao descritas como seguem:

» Primeira etapa: Orientacdo aos gestores e criacdo de equipe de
implementacgao.

A primeira etapa foi de explanagdo dos conceitos que levaram a
implementacédo da VCP através de palestras para os gestores e a criacao da equipe
de implementacéao.

O foco das palestras foi discorrer da importancia e objetivo das auditorias de
verificagéo e conformidade de processos:

1) Verificar a conformidade relativa aos aspectos de qualidade, meio ambiente e
seguranca envolvidos na tarefa com os procedimentos / instrucdes de execucao;

2) Manter as praticas dos procedimentos / instru¢des aplicaveis implementados e
atualizados;

3) Confirmar o atendimento as normas aplicaveis aos processos;

4) Assegurar o conhecimento e a aplicacdo dos procedimentos / instrucdes de
execucdao para a forca de trabalho envolvida;

5) Garantir que os processos estdo sendo realizados dentro do que € previsto nas
normas, instrucdes, procedimentos e boas praticas aplicaveis;

6) Alinhar as boas praticas existentes nos processos entre os sites Vix e Agu.

7) Verificar se as atividades operacionais estdo sendo realizadas de acordo com as

instrugdes de trabalho / trabalhos padronizados.

» Segunda etapa: Mapear atividades/ Processos — Padronizar formulario

Para esta etapa, foi realizada uma pesquisa de carater bibliogréafico, abordando
nomes de autores renomados pertinentes ao tema, e bases de dados online como
Scielo, Lilacs onde foram consultados os mais relevantes para que fosse elaborado o
formulario padrdo de auditorias de verificacdo conformidade de processos (VCP)
englobando todas as atividades, instru¢gdes e procedimentos vigentes para auditar os
operadores durante as atividades de montagem. A Figura 6 apresenta o modelo do
formulario padrdo elaborado para aplicacdo das auditorias de verificacdo e

conformidade de processos no presente estudo de caso.
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Figura 6 - Formulério de auditorias de verificagado da conformidade do processo, utilizado pela
empresa em estudo.

VERIFICACAO DA CONFORMIDADE DO PROCESSO - VCP

Flexibras
MaquinalPosto de Trabalho: 1) A pontuag3oinicial é de % Resultado
- pontos;
Data: 2) € descomado 0.5 ponto
para cada NOK ou anomalia
Atividade: encontrada
¥ Severidade NOK! Anomalix 0<Nota s 3: Nio stende nada
TPHTIPR: 1) Baiza 3 <Notas6: Arende muo pouco
6 ¢ Nota £ 8 : Arande purcialng
Yerificador: Marcelo Favarato 2) Alta s : N:: : 0 A::mP:u:m:::
Acompanhado por [ Coaching ): Nota = 10 : Ateade completamente
1) Preparagio em sala (ler o TRPITIPR relacionado 3 atividade que serd verificada)
o Status Sevetidade -
Itens a Yerificar OK/NOK/NA NOK Observagdes

Verificar se o documento em quest3o tem data de elaboragao inferior a2
nos.

Yerificar se esiste LPP pendente 3 ser insenida no TPITIFR.

2) Check-list no posto de trabalho (informar ac operador sobre 3 YCP, a importincia e o objetivo da verificagio)

Status Severidade

Itens a Yerificar OK/NOK/NA NOK

Observagdes

Verlcat se o TPNT PR = = relacionadas) estao disponivess na

miquinalposto ¢ se etio stualizados

Yerificar 3 condigio funcional dos equipamentos e ferramentas utilizadas,

Velificar se 0 55 do posto de tabalho e2th Send0 (eZpeRado [check list de
carrinho. padtio 55, impeza. seguranga. ).

Veribicar se 05 instrumentos de medig 3o utilzados estao

dentro da data de validade da calbragio.
Verifioar £¢ tods 3 dOCUmMentaqao Necessana ¢sta &Espon|

Haad

 assinada pela operag3o e CO até afase atual.
erihcar se 3 ati erecitada esta identitic ada no nase

dos Modos de Falhas e Efeitos no Processo)

Verifioar se o operador consultoy o PFMEA antes de Insclar a stividade

pelo TPATIPR e também questdes de HSE para atividade que, por algum motivo, nao foram mitigadas efou representam risco 3 operagio).

3) Observagao e Avaliag3o (n3o devemos interromper o trabalho durante 3 obseivagio - nesta fase, devem ser considerados desvios 0 passo-a-passo proposto

Anomalia
(0.5 ponto deve ser descontado para cada anomalia)

Severidade

1)
st bbectoe da Anomalia

Observagdes

Severidade

Itens a Verificar NOK

Observagdes

Verlical s& 05 EFTS UNZados esta0 confoime 3 IPAF, € 56 0
colsborador conhece 02 rigcos inerentes a tarefs executads

Yerificar g¢ 0 colaboeador conhece 3 FISPQ ¢ onde encontra-la

Verificar se o colabocador conhéce oS problemas de qualidade ¢

| sequranca que podem sor gerados na fase stual de sua operagio,

Il
5] Feedback

1. Informar o colaborador o resultado da YCP.

2. Informar o colaborador os pontos de nio respeito ao TPHTIPR [falar das quéncias no produtolp

$50 OU Sseguranga).

3. Yocé possui alguma ideia de Melhoria para a atividade {Seguranga, Qualidade, 55, Custos, Produtividade... )?

Em coro Fo 29808 Ml N0, wtilicor & wovro, 3 VEOP & 32 39608 RINES 208 CISR2UE7 10 PN ¢ Brocionadse sor Engombonor & Procorzo,

Fonte: Print screen da pagina na intranet da empresa Alfa. Acesso em: 13/03/2019

»Terceira etapa: Definir e treinar os lideres operacionais/técnicos e iniciar as
verificacdes.

Essa etapa desenvolveu conhecimentos para os auditores através de

treinamentos, a fim de fazé-los compreender e dominar as fun¢des do formulario de

VCP, identificar defeitos e efetuar acdes imediatas. Foi definido que os quatro oficiais

Lider (lider operacional), os quatro Supervisores de Producdo e 2 Engenheiros de
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Processo seriam o0s auditores de processos. A equipe de implementacao
disponibilizou uma sala aonde foi ministrado o treinamento teérico durante o turno da
manha e a parte pratica na area durante o turno da tarde. Segundo Ribeiro (2010),
para que funcione a ferramenta, todos devem estar envolvidos caso contrario a

implementacgé&o estara fadada ao fracasso.

» Quarta etapa: Inspecionar e validar pontos identificados

Nessa etapa os auditores efetuaram as inspecdes e coleta de informacgdes. Os
auditores foram treinados passaram a acompanhar qualquer atividade formalizada em
procedimento, verificar se o procedimento estd sendo executado corretamente
conforme o escrito, encontrar desvios em procedimentos documentados, confirmar a
adequacdo de recursos disponiveis e procedimentos aplicaveis, identificar boas

praticas e ndo gerar pontos de culpabilidade de forma mais amistosa possivel.

> Quinta etapa: Criar controle de dados e a¢les

Nesse passo, foi necessario a criacdo de um banco de dados com acesso facil
para todos os auditores realizarem o cadastro dos formulérios de auditorias. Desta
forma, foi estruturado um portal na intranet da empresa para cadastro das auditorias
de VCP e assim gerar dados para acdes futuras. A Figura 7 Nesta pagina é possivel
cadastrar tanto as auditorias quanto acdes provenientes das verificacdes, além de

filtrar por nimero cadastrado, data e auditor.
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Figura 7 - Portal para cadastro e filtro das auditorias de verificacdo de conformidade de processos na
intranet da empresa Alfa.

Retornar

Filtra VCP

[PLANO DE ACAO

u

Fonte: Print screen da pagina na intranet da empresa Alfa. Acesso em: 13/03/2019.
Caso o auditor entre no portal com a intencéo de cadastrar a VCP, ele vai no
link e preenche os campos de informacgdes do site e area auditada, data, nome dos

auditores, as informacdes pertinentes das verificacbes e anexa foto, croquis ou

desenhos caso necessario, conforme mostrado na Figura 8.

Figura 8 - Link de cadastro e detalhamento das auditorias de verificagdo de conformidade de
processos na intranet da empresa Alfa.

Cadastro VCP

Site: ., v!
Data: o
Area auditada: Montagem vl
Auditores: W
Nota: v

Comentirios da

auditoria:

Click here to attach a Nle Salvar

Fonte: Print screen da pagina na intranet da empresa Alfa. Acesso em: 13/03/2019
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ApoOs o cadastro da VCP no sistema, se for detectado algum desvio, ponto de
melhoria ou boa prética, o auditor acessa o link de ac¢des, preenche os dados e o portal
direciona a ocorréncia ao setor responsavel para tomada de acles corretivas. Nesta
pagina de acdes € necessario que os desvios sejam cadastrados separadamente
devido suas particularidades. Portanto, a sequéncia de preenchimento das informacoes
sdo as seguintes:

1) Digitar o numero da VCP cadastrada no sistema,;

2) A dimenséao do desvio se foi de carater de layout, material, m&o-de-obra, maquina
ou meétodos;

3) Dependendo da dimenséo escolhida, o campo de ocorréncia Ihe dara diferentes
opcOes para assinalar devido grande quantidade de ocasides de possiveis
ocorréncias que foram mapeadas e podem gerar desvios. Na tabela 1 tem-se as
opc¢Oes de dimenséao e por consequéncia as de ocorréncias.

4) Preenchimento da acédo, serdo duas opc¢odes: planejada ou imediata.

E finalmente, se o auditor identificou o desvio e fechou a acdo no mesmo
momento, ele descreve o que foi feito e finaliza como concluida, sendo descreve
novamente o desvio e conclui o cadastro que ficara com o status de em andamento. O
auditor também pode direcionar o desvio para qualquer pessoa se necessario. A Figura
9 mostra um print screen do portal de cadastro de acdes dos desvios na intranet da

empresa Alfa.

Tabela 1 - Tabela de desmembramento de particularidade das dimensdes da pagina de cadastro da
empresa Alfa.

Tabela de particularidade das dimens6es
Organizagdo Dimensional Preenchimento Documentagdo Equipamento
Distribui¢do Consumivel Mio de Reciclagem Melhoria EPI
Layout [Instalagbes | Material|Posicionamento Obra Treinamento | Método|Auséncia Maquina|Manutencdo
Movimentagdo Torgdo Preparagao Ferramental Instrumento
Bobina Restrigdo Conduta

Fonte: Autoria prépria
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Figura 9 - Print screen da pagina de cadastro de acdes para desvios detectados na intranet da
montagem da empresa Alfa

o @ 0

@6- 4 o

LIRRRRIA

LTS Comensda v
HOML

Amen
ADMIMATRAT VA

Cenericha en
ammbane

Aesonsevel | O
P 3

s 3 v

Fonte: Print screen da pagina na intranet da empresa Alfa. Acesso em: 13/03/2019

> Sexta etapa: Criacao do controle de dados

Nessa etapa, sdo contabilizadas auditorias cadastradas, acdes concluidas e
em andamento numa planilha vinculada ao portal. A sistematica é a seguinte: a partir
do momento que o auditor, colaboradores ou setores de tratativas registram as
informacdes, a planilha é alimentada para controle. A Figura 10 é um exemplo da
planilha padrdo que serve como base de dados para contabilizar a quantidade de
auditorias mensais que cada auditor executa e se estdo cumprindo a meta estipulada

pela geréncia.

Figura 10 - Planilha de controle estatistico do nimero de auditorias por auditor no setor de montagem
da empresa Alfa.

VCP por auditor
Anos 2018 [.¥|
Trimestres (Tudo) ~ |
Contagem de ID Data 8
Auditores - jan fev mar abr mai jun jul ago set
7 5 7 4 7 2 - a
a8 s S 3 i 2 i
4 3 4 1 4 4 2
(=] 5 =) a8 (=] =] < 1
3
aq 4
@ 3 4 3 a
a 1 4 48 | 4 s a2
1 a4 a
1 < 4 3 4 =
1 2 1
o & 4 .- 2 - - 3
2 | 2 4. | 2
3 3 s 2 4 | a4 a 4
a £ 4 3 5 1

Fonte: Print screen da pagina na intranet da empresa Alfa. Acesso em: 13/03/2019.
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> Sétima etapa: Report mensal dos Kpi’s

Nessa etapa, sdo divulgadas a quantidade de auditorias cadastradas, as acoes
tomadas e atrasadas através de um grafico que ficar4 no quadro de gestéo a vista do
respectivo setor. Para essa compilacédo de dados, foi usado a planilha vinculada ao

portal e dai gerados os graficos pertinentes a cada setor.

» Oitava etapa: Melhoria continua dos processos

Nesse momento, sdo colhidos os frutos da metodologia de verificacdo de
processos. A geréncia toma nota e monitora as progressoes das questdes ligadas a
qualidade. Essas informacdes sao agrupadas e divulgadas na fase de resultados.

3.4 APLICACAO DE FORMULARIO DE REACAO DA FERRAMENTA VCP

Como parte do ciclo de PDCA, foi elaborado um formulario APENDICE A —
Formulério de reacdo, com 13 (treze) perguntas na escala Likert para verificar a
percepcdo da parte mais importante do processo, 0os operadores. O questionario que
conta com cinco possibilidade de respostas, e contou com a participagdo de 22
colaboradores escolhidos aleatoreamente, sendo esses metade do contingente de
montadores.

Um dos ciclos da filosofia PDCA, tem como objetivo identificar apos a
implementacéo dos recursos frutos do planejamento (Plan) e do fazer (Do), se o que
foi programado e proposto esta sendo eficiente e cumpre tudo o que foi idealizado. O
formuléario elaborado foi aplicado para visualizar a percepcédo dos operadores quanto
a ferramenta. Nas discussdes dos resultados foram explanados o produto desses
questionarios de reacdo que sao fundamentais para promover aprendizagem e a
efetividade da ferramenta.

Apés a analise dos dados e interpretagdo dos resultados foi elaborado um
relatério técnico, contendo todas as informacdes relevantes o que foi entregue ao
grupo gestor da empresa, para que tenham conhecimento amplo dos aspectos
levantados, dos pontos negativos e suas possiveis solugdes, assim como também os

pontos positivos relevantes.
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4 ANALISE DE DADOS E RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 INDICADORES DAS AUDITORIAS

Nesta etapa foram estudados estatisticamente as informacdes da empresa Alfa
que aplicou o programa de auditoria de verificacdo de processos. Para melhor
compreensao e investigacdo dos beneficios e vantagens que a sistematizacdo de
auditorias trazem para a empresa, os resultados foram estratificados de graficos.

A considerar os resultados da pesquisa, no ano de 2017 foram realizadas um
total de 433 auditorias de verificacdo de processos. Em 2018, apés consolidacédo das
auditorias e treinamento de mais doze técnicos, foram estabelecidas quatro auditorias
como meta de verificacbes mensais por auditor, 0 nimero de auditorias subiu para

590 auditorias como mostra a Figura 11.

Figura 11 - Namero de auditorias de VCP realizadas nos anos de 2017 e 2018 pelos auditores no
setor de montagem.

Auditorias de VCP
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INSPECOES VCP REALIZADAS NOS ANOS 2017 E 2018

Fonte: Autoria prépria

Apés a aplicacdo das auditorias de VCP, algumas ocorréncias detectadas
foram cadastradas e computadas na pagina da intranet. A Figura 12 mostra que em
2017 foram identificadas 266 acfes preventivas, sendo que 231 foram concluidas
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dentro do prazo estabelecido e 35 ficaram com o prazo prorrogado com status em
andamento. J& no ano de 2018 foram geradas 251 ac¢des no sistema, sendo que 138
estdo concluidas e 113 estdo com status em andamento. Dentre as acdes em
andamento observadas, existem circunstancias que sdo mais complexas de serem
resolvidas devido pendéncias burocraticas e sistémicas, provavelmente causas
comuns de variabilidade do processo, cuja resolucdo demanda grande aporte
financeiro e pode ser tratado como acéao de melhorias, estas demandam mais tempo

de desembaraco para que sejam concluidas no sistema.

Figura 12 - Status das a¢fes de VCP nos anos de 2017 e 2018 no setor de montagem.
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Fonte: Autoria prépria

4.2 INDICADORES DE PRODUCAO DA FABRICA

Nesta fase foram verificados os indicadores de producdo para analisar a
eficacia do programa de auditoria de verificacdo de conformidade em processos apos
a implementacédo da ferramenta. Os resultados quantificados foram atribuidos através
de gréaficos anuais do periodo anterior a implementacdo das auditorias de qualidade
2015/16 e um posterior 2017/18 de modo facilitar a compreenséao e visualizagcdo dos

dados expostos.
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A Figura 13 apresenta as informacgfes obtidas sobre a eficiéncia mensal da
fabrica nos anos de 2015/16 antes da implementacao da verificacdo de conformidade
de processos e 2017/18 apds execucdo das auditorias. Esses dados séo
contabilizados levando em perspectiva os trés fatores na linha de producao:
disponibilidade, qualidade e performance. Sendo assim, conforme o conceito da
ferramenta o produto dessas trés variaveis é o indice de eficiéncia da empresa o OEE.
Observa-se, nesta figura, que o numero de pecas montadas em 2018 foi menor do
gue nos anos anteriores, isto se deve unicamente a demanda por parte dos clientes
terem sido reduzidas neste periodo em questdo. Para o ano de 2016, periodo antes
da implantacéo do novo sistema, verifica-se que a empresa superou sua meta de 75%
em apenas 3 meses: maio; outubro e novembro. J& no ano de 2018 a meta da
empresa foi superada em 7 meses do ano, considerando igual periodo de janeiro a
novembro em 2016 e 2018.

Figura 13 - Percentual do indicador OEE dos anos de 2015-2016 e nos anos 2017-2018, no setor de

montagem.
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Fonte: Autoria prépria

Na Figura 14 sao apresentados os dados da disponibilidade, qualidade,
performance e o OEE da empresa em questdo antes e apds a implementacdo das
auditorias de VCP.
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Figura 14 - Percentual de disponibilidade, retrabalho, performance dos anos de 2015 - 2016 e nos
anos 2017-2018 no setor de montagem.
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Fonte: Autoria prépria

As linhas de tendéncia evidenciaram a evolucdo nos indices de eficiéncia
durante o periodo ap6s a implementacéo da ferramenta no setor de montagem. Fica
evidente que a producdo obteve um nitido avanco nos indicadores da empresa
principalmente nos eixos de disponibilidade e qualidade nos anos de 2017/18. E
importante ressaltar que a producéo de acessoérios montados mensalmente € variavel,
pois depende do tempo de Prupac planejado para cada particularidade e diametro de
montagem que é definida conforme campo e a aplicacdo aonde a estrutura sera
introduzida. Desta forma, houveram meses com menos tempo tedrico de producao —
Prupac e maior volume de produgdo de pecas montadas, e em outros periodos com
a relacéo inversa.

No indicador de disponibilidade houve progresso em torno de 7% considerando
a média dos dois anos anteriores a implementacdo (2015/16) com os posteriores a
aplicacao da ferramenta (2017/18) de acordo com os dados da Figura 14. Verifica-se,
ainda que na maioria dos meses monitorados os indicadores de disponibilidades
ficaram superiores a 90% quando a meta era de 85%. O principal objetivo da

disponibilidade é promover maior desempenho operacional dos equipamentos de
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modo garantir o perfeito funcionamento e adequada performance da producéo para
coadjuvar para o retorno sobre os investimentos da empresa.

Na dimensdo de qualidade, sistemicamente ligado a retrabalho e refugos,
verifica-se, na Figura 14, que no ano de 2016, este indicador ficou abaixo da média
em trés dos meses monitorados em 2018 em apenas dois meses, considerando a
média do periodo, percebe-se uma melhora em torno de 3,3% apds a implantacdo do
novo sistema. Isto pode estar relacionado principalmente por meio da interacéo,
feedbacks e orientacfes imediatas entre os auditores e operadores. Retrabalho tem
como conceito refazer duas ou mais vezes o que deveria ser feito perfeitamente na
primeira vez, ou seja, repetir a tarefa mais vezes que 0 necessario para conseguir
atender aos requisitos delineados pelo procedimento e cliente.

Ainda analisando a Figura 14, identificou-se a retracédo de -10,7% em média no
percentual em relagdo aos anos anteriores a implementagéo da ferramenta VCP, essa
negativa se deve ao ajuste de 10% nos tempos programados de montagem
identificados como excedentes e que poderiam ser cortados para uma aproximar a
atividade realizada para mais proxima a programada viabilizando um melhor controle
do que poderé ser produzido efetivamente pela empresa. O indice de performance é
representado pela velocidade de producdo em relacdo a velocidade nominal, ou seja,
relacionar velocidade de producéo atual com a velocidade com que o equipamento
produziu e foi projetado. O indice geral de eficiéncia da empresa em foco, apresentou
um valoroso crescimento de desempenho nos trés eixos apos a implementacdo dos
conceitos da ferramenta VCP. Os resultados OEE s&o calculados a partir da férmula
de Disponibilidade X qualidade x produtividade que no geral demostra um avanco de
2,5% no indicador do setor. (Figura 13)

Assim, destaca-se na Figura 14, a notéria tendéncia de evolucao, salientando
assim os beneficios trazidos pela implantacdo do programa de verificagcdo em

conformidade de processos.

4.2.1 Eixos de qualidade e disponibilidade

As analises de acompanhamento do programa de auditorias de verificagdo em
conformidade de processos, na area de montagem do MMT, abrangem o periodo de
dois anos entre janeiro de 2017 a dezembro de 2018. As fases embrionarias a

aplicacdo da ferramenta como levantamento bibliografico, desenvolvimento das
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estratégias, elaboracdo de formularios, os ciclos de treinamentos foram concebidos
nos meses de novembro e dezembro de 2016, advindo assim o programa de auditoria
no inicio de 2017 de modo este o primeiro més ja entrar para as estatisticas de
indicadores. Nenhuma restricdo foi imposta pela geréncia do setor para a aplicacao
das auditorias promovidas pela a equipe de elaboracao.

Nas andlises dos resultados da implementacéo das auditorias de verificacdo
em conformidade de processos, foi constatado que os resultados obtidos apés a
implementacéo da ferramenta na empresa foram positivos, mostrando que se seguido
corretamente 0s passos do programa, e com o0 envolvimento de todos os
colaboradores e mudanca de cultura em prol de uma producdo mais enxuta com
menos nao-conformidades e refugos, podem acarretar uma grande evolucdo nos
indicadores da empresa.

No indicador de qualidade, eixo importantissimo como valor da empresa, o
setor de montagem cresceu 3,3% em relagéo aos anos anteriores, demonstrando uma
gueda nos refugos da producéo, diminuido os retrabalhos e os custos inerentes a eles.
Este crescimento se deve a partir de feedbacks constantes entre os auditores e
auditados além de acdes vislumbrando clarificar procedimentos e instrucbes de
trabalho para a operacédo. Sendo assim, a quantidade de ndo conformidades de
qualidade diminuiu.

Também foram identificados, durante as auditorias, oportunidades de
melhorias para as atividades que estavam em processo e, que posteriormente foram
estudadas e introduzidas nas atividades agregando valor quando se trata de qualidade
e potencializacdo a reducdo de refugos. Abaixo nas Figuras 15, 16 e 17 sé&o
apresentados alguns exemplos relevantes de oportunidade de melhorias no eixo de

qualidade relatadas durantes as auditorias pelos operadores.
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Figura 15 - Oportunidade de melhoria do gabarito de fresa para corte da freta identificada durante

VCP.

Gabarito de fresa para corte da freta

Antes da implementacao

Descreva a condi¢do anterior:

Fresas vindas do fornecedor com variacao
nos didmetros, sendo necessario a
verificacdo dos mesmos com paquimetro

digital pela operagio.

Dano nas camadas inferiores durante o corte
das barreiras de pressdo , erro de medicdo
com o paquimetro digital proveniente do
ponto de contato do bico mével com a
circunferéncia da fresa e desgaste prematuro
do paquimetro por contato constante com

arestas cortantes da peca.

Apos a implementacgao

Quais os ganhos obtidos apds
implementacio:

Qualidade nas verificagbes dos didmetros das
fresas, praticidade nas medicdes, agilidade no
processo, reduclo de custos com
instrumentos de medi¢3o reduzindo a vida
util dos mesmos.

Fonte: Elaborada pelo autor

Figura 16 - Oportunidade de melhoria do ficheiro com parametro de solda identificada durante VCP.

Ficheiro com Parametros de Solda.

Antes da implementacao

Descreva a condicdo anterior:

Para reallzar soldagem nos
processos de montagem, era
necessario solicitar ao oficial lider
para que fizesse a regulagem da
maquina conforme o fio, bitola e
tipo de ago que serd soldado.

Apods a implementacao

Descreva a proposta de melhoria:

Dispenibilizar uma pasta ficheiro com todas as fichas
de regulagem utilizadas no setor de montagem de
conectores.

Essa pasta ficara disponibilizada junto @ maquina de
solda, para acesso facll e rapido.

Fonte: Elaborada pelo autor
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Figura 17 - Oportunidade de melhoria do suporte para fospox e catalizador identificada durante VCP.

Suporte para Foxpox e catalizador

Antes da implementagao

Descreva a condigdo anterior:

Dificuldade no fracionamento e mistura dos
componentas. O Foxpox para ser utilizado
deve ser reallzada a mistura de dols
componentes. Geralmente o operador
realiza a dosagem de forma errada por ndo
haver meios de medir a propor¢io correta e
também por dificil manipulagio dos
reciplents. Ao fazer 3 mistura dos
componentes fica dificl o preparo da
quantidade correta. O fato de despejar
diretamente da lata & comum o desperdicio

Apos a implementacgao
Descreva a proposta de melhoria:

Desenvolver um suporte em que seja facil o fracionamento
do produto sem que haja perdas e derramamentos, criando
uma forma de manter a proporgdo dos componentes,;

Adaptar uma valvula esfera em cada componente de forma
s@ seja de simples reposigdo do produto;

Desenvolver bandeja de contengdo de facll remogio para
limpezas;

Ambas latas do produto ficam presas ao suporte sendo
facllmente tranportadas caso nescessario

dos componentes.

Fonte: Elaborada pelo autor

A sistemética de auditorias alcan¢cou um 6timo resultado quando se trata de
disponibilidade, observou-se que a quantidade de horas improdutivas vem se
reduzindo, o que quer dizer que a indisponibilidade diminuiu, sendo assim com
maquinas e materiais estando mais disponiveis aumenta a produtividade.

Este avanco se deu, a partir do momento em que o programa de auditorias foi
implementado. Sdo varios fatores que alavancaram o crescimento médio de 7% nos
anos de 2017 e 2018. Uma variavel preponderante para evolugéo desse quadro foi a
inclusdo de um check no formulario de VCP para identificar e antecipar possiveis
quebras, falta de consumiveis ou ferramentas avariadas ou até calibracdo de
equipamentos vencidos ou a vencer, além de oportunidades levantadas pelos
operadores para otimizar o processo de montagem.

Apés alguns meses verificou-se a mudanca de cultura da operagado. Nao sé os
auditores comecaram a levantar esses problemas, mas também os operadores que
comecaram a executar as trocas de consumiveis e 0s pequenos reparos, acabando
com o plano de escalonamento e ordens de servi¢co. O setor tabulou essas horas que
eram desperdicadas e conclui-se que ganhou mais disponibilidade de maquina,
minimizando a indisponibilidade.

Nas Figuras 18, 19 e 20 estdo algumas sugestdes de melhorias de processos
relevantes que foram implementadas por parte da operacdo que otimizaram as
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atividades e diminuiram a indisponibilidade das frentes de montagem.

Figura 18 - Oportunidade de melhoria do pedestal para Kit anti-rotag&o identificada durante VCP para
diminuir a indisponibilidade dos equipamentos.

Antes da implementagao
Descreva a condi¢do anterior:
* 0O kit montado pess 45kg;

*  Hastes de fixagdo precisam ser posicionadas na
furacdo do anel e soldadas na chapa do kit,
gerando problema de ergonomia para a
atividade,

* Apds o uso, a haste precisa ser removida com
auxifio de esmerilhadelrs e utilizando EPI's,
gerando gasto com materials de consumo (ex:
Disco de corte & deshaste),

* Risco de esmagamento de membros e a utilizagio
de dois operadores para movimentar o kit,

Novo pedestal para kit anti-rotacdo do freta

Apds a implementagao

Descreva a proposta de melthoria:
v Reducho do peso do kit de 45Kg pars 28Kg;
¥ Reducio do tempo de instalagio do kit

¥ Redugho ds exposico do colaborador o esforgo
ergondmico;

¥ Otimizagio do processo:

v Eliminagio da necessidade de soldar (antes de exscutar o
montagem);

¥ Eliminagio da necessidade de retirar a solda ao término do
processo de montagem

Fonte: Elaborada pelo autor

Figura 19 - Oportunidade de melhoria de substituicdo das FISPQ impressas identificada durante VCP
para diminuir a indisponibilidade dos equipamentos.

Antes da implementagao
Descreva a condigiio anterior:

Todo armaério de produto quimico do MMT
contédm uma pasta com as Fispg's impressas.

Fispq's de novos produtos ou Fipq's atualizadas
no Portal de Produtos Quimicos necessitam ser
impressas @ atualizadas nas pastas,

Observagdes recorrentes em auditorias externas
(OHSAS 18001 & 1SO 14001) devido a FISPQ’s

Desatualizadas, Incompletas ou
inexistentes nas pastas presentes nos
armirios de produtos quimicos

Proseguis 8y

Substituicao de FISPQ's impressas

Apods a implementagao

Descreva a proposta de melhoria:

 Eliminagio de Observacdes em asuditorias devido & s falha na
gestio de Flapg's.

v Eliminacio de residuos (puapéis):

v Eli 50 da nec
recorrente de Flipq.

v Papel vs Digital

dade de controle/verificagio

Posepebian FISP

Fonte: Elaborada pelo autor
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Figura 20 - Oportunidade de melhoria de otimizacdo do abastecimento de araldite identificada durante
VCP para diminuir a indisponibilidade dos equipamentos.

Otimizagcao de abastecimento de Araldite®

Antes da implementacao Apds a implementacac

Descreva a condicdo anterior: Descreva a proposta de melhoria:

Para efetuar o reabastecimento do do um suporta que eliming a necessidade do

catalizador na maquina de injecio de

Araldite® o operador préecisa segurar o
<t or” wifl ooy 2 v Otimizagdo do setup do equipamento;

reciplente 318 que o produto seja despejado

no reservalono v Eliminagio do desperdicio de catalizador;

Devido a alta viscosidade do catalizador esta v Redugdo de exposigio do operador so produto guimico
Operagdo € lenta e ineficaz, pols o recipiente v Otimizagio do setup do equipamento;
nao contribul para que 0 produto sais por

completo. Para que ¢ mesmo sejd totalmente v EliminagBo do desperdicio de catalizador;

escoad

erador precisa esperar muito, v Redugdo de exposicio do operador ao produto quimico.
)y O TemMpo de exposicdo ao

aumenian
produto guimo

Fonte: Elaborada pelo autor

No geral os indicadores da fabrica representados pelo OEE, mostraram uma
melhora apreciavel no setor de montagem. Evidenciou-se que o conceito de auditorias
de VCP criou um ambiente favoravel para a mudanca de cultura operacional em prol
de uma producdo mais enxuta, com produtos de melhor qualidade tornando a empresa

mais competitiva no mercado.

4.2.2 Andlise de ocorréncias e desvios

A Tabela 2 detalha as maiores ocorréncias em funcdo das dimensdes de macro
desvios que geraram ac¢fes preventivas de pés-auditorias de VCP nas atividades de
montagem. Haja visto que as maiores incidéncias de desvios aconteceram no eixo de
métodos com 75% das ocorréncias. E importante ressaltar que agir na revisdo de
documentacdo é predominantemente importante para equilibrar essa conta. Em
seguida o eixo mao-de-obra com 13% das acdes, essas geralmente sdo de acéo
imediata pois o préprio observador pode orientar o operador a fazer a atividade
corretamente. Logo ap0s estd maquina com 9% das acdes cadastradas, além de

layout com 2% e material com 1%.
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Tabela 2 - Tabulacéo das ocorréncias em funcao das dimensdes cadastradas apds auditorias de VCP.

Dimensdes Ocorréncias por dimensdes %
lluminacao deficiente 0
Layout Organizacdo 5S 2%
Material Dimensional 1%
Preenchimento checklist carrinho
M&o de obra Preenchimento DOC (Lideranca) 13%

Preenchimento DOC (Operador)
Acdes preventivas de qualidade
Formulério
Licdo pontual de processos
Revisdo da FISPQ
Revisdo da IPAR
Revisdo de documentacgéo - MET
Revisdo de ferramental
Revisao de instrucdo de trabalho
Reviséo do relatério
Revisdo da ficha de montagem
Reviséo de trabalhos padronizados
Sistema de lancamento de producéo
Equipamento em geral/MIP
Méaquina Ferramentas 9%
Instrumento de medicéo

Fonte: Elaborada pelo autor

Método 75%

O maior entrave identificado durante as analises foi na macro de métodos, ficou
evidente que a revisdo de processos é o maior gargalo quando se trata de solucionar
ocorréncias identificadas durante as auditorias de VCP. Fazendo uma analise mais
profunda, foi estudado a estrutura de documentacbes da empresa que € organizada
em 5 niveis procedimentais da seguinte forma:

e Procedimento - PR: Descreve os critérios de aceitacdo/rejeicao do produto pelo
cliente e asseguram a qualidade, uma vez que estabelecem os critérios aceitaveis
de acordo com suas necessidades. Os critérios sdo determinantes no momento de
elaborar um processo e solucionar problemas identificados no momento da
aceitacdo. O PR é definido pela engenharia local na parte de iniciacdo do projeto,
assim a equipe de projeto e o cliente alinham as necessidades ao processo. Nao
foram encontrados desvios nesta parte da documentagéo.

e Instrucéao de trabalho - IT: Esta documentacao visa padronizar o passo a passo
das tarefas técnicas, especificas e operacionais. Sua caracteristica faz mencao a
elaboracdo das etapas das atividades no ambito operacional, produtivo e técnico

de determinada tarefa dentro de um processo.
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Ainstrucéo de trabalho € um documento derivado do Método — MET, com atributos
singulares a cada fabrica, sendo elaborado pela a engenharia de processos de
cada setor.

e Trabalho padronizado - TP: Quando uma IT fica muito carregada para detalhar o
conteldo técnico, pode-se optar por resumir as informacdes em um Unico
documento, a TP. Porém ele é um anexo de uma instrucdo de trabalho. E o
estabelecimento de procedimentos precisos elaborado pela engenharia de apoio
a producédo do setor, para detalhar o modo operacional do trabalho de maquinas e
operadores.

e Nota Técnica - NT: E um documento de carater provisorio de algo que tenha
necessidade de ser corrigido imediatamente durante o processo, por conseguinte
descreve as regras e passo a passo. E um documento elaborado pela engenharia
da fabrica aonde esta sendo processado o produto para sanar qualquer ocorréncia
anteriormente nao identificada.

e Método - MET: Essa documentacdo operacional € o conceito genérico da mescla
entre instrucdo de trabalho e PR, este elaborado pela base matriz, a Franca. E o
conjunto de atividades ou func¢des estruturadas em sequéncia logica, elaboradas
para operadores ou maquinas, objetivando transformar os recursos em produtos,
por meio de uma metodologia de processamento visando alcancar a satisfacéo
dos clientes.

Dentre todas ocorréncias, o0 MET foi a documentacdo com mais necessidade
de revisdes. No geral, as acbes com maior niumero de atraso também estdo
relacionadas a MET, porque esse tipo de documentacao tem uma particularidade, so
pode ser revisado junto a matriz na Franca, por conseguinte, demanda muito tempo
para que aconteca devido todas analise necessarias e testes que sao inerentes as
revisoes.

Apdés reunides para minorar essa demanda, foi elaborado a solucdo para
otimizar essas pendéncias da seguinte forma: como o MET é algo mais genérico
sendo um composto entre instrugcéo de trabalho e PR, as equipes de apoio comecaram
a revisar os desvios menos complexos que nao necessitam de uma vasta bateria de
testes para desenvolvimento do processo. Deste modo, foi criado um atalho
anteriormente ndo identificado para forcar a engenharia da matriz ter maior
performance se tratando em analise de documentacdes.

A partir do momento que a engenharia de processos do setor fomentou a ideia
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de sanar os problemas menos substanciais nos laboratorios locais, e que impactam
diretamente no indicador de acdes atrasadas, jA ndo existe mais a necessidade de
testes complementares por parte da engenharia francesa, ja que as documentacoes
locais revisadas atendem aos critérios e estdo sendo aplicadas no produto sem perda
de qualidade. Portanto, ja conseguimos identificar um bom crescimento de MET sendo

revisados pela engenharia da matriz.

4.3 ORGANIZACAO E PADRONIZACAO DA AREA

Outra benfeitoria identificada durante o periodo de atividade da ferramenta
VCP, foram as notas do programa de auditorias de 5S, programa esse da empresa
para realizar verificagcdes mensais de organizacao, senso de limpeza e padronizagao
dos setores da empresa. Cada area é auditada mensalmente e no final do ano sao
premiados os melhores grupos de 5S da empresa. Na Figura 21 pode-se observar a
evolucdo da equipe de montagem entre os anos de 2015 a 2018. Verifica-se que no
ano de 2018, o setor de montagem bateu um record alcancando uma média historica
nunca antes atingida por nenhum outro setor da empresa, nota 100% em todas

vistorias.

Figura 21 - Relat6rio do programa de auditorias de 5S da empresa.

RELATORIO DE AUDITORIA 55 AREA DEATUACAO FRENTES DE MONTAGEM - MMT
AUDITADO: MONTAGEM

100 9 97 05
58 oEscricAO

L]
" 3 0
118 | SEIR1 SENSO OF UNUZACAD
1w
25 [ SEITON SENSO DE ORDENAGAD

N
115 [SE150 SENSO DE LIMPEZA

0
4% [ SEIKETSU SENSO DE PADRONZACAD Média Meédia
2015 2016 2017 2018 2015 2016 72018

515 [ SHITSUKE SENSO DE DISCIPUNA B R .. . .

Fonte: Elaborado pelo autor
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E importante ressaltar que para visualizacdo das vantagens do programa de
VCP demanda tempo e trabalho, na implantacdo surgiram alguns desafios que foram
desde o aperfeicoamento de técnicas de gestdo até disciplinar os operadores. E fato
que a incorporacdo dessa nova filosofia € um processo demorado, porém, se
devidamente gerida e executada, torna-se uma poderosa ferramenta para
crescimento da empresa.

Foi de suma importancia convencer toda corporacdo, que todos tem papel
fundamental na implementacdo do programa e, que todos ganham, mas, isso

demanda tempo.

4.4 RESULTADOS DA PESQUISA DE REACAO A FERRAMENTA VCP

Nesta etapa, sdo apresentados os resultados da pesquisa de reacdo com 13
perguntas e cinco possibilidades de respostas na escala Likert APENDICE A-—
Formulério de reacédo, realizada com os operadores do setor de montagem. O
questionario foi aplicado para visualizar a percepcdo dos 22 operadores auditados
para mensurar a eficiéncia e pontos de melhoria da ferramenta. Enfim, é importante
valorizar e discutir os significados dos resultados obtidos, de forma a promover
aprendizagem mais segura e correta da estatistica (BATANERO, 2000).

A Figura 22, apresentada a seguir, contempla as respostas das perguntas que
dizem respeito diretamente a metodologia da verificacdo de conformidade do
processo ao problema proposto e ao objetivo geral do trabalho. As respostas dadas
pelos colaboradores formaram a base para andlise, reflexdo e evolu¢do do programa

de auditorias.
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Figura 22 - O formato da auditoria de VCP na sua percepcao coleta informacdes de maneira precisa e
completa.
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X

B Discordo totalmente M Discordo M N3o concordo nem discordo Concordo M Concordo totalmente

Fonte: Dados do autor.

Uma das fases do ciclo PDCA, o “Agir’, desempenha o papel de corrigir
eventuais erros ou falhas do processo anteriormente elaborado. Nesse contexto as
treze perguntas elaboradas a partir da escala Linkert clarificam para os gestores a
visdo dos operadores quanto ao programa de VCP. Com base nessa escala que é
bipolar, as respostas extremas positivas ou negativas sao valoradas ao ponto de criar
um plano de acao para remediar uma possivel oportunidade de melhoria do programa
de VCP.

Com relagdo a questdo 1 verifica-se, na Figura 22, que 22% e 67% dos
participantes concordam ou concordam plenamente que a coleta de dados € precisa
e completa, apenas 11% deles se manifestaram indiferentes. Verifica-se que 89%
deles concordam que as abordagens sdo amigaveis sendo que apenas 11%
discordam deste fato e que 100% deles se sentem a vontade para propor melhorias,
porém verifica-se na questdo 4 que 100% dos entrevistados afirmam que relatar os
desvios encontrados causam-lhes muitos problemas.

Este fato observado, na questéo 4, precisa ser verificado, pois 0s transtornos
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percebidos, podem atuar negativamente junto aos colaboradores no sentido deles
relatarem as ocorréncias de desvios, podendo assim, comprometer o sistema de
avaliacdo. Desta forma, € preciso que se identifique que tipo de transtornos séo estes,
para que possam ser mitigados ou até mesmo saneados.

Verifica-se ainda, na Figura 22, que 89% dos participantes concordam
plenamente em que os auditores realizam os feedbacks p6s auditoria de forma clara
e concisa, enquanto que os demais foram inferentes. Com relacdo a questédo 6, os
participantes informaram que as acdes corretivas imediatas tomadas apds as
auditorias séo realizadas de forma amistosa e respeitosa, mas verifica-se que um
grupo de 11% deles sé&o indiferentes ao modo do tratamento.

Na questdo 6, onde sdo questionados se os auditores ouvem com a devida
atencdo as suas ideias e sugestdes, verifica-se na Figura 22 que 67% afirmaram
positivamente, sendo que 22% sé&o indiferentes, mas existe um grupo de 11% que
acham que isto ndo acontece. Apesar de ser um grupo pequeno que discorda desta
afirmativa, mas este fato pode ser relevante para a harmonia de todo o grupo, uma
pessoa insatisfeita pode contaminar os demais. Verifica-se, ainda, que o0s
participantes foram unanimes em afirmarem que a ferramenta VCP mostra resultados
significativos para a qualidade, seguranca e o0 meio ambiente (questéo 8) e que os
membros de sua equipe cooperam positivamente com as auditorias (questéo 9).

Com relacdo a questdo 10, verifica-se que 11% dos participantes sao
indiferentes quanto as tratativas pds auditorias, porém o restante deles afirma que as
tratativas das auditorias sao aplicadas de modo coerente para a operacao. Na questao
11, verifica-se que sdo unanimes que afirmar que as tratativas de seguranca sao
atribuidas alta prioridade em suas soluc¢des.

Ainda na Figura 22, fica claro a necessidade de melhorar o indice obtido na
décima segunda pergunta que resultou em nota extrema negativa. O questionamento
€ sobre a percepc¢ao quanto ao tempo de resposta a resolucdo de desvios detectados
durante as auditorias. Verifica-se que 34% dos entrevistados discordaram e 33% se
mantiveram indiferentes, com apenas 33% concordando.

ApOs essa constatacéo, e posteriormente identificado que o problema em geral
nao era o tempo de resposta, mas sim a divulgacéao das tratativas solucionadas, foi
sugerido a geréncia que toda ac¢des criadas a partir de um desvio fossem divulgadas
no quadro de gestdo do setor de montagem aonde todos os operadores pudessem

visualizar as ocorréncia e solucdes.
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Antes o relatorio de tratativas era divulgado apenas a nivel gerencial e o chao
de fabrica ndo tinha acesso a essas informagdes, logo muitas agfes ja resolvidas
passavam despercebidas apds algum tempo de implementadas.

A partir das respostas dos operadores, mesmo fugindo do conceito Likert que
s6 trata respostas limites, foi possivel identificar um ponto de atencdo nas auditorias
guando se trata das que as questdes 2, 7 e 12 correlacionadas devido a abordagem
dos auditores durante as atividades.

Auditoria interna é algo complexo, mesmo com capacitacdo, treinamentos e
uma estrutura de apoio, sofre com as adversidades da mediacdo, as pressdes por
resultados diante de multiplos riscos inerentes as atividades demandando gerar um
resultado. Para se ter algum éxito nessa funcao, € importante treinamento continuo
dos auditores, trabalhando as competéncias de carater comportamental e técnicas,
como a capacidade de se comunicar-se, debater harmoniosamente, além de ouvir e
ressaltar o que é importante em um contexto.

As demais perguntas do questionario ndo tiveram mais respostas extremas
negativas “discordo totalmente”, ao contrario, muitas respostas extremas concordo
totalmente assinalando assim que o programa de auditorias € bem visto para a
producdo ndo s6 a nivel gerencial, mas também pela equipe operacional, mas vale
salientar que em seis das perguntas realizadas houve um quantitativo de participantes
gue se mostraram indiferentes ao processo.

Como se Vvé, o formulério de pesquisa de resultados ndo é uma lista trabalhosa
e absoluta, mas que procura trazer reflexdo sobre como esta sendo aplicando na
pratica e se esta sendo eficaz. Este desafio que demanda uma visdo estratégica da
atividade de modo evoluir a capacidade de intermediacéo entre auditores e auditados
além de ter maior adeséo e confianca da operacao buscando aprimorar sempre as

praticas de auditoras de VCP.


https://www.sinonimos.com.br/exito/
https://www.sinonimos.com.br/comunicar-se/
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5 CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSOES

Considerando o atual cenario globalizado é imprescindivel que as empresas se
reinventem neste mercado cada vez mais competitivo que vai desde a necessidade
de qualificacdo da mao-de-obra, até a gestdo dos recursos da qualidade e produto o
final para clientes cada vez mais exigentes. Assim, o programa de verificagdo em
conformidade de processos esquematiza conceitos que podem ser aplicados tanto no
campo de servicos, quanto numa manufatura, de modo direcionar e criar um ambiente
propicio a um melhor desempenho da organizacéo.

Toda organizacdo deve ter como foco principal atender e superar as
expectativas e necessidades dos clientes. Quando a empresa alcanca essa meta e
sempre esta disposta a suprir novas demandas e necessidades dos clientes, isso
resulta em fidelidade, algo muito importante no mercado.

A gestéo da qualidade por meio do programa de auditoria de VCP na empresa
foi um diferencial em relac&o a concorréncia, pois o ciclo de auditorias alinhados com
a evolucdo dos indicadores somados as benfeitorias das boas préticas, se torna
natural e mensuravel a mudanca de filosofia visando maior qualidade, padronizacéo
e menor desperdicio durante seus processos, bem como em seus produtos e servigos.

No que se refere a uma producdo mais enxuta e a conscientizacdo humana
para alcance de melhores resultados, toda iniciativa € valida. A auditoria de verificacao
em conformidade de processos se faz necessaria para a producao industrial devido
sua natureza de alcance da exceléncia e protagonismo do produto fabricado. Esta,
mantendo a periodicidade, pode fazer a diferenca positivamente num meio que esta
sujeito & ndo conformidades, perdas e refugos, uma vez que sempre buscara fazer
com que as pessoas repensam e mudem habitos.

Conforme dados apresentados e discutido, verificou-se que o programa de
auditorias atingiu os objetivos anteriormente propostos, de melhoria de processos, de
assistir a operacdo de modo identificar, direcionar e corrigir detalhes que antes
passavam despercebidos pelos indicadores de qualidade e disponibilidade da
empresa.

Verificou-se, também, que foi possivel identificar a capacidade da VCP de
verificar o cumprimento dos procedimentos, desvios operacionais, procedimentais ou
boas praticas detectadas durante as opera¢des no setor de montagem.

A identificacdo dos desvios diagnosticados de processos, agiu propondo a
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integracdo entre as equipes de operagdo junto aos setores de apoio de forma a
permitir & geréncia da instituicio em estudo, uma visdo profunda dos processos
agregando uma consciéncia para qualidade.

Verificou-se que a filosofia operacional faz com que os operadores tenham
maior contato com as ocorréncias, tratativas e divulgagao dos resultados, os tornando
plenos em suas atividades, de modo incorporar 0os conhecimentos e as boas préticas
da ferramenta.

Conclui-se, também que todos os beneficios gerados pelo programa incidiram
diretamente nos indicadores do OEE, a boa pratica de manutencdo da area e dos
equipamentos aumentando o indicador de disponibilidade consequentemente a
performance.

Outro ponto visualizado nas andlises dos resultados foi mudanca
comportamental em relagdo a conservagdo do ambiente de trabalho, sendo gerados
resultados significativos como exposto anteriormente nos indicadores de 5S, a partir
do momento que o operador é envolvido por essa nova ideologia a melhora da
gualidade no ambiente de é nitida.

A partir da implementacdo do programa de auditorias, ficou constatado a
importancia desse canal para fins de filtrar e levantar ideias e possibilidades para
implementar oportunidades de melhorias nos processos. Nos resultados foram
evidenciados algumas das varias melhorias identificadas e compartilhadas com outras
fabricas de processos, melhorias estas que agregam crescimento positivo nos
indicadores de OEE da fabrica.

Concluiu-se, também, que é possivel e vantajoso adotar as ferramentas da
Engenharia de producao aliados a programas de auditorias no processo, enfatizando
o alcance da eficiéncia e eficAcia nos processos organizacionais. A abordagem
ressalta a compreensao de que processos bem gerenciados resultam em exceléncia,
atividades com execucao mais rapidas, custos reduzidos, menos nao-conformidades.

A partir do momento que foi implementado a VCP, os indicadores do setor
apresentaram uma tendéncia de evolugdo. Apds os auditores serem instruidos,
qualificados e aptos as tocarem todas as fases dos ciclos de auditoria, os frutos desse
trabalho comecaram a ser colhidos e puderam ser visualizados através dos
indicadores da fabrica. Isso porque, agora, o setor como um todo detém maior controle
e gestdo dos processos e produtos, de maneira produzir com mais qualidade e menor

preco, otimizando o impacto positivo no desempenho da empresa.
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Devido ao numero de pessoas que informaram ser indiferentes a determinado
assunto e ao numero de pessoas que discordaram das afirmativas, sugere-se que 0s
auditores procurem identificar tais fatos, para verificar se isto € devido a algum
descontentamento, falta de motivacdo, ou se € falta de interesse pelo seu préprio
trabalho, ou ainda se se deve a fatores inerentes aos proprios auditores.

No apéndice B encontra-se o relatério, contendo uma sintese dos resultados
obtidos neste trabalho, a ser entregue aos gestores da empresa para que possam
tomar conhecimento dos mesmos.

E importante ressaltar que os resultados encontrados foram a valéncia de
trabalho e esforcos diarios, empenhados por todos das equipes envolvidas nas

auditorias, desde a geréncia, até o chao de fabrica.
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1. O formato da auditoria de YCP na sua percepeio coleta informagdes o 000 o
de maneira preciza e completa.

2. Bz abordagens durante as auditorias 250 feitas de maneira amigavel

e respeitosas mantendo um clima propicio para realizagdo dos o o o o O
trabalhos.

3. Sinto-me & vontade proponda melhorias relacionados a processos,
seguranga Meio ambiente nas auditorias de WCP.

4. Relatar pequenas desvios causa tantos problemas para mim e
auditor que & melhor ndo relati-los.

5. O auditor resliza feedback de modo claro & concizo apds as

auditariazs de WCP.

E. &z agdes corretivas e imediatas detectadas durante az auditorias de
WVCP s30 feitas de maneiras amistosa e respeitosa pelo auditor.

T. Os auditores ouvem com ateng 3o as idéias e sugestdes dos
operadores para evolug o processos de trabalhao,

8. Acredito que a ferramenta de WCP tem demastrada resultados
significativos em relag 3o a qualidade, seguranga e meio ambiente.

3. Sua percepgio quanto aos membros da sua equipe quanto &
cooperacdo durante as auditorias & positiva,

10. Az tratativas apds as auditorias =30 aplicadas de modo coerente
para aoperagio.

1. Em sua percepg &0 quanto as tratativas relacionadas a questdes de
sequranga, elas tem alta pricridade nas resolucdes.

12 Suapercepcio quanto ac tempo de resposta dos setores
responziveis para resolucio dos desvios encontrados nas auditarias © o o o ©

de YCF & pozitiva.
13. Eu acredito que a ferramenta de WCF pode agregar valorpara a

empresa evoluir as condigdes de rabalho e alcance de satisfatdricdazs & o o o o
metas.

72



73

APENDICE B — RELATORIO DOS RESULTADOS

FACULDADE VALE DO CRICARE
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO SOCIAL,
EDUCACAO E DESENVOLVIMENTO REGIONAL

MARCELO FAVARATO

VERIFICACAO DA CONFORMIDADE DO PROCESSO EM UMA AREA DE PRODUCAO
INDUSTRIAL: ESTUDO DE CASO

SAO MATEUS - ES
2019
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1 INTRODUCAO

As corporacbes empresariais enfrentam grande tensées no mercado
competitivo turbulento de hoje, motivado pela globalizacdo, fatores macro ambientais
e avancado tecnologico da Internet. As fortes forcas de mercado dentro deste
ambiente competitivo desenvolveram clientes globais cada vez ais exigentes e mais
conscientes das mudancas no mercado global.

A gestdo da qualidade € uma ferramenta importante para superar desafios que
a globalizacdo imp6s as empresas. Ela fornece a lideranga das corporacgoes,
ferramentas que otimizagdo um processo formalizado para estabelecer objetivos
corporativos claros e executavel, ao mesmo tempo, orienta 0 gerenciamento da
gualidade com estratégias de planejamento para potencializar recursos e alcancar a
exceléncia.

Nesse contexto, o programa de auditoria de verificagdo da conformidade de
qualidade, uma metodologia sistémica, independente e documentada € aliada ao
gerenciamento da qualidade, de modo ser uma ferramenta importante para ganho em
eficiéncia nos indicadores de disponibilidade, retrabalho e performance de uma
empresa além de angariar melhorias continuas para atender a satisfacdo do cliente.

Este trabalho sintetiza os conceitos e etapas para implantagdo de um programa
de auditoria, além de também discutir e ressaltar as técnicas de andlise e solucédo de
problemas como a folha de solu¢bes de problemas, diagrama de Ishikawa e cinco
porqués. Por fim, estas ferramentas mencionadas foram primordiais e auxiliaram na
construcdo da metodologia da verificacdo de conformidade de processos e em sua
aplicabilidade.

O objetivo do estudo relatado € explorar as abordagens e metodologias
disponiveis de pesquisas bibliogréficas, abordando nomes de autores renomados
pertinentes ao tema, bases de dados online como Scielo, Lilacs foram consultados e
relevantes para que o estudo fosse concluido. A pesquisa de carater qualitativa
realizada através de estudo de pesquisa-acao, utilizando as metodologias do ciclo de
Deming, diagrama de Ishikawa e cinco porqués. Apos esse levantamento bibliografico,
aplicar os mecanismos de verificacdo de conformidade e expor a concepc¢édo do
conceito da ferramenta de qualidade adequada no processo produtivo conforme os

objetivos a seguir.


https://www.sinonimos.com.br/potencializar/
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1.2 OBJETIVOS

Os objetivos deste trabalho encontram-se divididos em objetivo geral e

objetivos especificos para um melhor entendimento.

1.2.1 Objetivo Geral

Este projeto de pesquisa tem o intuito de abordar, de forma qualitativa, a
importancia da verificagdo em conformidade do processo, seus objetivos,
caracteristicas e limitacdes no processo de auditoria do setor de produ¢édo da empresa
e a relevancia que possui como instrumento eficaz para um bom gerenciamento do
setor produtivo e os recursos que dele emanam, bem como servir de base para

incentivo ao uso e divulgagdo da metodologia utilizada.

1.2.2 Objetivos Especificos

¢ Visando alcancar o objetivo principal, alguns objetivos especificos séo requeridos:
Destacar os conceitos de ferramentas da qualidade, técnicas gerenciais e melhoria
de processos aplicando o método Ciclo de Deming;

e Auditar as atividades de montagem dos conectores e identificar a capacidade da
ferramenta de verificacdo em conformidade de processos - VCP de analisar o
cumprimento dos procedimentos, desvios operacionais e procedimentais ou boas
praticas detectadas durante as operacdes no setor de montagem;

e Discutir acdes e diagnosticar os desvios identificados durante as auditorias;

e Evidenciar evolucdo do desempenho nos indicadores da producédo, a melhoria
continua e compartilhamento de boas praticas entre fabricas;

e Elaborar um relatério com sugestfes para solu¢cées ou melhorias dos problemas
diagnosticados de forma a permitir a geréncia, da instituicdo em estudo, uma visédo

profunda dos processos agregando uma consciéncia para qualidade.
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2 METODOLOGIA

O estudo baseia-se numa uma pesquisa bibliografica, objetiva e exploratoria,
utilizando-se de procedimentos de natureza qualitativa, desempenhada em campo
através da aplicacdo das auditorias de conformidade de processos e coleta de dados
através da metodologia estudo de caso, utilizando de base de dados reais de uma
empresa do segmento de petrdleo e gas. A pesquisa foi do tipo participante, pois, foi
realizado um estudo de caso de aplicagdo de auditorias de verificacdo de
conformidade de processos — VCP, em uma area-piloto da empresa Alfa ou seja, o
pesquisador atua no campo da pesquisa, havendo a sua interacdo com o objeto de
estudo e a colaboracéo dos agentes envolvidos na analise do problema.

O alicerce das auditorias de VCP e a tabulacédo de dados, foram realizadas
usando os conceitos de PDCA, diagrama de Ishikawa e 5H2H abordados durante a
aplicacao das auditorias.

A base da pesquisa foi se discutir e aplicar uma abordagem tedrica dos
mecanismos de verificacdo em conformidade de processos como fatores
preponderantes de auditoria para o alcance da exceléncia no processo produtivo. A
implantacdo de auditorias de VCP no setor de montagem, se deu devido ao grande
volume de atividades, procedimentos de fabricacdo, além de constante retrabalho.
Portanto, a principal oportunidade € evoluir os indicadores de OEE sendo eles de
disponibilidade, performance e retrabalho, com uma chance substancial para melhorar

a qualidade do produto quanto para cortar gastos.

2.1 A IMPLEMENTACAO DA AUDITORIA DE VCP

Na busca da reducéo da quantidade de retrabalhos apés um erro de montagem
durante as atividades, iniciou-se uma analise completa dos dados referentes ao
ocorrido e aplicado o método o Folha de Solu¢gdes de Problemas - FSP vinculado ao
Diagrama de Ishikawa e 5W2H. Esses métodos foram definidos pelo setor de
qualidade da empresa como padrdo para buscar a causa raiz e analise de acgbes
corretivas e preventivas dos problemas enfrentados por ela.

Apos a aplicagdo de FSP uma metodologia do ciclo PDCA, foi implementado
as auditorias de VCP com prop0ésito antecipar desvios de qualidade e de solucionar

problemas. Sendo assim, ap0s a estruturacdo bibliogréfica foi aplicado os 8 passos
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de implementacao da auditoria de VCP conforme a Figura 1.

Figura 1 - Etapas para a implementacdo da metodologia de auditorias.

FASES DE IMPLEMENTAGAO DA AUDITORIA

Fase de monitoramento do progressos
@ Melhoria continua dos processos

m Report mensal dos KPIs

@ Criar controle dos dados / agdes (KPIs)

Fase de comunicacao dos resultados

Fase de execugio do trabalho m Cadastro de auditorias

m Inspecionar e validar os pontos identificados

Fase de planejamento das m Definir e treinar os lideres e técnicos operacionais
auditorias
m Mapear atividades / Padronizagao do formulario dos processo que serao verificados

m Orientacao aos gestores / criar equipe de implementacao

Fonte: Autoria prépria
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3 ANALISE DE DADOS E RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta etapa foram explanados os resultados levantados a partir do histérico de
dados aplicados antes e ap6s o programa de auditoria de verificagdo de processos.
Para melhor compreensdo e investigacdo dos beneficios e vantagens que a
sistematizacdo de auditorias trazem para a empresa, 0s resultados foram descritos
através dos graficos.

O Grafico 1, demonstra 2017 foram realizadas um total de 433 auditorias de
verificacdo de processos. Em 2018, apds consolidagédo das auditorias e treinamento
de mais doze técnicos, foram estabelecidas quatro auditorias como meta de

verificacBes mensais por auditor, o numero de auditorias subiu para 590 auditorias.

Grafico 1 - NUmero de auditorias de VCP realizadas nos anos de 2017 e 2018 pelos auditores no
setor de montagem.

Auditorias de VCP

700

600

500

400

300

200

100

NUMERO DE VCP NOS ANOS 2017 E 2018

2017 2018

Montagem
AUDITORIAS VCP REALIZADAS NOS ANOS 2017 E 2018

Fonte: Autoria prépria

Em meio as auditorias foram detectadas desvios de processos que foram
cadastradas e computadas na pagina da intranet. O Grafico 2 demostra que em 2017
foram identificadas 266 acfes preventivas, sendo que 231 foram concluidas dentro do
prazo estabelecido e 35 ficaram com o prazo prorrogado com status em andamento.

J& no ano de 2018 foram geradas 251 ac¢des no sistema, sendo que 138 estédo
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concluidas e 113 estdo com status em andamento. Dentre as a¢cdes em andamento
observadas, existem circunstancias que sao mais complexas de serem resolvidas
devido pendéncias burocraticas e sistémicas, estas demandam mais tempo de

desembaraco para que sejam concluidas no sistema.

Graéfico 2 - Status das acdes de VCP nos anos de 2017 e 2018 no setor de montagem.

Registro de a¢des concluidas e em andamento
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QUANTIDADE DE AGOES CONCLUIDAS E EM ANDAMENTO 2017 - 2018

Fonte: Autoria prépria

A Figura 2 ligada a Figura 3 representa os dados sobre a eficiéncia mensal da
fabrica nos anos de 2015/16 antes do programa de VCP as informacdes posteriores
de 2017/18 apos execucao das auditorias. Esses dados sdo contabilizados levando
em perspectiva a metodologia de mensurar indicadores da fabrica através do OEE.
Sendo assim, conforme o conceito da ferramenta o produto dessas trés variaveis é o

indice de eficiéncia da empresa o OEE que tem como base a meta > 75%.
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Gréfico 3 - Percentual do OEE dos anos de 2015 - 2016 e nos anos 2017-2018 no setor de montagem.
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Fonte: Autoria prépria

Gréfico 4 - Percentual de disponibilidade, qualidade, performance e o OEE dos anos de 2015 - 2016 e
nos anos 2017-2018 no setor de montagem.

Evolugdo OEET por dimensdo - Acumulado até Novembro/2016
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Os graficos demostram a evolucdo nos indicadores de eficiéncia durante o
periodo apdés a implementacdo da ferramenta no setor de montagem. Ficou
constatado que a producéo obteve crescimento no indicador de disponibilidade em
torno de 7% considerando a média dos dois anos anteriores a implementacéo
(2015/16) com os posteriores a aplicacéo da ferramenta (2017/18) de acordo com 0s
dados da Figura 3.

O indicador de qualidade, ligado diretamente ao eixo de retrabalho e refugos,
foi possivel perceber evolugcdo em torno de 3,3% principalmente através da interagao,
feedbacks e orientacdes imediatas entre os auditores e operadores. Neste contexto,
identificou-se a retracdo de -10,7% em média no percentual em relacdo aos anos
anteriores a implementacao da ferramenta VCP, essa negativa se deve ao ajuste de
10% nos tempos programados de montagem identificados como excedentes e que
poderiam ser cortados para uma aproximar a atividade realizada para mais préxima a
programada viabilizando um melhor controle do que poderd ser produzido
efetivamente pela empresa. Logo, os resultados citados a cima sdo aplicados a
férmula de Disponibilidade X qualidade x produtividade que no geral demostra um

avanco de 2,5% no indicador do setor em relagcdo ao ano posterior a implementacao.

Esses numeros foram obtidos também devido as oportunidades de melhorias
criadas durante as auditorias. Abaixo na Figura 4, segue alguns exemplos de
melhorias de ferramentas e processos que visam maximizar indicadores de qualidade,

performance e disponibilidade.
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ura 2 - Oportunidade de melhoria do gabarito de fresa para corte da freta identificada durante VCP.

Gabarito de fresa para corte da freta

Antes da implementacao

Descreva a condi¢do anterior:

Fresas vindas do fornecedor com varia¢do
nos didmetros, sendo necessario a
verificagdo dos mesmos com paquimetro

digital pela operacéo.

Dano nas camadas inferiores durante o corte
das barreiras de pressdo , erro de medicdo
com o paquimetro digital proveniente do
ponto de contato do bico mével com a
circunferéncia da fresa e desgaste prematuro
do paquimetro por contato constante com

arestas cortantes da peca.

Apos a implementacao

Quais os ganhos obtidos apds
implementacio:

Qualidade nas verificagbes dos didmetros das
fresas, praticidade nas medi¢des, agilidade no
processo, reduclio de custos com
instrumentos de medi¢3o reduzindo a vida
util dos mesmos.

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 3 - Oportunidade de melhoria do ficheiro com pardmetro de solda identificada durante VCP.

Ficheiro com Parametros de Solda.

Antes da implementacao

Descreva a condicdo anterior:

Para reallzar soldagem nos
processos de montagem, era
necessario solicitar ao oficial lider
para que fizesse a regulagem da
miaquina conforme o fio, bitola e
tipo de ago que serd soldado.

Apods a implementacao

Descreva a proposta de melhoria:

Dispenibilizar uma pasta ficheiro com todas as fichas
de regulagem utilizadas no setor de montagem de
conectores.

Essa pasta ficara disponibilizada junto @ maquina de
solda, para acesso facll e rdpido.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 4 - Oportunidade de melhoria do suporte para fospox e catalizador identificada durante VCP.

Suporte para Foxpox e catalizador

Antes da implementagao

Descreva a condigdo anterior:

Dificuldade no fracionamento e mistura dos
componentas. O Foxpox para ser utilizado
deve ser reallzada a mistura de dols
componentes. Geralmente o operador
realiza a dosagem de forma errada por ndo
haver meios de medir a propor¢io correta e

também por dificil manipulagio dos
reciplents. Ao fazer 3 mistura dos
componentes fica dificl o preparo da

quantidade correta. O fato de despejar
diretamente da lata é comum o desperdicio
dos componentes.

Apos a implementacao

Descreva a proposta de melhoria:

Desenvolver um suporte em que seja facil o fracionamento
do produto sem que haja perdas e derramamentos, criando
uma forma de manter a proporcio dos componentes;

Adaptar uma valvula esfera em cada componente de forma
s@ seja de simples reposigdo do produto;

Desenvolver bandeja de contengdo de facil remogio para
limpezas;

Ambas latas do produto ficam presas ao suporte sendo
faclimente tranportadas caso nescessario

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 5 - Oportunidade de melhoria do pedestal para Kit anti-rotacao identificada durante VCP para

diminuir a indisponibilidade dos equipamentos.

Novo pedestal para kit anti-rotagao do freta

Antes da implementagao
Descreva a condi¢do anterior:
* O kit montado pesa 45kg;

*  Hastes de fixagdo precisam ser posicionadas na
furacdo do anel e soldadas na chapa do kit,
gerando problema de ergonomia para a
atividade,

* Apds o uso, a haste precisa ser removida com
auxifio de esmerilhadeira e utilizando EPI's,
gerando gasto com materfals de consumo (ex:
Disco de corte & deshaste),

* Risco de esmagamento de membros e a utilizacio

de dois operadores para movimaentar o kit,

Apds a implementagao

Descreva a proposta de melhoria:
v Redugho do peto do kit de 45Kg pars 28Kg;
¥ Redugiio do tempo de instalagio do kit

¥ Redugho ds exposigho do colaborador ao esforgo
ergondmico;

v Otimiragio do processo:

v Eliminagio da necessidade de soldar (antes de exscutar o
montagem);

¥ Eliminagio da necessidade de retirar  solda ao término do
processo de montagem

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 6 - Oportunidade de melhoria de substituicdo das FISPQ impressas identificada durante VCP
para diminuir a indisponibilidade dos equipamentos.

Substituicao de FISPQ's impressas

Antes da implementacao Apos a implementagao

Descreva a condigio anterior: z
¥ Descreva a proposta de melhoria:

Todo_armtvlo de produto quflmico do MMT + Eliminagio de Observacdes em suditorias devido & s falha na
contém uma pasta com as Fispg's impressas. gestio de Fispq's.

Fispq's de novos produtos ou Fipq's atualizadas ¥ Eliminacio de residuos (papéis);

no Portal de Produtos Quimicos necessitam ser < El 50 da necessidade de controle/verificecio
impressas @ atualizadas nas pastas, recorrente de Flapq.

Observagdes recorrentes em auditorias externas | « Papel vs Digital
(OHSAS 18001 & 1SO 14001) devido a FISPQ"s
Desatualizadas, Incompletas ou

FSentes nos

armarios de produtos quimicos

Posgpebia FISM

Puoseguis 0y

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 7 - Oportunidade de melhoria de otimizagdo do abastecimento de araldite identificada durante
VCP para diminuir a indisponibilidade dos equipamentos.

Otimizagao de abastecimento de Araldite®

Antes da implementacao Apds a implementacac
Descreva a condi¢ao anterior: Descreva a proposta de melhoria:
Para efetuar o reabastecimento do Foi desemvolvido um suporta que eliming a necessidade do
catalizador na maquina de injecio de operador segurar o recipiente

Araldite® o operador precisa segurar o
1 v imi 0 J nto;
reciplente alé que o produto sefa despeado Qumizecio do setup do equipementc

no reservalGrio v Eliminagio do desperdicio de catalizador;

Devido a alta viscosidade do catalizador esta v Redugio de exposicio do operador so produto quimico.

operaglo & lenta e ineficaz, pois o recipiente v Otimizagio do setup do equipamento;
n3o contribul para que 0 produto sais por

completo. Para que © mesmo seja totalmente v EliminacBo do desperdicio de catalizador;

escoado o operador precisa esperar muito, v Redugdo de exposicio do operador ao produto quimico.
aumentando o tempo de exposicdo ao
produto gquimxo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Outro ponto identificado como positivo durante o programa de VCP, foram as
notas do programa de auditorias de 5S. No gréfico 6 demonstra o progresso dos
indicadores das auditorias de 5S, o setor de montagem alcancou uma média histérica
nunca antes atingida por nenhum outro setor da empresa, nota 100% em todas

vistorias.

Figura 8 - Relat6rio do programa de auditorias de 5S da empresa.

RELATORIO DE AUDITORIA 58 AREA DEATUAGAD FRENTES DE MONTAGEM - MMT
AUDITADO: MONTAGEM

100

58 DESCRICAO
1 \um xmw m ur‘\leO
25 [ SEITON SENSO DF oamw)&o
315 |S1S0 SENSO DE LUMPEZA
0
Média

A | SEIKETSU SENSO DE PADRONIZAGAD Meédia

- 2016 2017 2018
2015 - 2016
595 [SHITSUKE SENSO DE DISCIPUNA - e Than e i

& &8 B

S

Fonte: Elaborado pelo autor

3.1 ANALISE DE OCORRENCIAS E DESVIOS

Embora a analise proposta nesta pesquisa esteja voltada para a reflexdo de
aspectos tedrico-conceituais que permeiam a construcao de indicadores, é importante
ressaltar que a utilizacdo de indicadores também deve se basear em critérios técnicos
e pragmaticos. A tabela 2 que minucia as ocorréncias em fun¢édo das dimensdes de
macro desvios. A maior parte das ocorréncias aconteceram em métodos com 75%
dos desvios. Logo em seguida méao-de-obra com 13% das ac¢les, essas geralmente
sdo de acdo imediata pois o préprio observador pode orientar o operador a fazer a
atividade corretamente. E posteriormente, maquinas com 10% das acdes

cadastradas, além de layout com 2% e material com 1%.
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Tabela 1 - Tabulacéo das ocorréncias em funcao das dimensdes cadastradas apds auditorias de VCP.

Dimensdes Ocorréncias por dimensdes %
lluminacao deficiente 0
Layout Organizacdo 5S 2%
Material Dimensional 1%
Preenchimento checklist carrinho
M&o de obra Preenchimento DOC (Lideranca) 13%

Preenchimento DOC (Operador)
Acdes preventivas de qualidade
Formulério
Licdo pontual de processos
Revisdo da FISPQ
Revisdo da IPAR
Revisdo de documentacgéo - MET
Revisdo de ferramental
Revisao de instrucdo de trabalho
Reviséo do relatério
Revisdo da ficha de montagem
Reviséo de trabalhos padronizados
Sistema de lancamento de producao
Equipamento em geral/MIP
Méaquina Ferramentas 9%
Instrumento de medicéo

Fonte: Autoria proprio

Método 75%

A maior dificuldade detectada durante as analises foi na macro de métodos,
diante de tal desafio, o eixo de métodos foi analisado qualitativamente utilizando uma
abordagem tedrico-conceitual e metodoldgica. Esta pesquisa constatou que revisar
documentos de processos é o maior entrave quando se trata de solucionar ocorréncias
levantadas durante as auditorias de VCP. Fazendo uma analise mais complexa, foi
estudado a estrutura de documentacdes da empresa que é organizada em 5 niveis
procedimentais da seguinte forma:

Dentre todas ocorréncias, o0 MET foi a documentacdo com mais necessidade
de revisdes. No geral, as acdes com maior nimero de atraso também estéo
relacionadas a MET, porque esse tipo de documentacdo tem uma particularidade, s6
pode ser revisado junto a matriz na Franca, por conseguinte, demanda muito tempo
para que aconteca devido todas analise necessarias e testes que sao inerentes as
revisoes.

Apés reunides para minorar essa demanda, foi elaborado a solucdo para
otimizar essas pendéncias da seguinte forma: como o MET € algo mais genérico
sendo um composto entre instrucdo de trabalho e PR, as equipes de apoio comecaram

a revisar os desvios menos complexos que nao necessitam de uma vasta bateria de



88

testes para desenvolvimento do processo. Deste modo, foi criado um atalho
anteriormente ndo identificado para forcar a engenharia da matriz ter maior
performance se tratando em analise de documentacdes. A partir do momento que a
engenharia de processos do setor fomentou a ideia de sanar os problemas menos
substanciais nos laboratérios locais, e que impactam diretamente no indicador de
acOes atrasadas, j& ndo existe mais a necessidade de testes complementares por
parte da engenharia francesa, ja que as documentacdes locais revisadas atendem aos
critérios e estdo sendo aplicadas no produto sem perda de qualidade. Portanto, ja
conseguimos identificar um bom crescimento de MET sendo revisados pela
engenharia da matriz.

No geral os indicadores da fabrica representados pelo OEE, mostraram uma
melhora apreciavel no setor de montagem. Fica evidente que o conceito de auditorias
de VCP cria um ambiente favoravel para a mudanca de cultura operacional em pré de
uma producdo mais enxuta, com produtos de melhor qualidade tornando a empresa

mais competitiva no mercado.
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4 CONCLUSOES

Os resultados deste estudo sugerem que 0 sucesso se refere a uma producéo
mais enxuta e a conscientizacdo humana para alcance de melhores resultados, toda
iniciativa é valida. A auditoria de verificacdo em conformidade de processos se faz
necesséria para a producédo industrial devido sua natureza de alcance da exceléncia
e protagonismo do produto fabricado. Esta, mantendo a periodicidade, pode fazer a
diferenca positivamente hum meio que esta sujeito a ndo conformidades, perdas e
refugos, uma vez que sempre buscara fazer com que as pessoas repensam e mudem
hébitos.

Os resultados deste trabalho sugerem que o sucesso ou fracasso da
implementacédo da VCP em setor produtivo depende principalmente do compromisso
e integracdo entre as equipes de operacdo junto aos setores de apoio de forma a
permitir & geréncia da instituicdo em estudo, uma visdo profunda dos processos
agregando uma consciéncia para qualidade.

Este estudo também nos orienta no sentido de encontrar dominio funcional
relevante de gestdo como implementar praticas de gestdo da qualidade em seu
dominio funcional e fazendo esfor¢cos para criar sinergia entre todas as areas
envolvidas no programa. A rapida disseminacgéo do proposto conceitualmente, 0 apoio
gerencial e mensuracdo do desenvolvimento através dos numeros e indices
desejados é fortalecida com a perspectiva aura de infalibilidade.

A adocéo indistinta do programa de auditoria tera, assim, ndo apenas uma
funcdo interpretativa, mas também uma forte influéncia formadora. Podera contribuir
para a eliminacdo sumaria de falhas durante o processo. Ao longo dos resultados da
pesquisa, a verificacdo em conformidade de processos foi identificada como fator
preponderante que aumenta o nivel de confianca de modo detectar, direcionar e
corrigir detalhes que antes passavam despercebidos pelos indicadores de qualidade
e disponibilidade da empresa. Também foi possivel revelar a capacidade da VCP de
verificar o cumprimento dos procedimentos, desvios operacionais, procedimentais ou
boas préaticas detectadas durante as operacbes no setor de montagem.
Conjuntamente a identificacdo dos desvios diagnosticados de processos, agiu
propondo a integracéo entre as equipes de operacgéo junto aos setores de apoio de
forma a permitir & geréncia da instituicAo em estudo, uma visdo profunda dos

processos agregando uma consciéncia para qualidade.
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O conceito foi trabalhado para mudar a filosofia operacional fazendo com que
0s operadores tivessem maior contato com as ocorréncia, tratativas e divulgagcéo dos
resultados os tornando plenos em suas atividades, de modo incorporar 0s
conhecimentos e as boas praticas da ferramenta. Todos os beneficios gerados pelo
programa incidem diretamente nos indicadores do OEE, a boa pratica de manutencéo
da é&rea e dos equipamentos aumenta o indicador de disponibilidade
consequentemente a performance.

Também foi visto que a visdo desenvolvimentista das auditorias de VCP, ndo
se mantém restrito puramente a processos. Outro ponto visualizado nas analises dos
resultados foi mudanca comportamental em relacdo a conservacdo do ambiente de
trabalho, sendo gerados resultados significativos como exposto anteriormente nos
indicadores de 5S, a partir do momento que o operador € envolvido por essa nova
ideologia a melhora da qualidade no ambiente de € nitida.

E importante ressaltar que o desenvolvimento desse escopo tedrico mais amplo
foi necessario porque a partir da implementacdo do programa de auditorias, ficou
constatado a relevancia desse canal para fins de filtrar e levantar ideias e
possibilidades para implementar oportunidades de melhorias nos processos. Nos
resultados foram evidenciados algumas das varias melhorias identificadas e
compartilhadas com outras fabricas de processos, melhorias estas que agregam
crescimento positivo nos indicadores de OEE da fabrica.

Dessa forma, os indices e indicadores do sistema prescrevem nhormas e
procedimentos para o que é considerado a rota normal de desenvolvimento. Conclui-
se, portanto, que é necessdaria uma visao critica, inquisitiva e interdisciplinar para
estudar e instrumentalizar o desenvolvimento por meio de métricas sintéticas. Por sua
vez, esse paradigma exige a construcdo de categorias analiticas que integrem
contribuicdes de diferentes campos do conhecimento.

Finalmente, algumas evidéncias foram dadas de que a constru¢cdo de um bom
indicador de desenvolvimento raramente é facilmente compreendida: para descrever
a complexidade do fendbmeno, ele aparentemente requer um alto nivel correspondente
de complexidade interna. E necessario que cientistas das areas social, econdmica e
ambiental, apoiados pela infraestrutura tecnolégica amplamente disponivel em suas
respectivas areas de conhecimento, assumam a responsabilidade de elaborar
construgdes explicitas. Estes devem ser simultaneamente mais ecléticos e rigorosos

em termos de sua base metodoldgica e maior cuidado deve ser tomado com 0 uso e
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a comunicacao dos resultados obtidos pelas métricas existentes.
E importante ressaltar que os resultados encontrados foi a valéncia de trabalho e
esforcos diarios, empenhados por todos das equipes envolvidas nas auditorias, desde

a geréncia, até o chao de fabrica.



