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Resumo:

Neste trabalho apresenta-se a metodologia e as etapas de um programa para redugdo dos custos - com foco nos
custos da nao qualidade - desenvolvido numa empresa-referéncia do setor téxtil. O programa, fundamentado na
aplicacéo parcial dos principios da Gestao pela Qualidade Total, teve como eixo acdes racionalizadoras sobre seis
grandes esferas de con-centracao de defeitos: matéria-prima, maquinario, mao-de-obra,. método de trabalho, meio
ambiente, medicbes. O controle dos 6 "M" possibilitou maior estabilidade dos processos pro-dutivos, reduzindo
variabilidades e elevando a qualidade dos produtos e servicos. O trabalho mostra a importancia da padroniza¢éo dos
métodos e processos e do desenvolvimento de uma mentalidade normativa apoiada num intenso treinamento do
pessoal. A sustentacéo firme do progra-ma durante um longo periodo , por parte da alta diregdo é condicéo basica
para o sucesso do progra-ma. A operacionalizacdo da "nova visao" propiciou beneficios significativos ao processo
pro-dutivo e a gestdo da empresa como um todo. Sérios problemas que caracterizaram a realidade da fabrica por
muitos anos foram atenuados ou eliminados com os investimentos nos novos métodos de gestdo. As melhorias obtidas
sd0 aqui ressaltadas como estimulo para empresas que se disponham a seguir caminho semelhante.
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Neste trabalho apresenta-se a metodologia e as etapas de um programa para reducdo dos
custos - com foco nos custos da ndo qualidade - desenvolvido numa empresa-referéncia do setor
téxtil. O programa, fundamentado na aplicacdo parcial dos principios da Gestdo pela Qualidade
Total, teve como eixo acles racionalizadoras sobre seis grandes esferas de concentracdo de
defeitos: matéria-prima, maquinario, mao-de-obra,. método de trabalho, meio ambiente, medicdes.
O controle dos 6 "M" possibilitou maior estabilidade dos processos produtivos, reduzindo
variabilidades e elevando a qualidade dos produtos e servi¢os. O trabalho mostra a importancia da

padronizagdo dos métodos e processos e do desenvolvimento de uma mentalidade normativa
apoiada num intenso treinamento do pessoal. A sustentagdo firme do programa durante um longo

periodo , por parte da alta direcdo € condicdo basica para o sucesso do programa. A
operacionalizacdo da "nova visao" propiciou beneficios significativos ao processo produtivo e a
gestdo da empresa como um todo. Sérios problemas que caracterizaram a realidade da fabrica por
muitos anos foram atenuados ou eliminados com os investimentos nos novos metodos de gestéo.
As melhorias obtidas s&o aqui ressaltadas como estimulo para empresas que se disponham a seguir
caminho semelhante.

Estudos de casos aplicados na area de custos

“ Este trabalho foi desenvolvido a partir do capitulo 4 da dissertacdo de Mestrado em Qualidade de Flavia P.
Faria, apresentada ao Instituto de Matematica, Estatistica e Computacédo Cientifica da UNICAMP, sob
orientagdo de Maria Carolina ® F. de Souza e co-orientacdo de Miguel J. Bacic.
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Introducédo

E inquestionavel que no cenério econdmico atual, a qualidade e a gestdo de custos
deverdo, cada vez mais, integrar um mesmo ponto-chave para as empresas: conciliar, dentro da
arquitetura estratégica, um determinado padrdo de qualidade e de diferenciacdo que possa
distinguir a empresa dos concorrentes, sem que isso signifique perder competitividade em custos.
Dai a crescente importancia e a multiplicacdo de acbes voltadas para o monitoramento, 0
dimensionamento e a gestdo dos custos. A relevancia das agdes relacionadas a reducéo dos custos
da ma qualidade tem sido reconhecida como importante por diversos autores (p. ex. Robles,1994).
Qualquer desperdicio poderad representar a diferenca entre ganhar e perder posicdes na luta
concorrencial.

As dificuldades encontradas pelas empresas para gerir custos e qualidade (C&Q) sdo
evidentes, seja pela falta de conhecimentos, seja pela auséncia de "cultura” geradora de rotinas
(estagio inicial de aprendizado e experiéncia) relativas a gestdo de C&Q, seja pela insuficiente
difusdo de ferramentas de gestdo apropriadas. Ademais, € muito comum associar qualidade a
aumentos de custos. Pesquisa recente do PBQP?, visando um diagndstico do “estado da arte" nas
empresas no que se refere a custos relacionados a qualidade (Custos Totais de Qualidade -
CTDQ), revelou como principais problemas:

. desconhecimento generalizado do assunto ”custos relacionados com a qualidade”, em todos
0s segmentos da economia pesquisados;

. dificuldades de acesso a metodologias e ferramentas de apoio técnico ao processo de
implantacé&o;

. falta de canais de comunicacdo que permitam a troca de experiéncias advindas do
desenvolvimento, da aplicacéo e dos resultados obtidos pelas empresas;

ndo uniformidade dos sistemas implantados em termos de conceitos e metodologias
aplicadas

. caréncia de profissionais com conhecimento especifico do assunto, inclusive no que se
refere & gestdo dos custos em geral;

. dificuldades de adaptar os sistemas de custos ja existentes nas empresas de forma a
transferir informacOes para os sistemas de custos relacionados com a qualidade, obrigando a
duplicidade de trabalhos.

Esses resultados ndo sdo surpreendentes dado que o proprio termo “custos da qualidade "
ndo tem um sentido Unico. A percepcdo da existéncia de custos de qualidade nas empresas ndo é
evidente para muitos gerentes, dado que traz implicitamente uma critica ao atual estilo de gestdo
(Bacic, 1997). Os diversos sentidos que o termo tem tido historicamente podem confundir aos ndo
especialistas. Alguns autores 0s compararam aos custos para se atingir a qualidade. Outros
relacionaram o termo aos gastos com o funcionamento do departamento da qualidade. A
interpretacdo a que chegaram os especialistas no assunto foi equiparar os “custos da qualidade”
com o custo da mé qualidade (principalmente os custos para se encontrar e corrigir o trabalho
defeituoso). A tendéncia tem sido adotar essa interpretacdo. Vale enfatizar que apesar dos custos
da ndo qualidade relacionarem-se a inspecdo, 0s custos da qualidade sdo associados a
investimentos, posto que seus resultados se manifestam ao longo da vida da empresa.

! Pesquisa aprovada pelo comité geral do PBQP, desenvolvida sob a coordenagcdo e administracdo da
Associacdo Brasileira de Consultores de Engenharia, ABCE, com recursos do Fundo Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico. (Faria, 1997: 45)
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Alguns autores, como Deming, destacam que o estudo e a apuracdo dos custos com a
qualidade representam um trabalho em vdo, tendo em vista que o processo de gestdo pela
qualidade acaba por reduzi-los. Essa concepcéo considera que todo esfor¢o aplicado na obtencédo
da qualidade retorna por meio de maior participacdo no mercado e da redugdo sustentada de
custos. Defende, portanto, o principio de que ndo € necessario uma mensuracdo dos custos
associados a obtencdo da qualidade. Juran (1990), porém, defende o desenvolvimento e a
implantac@o de um sistema de mensuracao dos CTDQ.

A tilizagdo dos custos na tomada de decisGes, envolvendo as diversas areas da
administracdo, é uma pratica historica nas organizagdes. Porém, somente a partir dos anos 50, essa
pratica vem abrangendo o setor da qualidade. O surgimento de equipes voltadas para esse setor,
até entdo sem identidade propria na estrutura organizacional das empresas, fez com que a apuracao
dos custos da qualidade se tornasse relevante para facilitar a comunicagdo com a geréncia das
organizacbes. A medida que os especialistas foram adquirindo e difundindo know how de
apuracdo e monitoramento relativos aos custos da ndo qualidade, ficou evidente que eram bem
maiores do que se supunha. Alem disso tradicionalmente eram embutidos no preco e repassados
aos clientes®. A evolucio dos estudos e conhecimentos sobre essa area revelou a importancia das
atividades-meio na composicdo desses custos. Foi possivel concluir, ainda, que empresas que nao
estivessem atentas a qualidade de seus produtos poderiam estar trabalhando com cerca de 25% de
pessoal em excesso (Faria, 1997: 47). A multiplicacdo de evidéncias dessa natureza tornou clara a
necessidade de aprofundar os estudos e pesquisas sobre o tema.

Um Caso de Gestédo de Custos e Qualidade

Neste trabalho apresenta-se, a partir de um estudo de caso-referéncia®, os possiveis
beneficios derivados da implantacdo de ac¢des sistematizadas com foco nos custos da qualidade. A
empresa utilizada como referéncia é de médio porte e atua no setor téxtil produzindo embalagens
(sacaria). Parte da producéo € exportada para a CEE. Certamente esse fato explica, em grande
medida, sua trajetoria com relagdo a qualidade: da inspegao tradicional para uma “nova visdo da
qualidade”. Os niveis de abordagem passaram a ser bem mais amplos e sistematicos, envolvendo
0s CTDQ. Ao longo desta exposicdo busca-se ressaltar a situacdo da empresa antes e apds a
implementagdo da “nova visdo da qualidade” e os resultados obtidos.

O processo de mudanca foi conduzido enfocando-se o controle dos 6 "M™ (matéria-prima,
maquinario, mao-de-obra,. método de trabalho, meio ambiente, medicGes) como forma de garantir
a estabilidade dos processos produtivos, reduzindo variabilidades e elevando a qualidade dos
produtos e servicos. A operacionalizacdo da "nova visdo™ propiciou beneficios significativos ao
processo produtivo e a gestdo da empresa como um todo, como se relata a seguir. Vale notar que
sérios problemas que caracterizaram a realidade da fabrica por muitos anos foram atenuados ou
eliminados com os investimentos nos novos métodos de gestdo. As melhorias obtidas sdo aqui
ressaltadas como estimulo para empresas que se disponham a seguir caminho semelhante.

O setor produtivo da empresa é constituido por duas linhas de producdo, conforme a
forma de tecimento (Figura 1). Tanto os teares planos como os circulares sdo comandados

2 A intensificacdo da competicéo, verificada no Brasil a partir de década de 90, tem dificultado a manutencéo
dessa pratica.

3 Construido, para efeitos da exposicdo, a partir das experiéncias desenvolvidas emtrés importantes empresas
téxteis.
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eletronicamente e permitem a confeccao de telas regulares. No setor de acabamento ou confeccao,
o tecido é transformado em sacaria e embarcado para o cliente em fardos com 1000 unidades.

Figura 1 - Fluxograma do Processo Produtivo

MATERIA-PRIMA
Fitas de polipropileno

TECELAGEM TECELAGEM
Urdimento
Tecelagem plana tecelagem circular
| |
ACABAMENTO ACABAMENTO
Desenrolamento Laminacéo
Corte Flexografia
Costura corte automatico
Estamparia costura automatica
Prensa prensa
EXPEDICAO

Fonte: Faria, 1997:69

No gue se refere a matéria prima os produtos adquiridos pela empresa costumavam ser
imediatamente levados para a producdo, que muitas vezes se encontrava interrompida, por falta de
material. A falta de controle de estoques por meio de um sistema informatizado e a ndo qualificacdo
da mao-de-obra que atuava no controle de estoques (almoxarife, estoquista e auxiliar de
Planejamento, Programacdo e Controle de Producdo - PPCP) dificultava a implantacdo de
controles de consumo, requisicdes, chegada de materiais etc.

As fitas de polipropileno - matéria-prima principal - eram recebidas em bobinas de pesos
variados e levadas para o setor de tecelagem, onde eram arranjadas nas gaiolas das urdideiras, nos
teares circulares ou nos suportes de trama dos teares planos. N&o havia inspe¢éo no recebimento.
O tecido costumava apresentar distorcGes quanto a densidade, largura e, principalmente,
gramatura, e ndo se fazia um estudo para detectar provaveis causas e pensar solugdes. O controle
dos materiais secundarios (tintas para estamparia e fio de costura, entre outros) era ainda mais
fragil. Parafusos, correias, engrenagens, produtos de limpeza, copos descartaveis e materiais
indiretos, em geral, eram enviados para as diversas areas sendo entregues a qualquer funcionario
que os tivesse solicitado. A quantidade de ferramentas compradas mensalmente, por exemplo,
representava custos muito elevados. Muitas pessoas podiam assinar requisicoes de compra. Havia,
ainda, por parte do almoxarifado, uma certa tendéncia de “incentivo ao consumo™ a cada item
solicitado sugeria-se uma quantidade maior, prevendo-se uso no futuro.
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Com a mudanca, a equipe de compras e almoxarifado foi substituida por pessoal
qualificado e foram implantados controles mais eficientes. A informatizacdo dos controles agilizou o
levantamento de estoques e consumos anteriores para a definicdo dos estoques minimo, médio e
maximo - racionalizando a freqiiéncia de compras e a emissdo de requisicbes. A quantidade de
pessoas autorizadas a solicitar materiais foi bastante reduzida, facilitando o controle dos gastos em
cada centro de custos. Foram implementadas reunides semanais nas quais 0s chefes de secédo
apresentavam o andamento das areas sob sua responsabilidade e possiveis problemas eram
debatidos buscando-se propostas e solucoes.

Com a crescente percepcdo da necessidade de integrar os fornecedores a empresa,
considerando-os parte da linha de producéo, foi iniciado um processo de criteriosa selecdo entre
os fabricantes da matéria-prima basica. Optou-se por elaborar um historico de recebimento, de
modo a poder avalia-los numa base sequencial de tempo. A partir do registro dos dados relativos
aos resultados dessas inspecdes (registro de especificacdo técnica de compra), conseguiu-se
realizar uma avaliacdo comparativa entre os diversas fornecedores, verificando os seus padrdes e
detectando quaisquer tendéncias adversas.

O desenvolvimento do histérico da qualidade dos diferentes fornecedores que produziam a
mesma fita, possibilitou uma andlise de seus procedimentos com relacdo a alguns fatores

preponderantes na sua classificagéo e sele¢do:

- Afericao dos métodos adotados pelos fornecedores para aquisicdo da matéria-prima basica:
polipropileno granulado;

- Qualidade da remessa das fitas, privilegiando o cumprimento total das especificagdes
requeridas pela empresa®:

- Pontualidade na entrega das fitas, na quantidade e cores exatas;

- Conformidade da fatura que acompanha os materiais expedidos com o pedido de compra
preestabelecido;

- Qualidade na prestacdo de servicos e estabilidade financeira dos fornecedores, assisténcia
técnica oferecida, existéncia de instrumentos para analise e acompanhamento da qualidade das fitas,
capacidade dos laboratorios para pesquisa e desenvolvimento de cores, conscientizagdo, educagéo,
treinamento e capacitacdo do pessoal do fornecedor, processos produtivos, maquinario instalado,
controle das operag0es, estabilidade trabalhista das empresas fornecedoras (nimero de greves legais
ocorridas durante o periodo de avalia¢ao);

- Prética de controle e apuracdo de custos adotada na empresa fornecedora;

- Preco e condi¢Bes de pagamento, tendo, porém, menor ponderacao que os demais itens.

Os resultados dessa investigacdo permitiram a selecdo de poucos fornecedores, com 0s
quais foram mantidas algumas negocia¢des preliminares por certo tempo. A partir dai, com os que
mantiveram constantes as principais variaveis analisadas - qualidade, eficiéncia de entrega,
prestacdo de servicos e prética e controle dos custos - foram conservadas as negociacfes por um
longo periodo de tempo. Durante essa avaliacdo, os fornecedores que ndo atendiam os requisitos
da empresa, foram automaticamente suspensos. O principal fornecedor de matéria-prima foi
convidado a formar uma parceria, buscando otimizar as entregas em um processo just-in-time. Tal
decisdo gerou maior seguranca e previsibilidade para a producdo. As especificacbes do produto
passaram a ser acordadas a cada necessidade de alteracdo e os desenvolvimentos feitos em
conjunto.

* Para mensurar as irregularidades encontradas nos lotes e a magnitude dos defeitos apresentados, a empresa
passou a utilizar os servigos prestados de laboratdrio de ensaios fisicos especializado do SENAI, credenciado
pelo INMETRO
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Em sintese, a empresa deixou de apoiar-se em agdes do tipo "leildo de pregos” com
fornecedores. Resultados positivos nesse ambito muitas vezes eram conseguidos em detrimento da
qualidade. A parceria entre cliente e fornecedor, buscando uma relagdo de longo prazo, em mdtuo
beneficio trouxe melhores resultados.

Apesar da parceria mantida com o principal fornecedor, a empresa continuou a seguir as
normas da Military Standard para definir o plano de amostragem. Na ocasido da inspecao de
recebimento, o lote pode ser aceito e imediatamente enviado para a producdo, aceito com
restrices ou rejeitado e colocado a disposicdo do fabricante. S8o verificadas as seguintes
especificagdes:

- resisténcia da fita a tragao (Kgf);

- alongamento (%);

- titulo (Denier = /9000 m);

- enrolamento da bobina (quantidade de fita enrolada e estética);

- coloracdo do material;

- guantidade de bobinas recebidas.

No que tange ao maquinario, a diversidade de maquinas, muitas das quais antigas e
obsoletas tornava a manutencdo cada vez mais dificil devido a freqiéncia de paradas e a
dificuldade de reposicdo das pecas. Na empresa, havia teares com mais de 30 anos de atividade,
maquinas de corte da sacaria com acionamento improvisado, estampadeiras alimentadas
manualmente (um saco por vez) e outros equipamentos ultrapassados. Como a maioria das
maquinas era importada, era necessario manter um grande estoque de pecas de reposicdo para ndo
enfrentar problemas de atraso no recebimento. Mecanismos considerados “provisorios” ha muitos
anos nao foram revistos, afetando a precisdo de resultados e dificultando sua solucéo.

Era comum adotar a préatica da manutencéo corretiva, pois privilegiava-se a quantidade - e
ndo a qualidade - produzida. Considerava-se desperdicio de tempo e dinheiro parar maquinas que
ndo estivessem apresentando falhas visiveis. Caso surgisse algum imprevisto, mecanicos e
eletricistas do setor de manutengdo eram imediatamente contatados. Essa solugdo muitas vezes era
dificultada pelo horario de trabalho das oficinas: normalmente, sé trabalhavam em turno
administrativo, enquanto a area produtiva operava 24 horas por dia. Acontecia de ir se buscar o
mecanico em casa durante a noite ou manter a maquina parada até o dia seguinte. Esses
procedimentos geravam sérios obstaculos ao desempenho do processo produtivo, como, por
exemplo, uma entrega de mercadorias ja faturada que ficava comprometida apés a parada
imprevista de um equipamento. Isso acarretava total insatisfacdo do comprador e complicacdes
para o setor comercial.

A partir da revisdo dos conceitos de gestdo da empresa, a geréncia decidiu rever todos os
projetos de investimentos a curto prazo, optando por direcionar esforcos a renovacdo do
maquinario.

Iniciaram-se visitas aos principais fabricantes e a feiras de méaquinas téxteis, visando
conhecer os Ultimos lancamentos nas area de extrusao, tecelagem e acabamento de sacaria. Como
resultado foram adquiridos:

- uma laminadora;

- quatro cortadeiras automaticas, para substituirem as oito que funcionavam com mecanismo
improvisado;

- doze maquinas de costura modernas;

- uma estampadeira automatica (flexografica) para eliminar as dez manuais;

- uma tubeira (moderno sistema de transformar tela plana em tela tubular);

- oito teares circulares de Ultima geracao.



IV Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 28 a 30 de novembro e 01 de dezembro de 1997
6

Como conseqiiéncia positiva dessas alteracdes tornou-se inevitdvel investir em méo-de-
obra qualificada e treinamento, 0 que representou oportunidade de crescimento para alguns
funcionarios que h& muito buscavam motivacao.

A mudanca da "cultura empresarial”, no sentido de se aproximar mais dos principios da
Gestdo pela Qualidade Total (TQM), levou a uma revisao dos “costumes” da empresa. A
qualidade e reducdo de custos substituiram a quantidade como fatores prioritarios. Em decorréncia,
0 setor de manutencdo comecou a praticar planos de prevencdo de modo a garantir que as
condi¢Oes da maquinaria mantivessem a continuidade do processo produtivo, evitando paradas
inesperadas por falhas mecanicas, elétricas ou eletronicas. Concluiu-se que o tempo gasto para
parar preventivamente a maquina e trocar pecas € menor do que o tempo (e 0 custo) necessario
para diagnosticar falhas ocorridas e conserta-las, analisando e revendo suas possiveis causas.
Dentre as atividades programadas em carater de manutencdo preventiva, elencam-se, como
exemplos:

- lubrificagé@o dos teares - para evitar atrito e desgaste de pecas;

- regulagem das cortadeiras - para impedir variagdes nas medidas de corte da sacaria;

- troca de pecas das maquinas de costura - para evitar freqientes quebras de agulhas e
garantir a continuidade do processo;

- limpeza programada da laminadora - para ndo haver entupimento dos filtros.

Cada revisdo passou a ser documentada, incluindo informacGes sobre a execucdo, as
dificuldades, as pendéncias, a data, a assinatura do responsavel e a programacdo da proxima
parada da maquina.

Os cuidados com o0s equipamentos estenderam-se aos critérios de armazenagem e
manuseio de ferramentas e pecas de reposicdo, que passaram a ser mantidos em locais proprios
onde pudessem estar protegidos contra uso indevido e danos. Assim, evoluindo visivelmente na

area de conservacdo da maquinaria, a empresa conseguiu:

- aumentar sensivelmente a confiabilidade das maquinas, controlando melhor sua
disponibilidade;

- motivar os operadores para o trabalho, pois eles ndo temem a ocorréncia de panes
repentinas;

- prolongar a dura¢do do equipamento;

- reduzir o nimero de defeitos nos produtos;

- aumentar a produtividade, pois diminuiu o tempo de parada por avarias;

- atender aos prazos de entrega, com a garantia do funcionamento continuo;

- obter um significativo controle de custos, dado que o0s custos preventivos Sao mais
previsiveis e estaveis que os corretivos.

No que se refere @ mdo-de-obra. a qualificagdo do pessoal do “chdao de fabrica” era
insuficiente (escolaridade média de 42 série primaria). Esse fato representava um empecilho para a
implantacdo de novidades em todos os segmentos. A resisténcia das pessoas as mudancas era
muito grande, além da dificuldade que enfrentavam para compreender os objetivos e acompanhar
0s métodos definidos para atingi-los. Funcionarios com até 50 anos de servicos prestados a
empresa mantinham tradicdes e rotinas que ndo podiam ser abandonadas de forma repentina e sem
critérios. Havia “vicios” adquiridos ao longo dos anos e a certeza de que, a pesar deles, as
necessidades do dia-a-dia da producdo eram (bem ou mal) atendidas. Tudo isso deveria ser
tratado com calma e cuidado, de modo a ndo gerar insatisfagbes que pudessem ser prejudiciais a
melhoria das atividades.
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Sugerir controle estatistico do processo (CEP), auto-controle, analise de resultados ou
adogdo de quadros de Kanban para comunicagdo parecia utopia. Conduzir os funcionarios para a
sala de aula, onde lhes seriam passados 0s novos conceitos de qualidade, provocava mal-estar
aqueles que sequer conseguiam ler as apostilas ou o flip chart. Mencionar o vocabulo “custo” ¢
sua importancia ndo parecia despertar o interesse da maioria. Foram entdo adotados métodos mais
adequados para motivar e conseguir a participagdo de todos. A participacdo e comprometimento
de todos os funcionarios, em todos 0s niveis hierarquicos da organizacdo, passou a ser condicdo
vital para se obter a qualidade no sentido amplo, e para, alcancar as metas de competitividade
almejadas. Em vista dessas consideragdes, a empresa iniciou programas de educagdo e
treinamento, visando a envolver todos 0s seus recursos humanos no processo de melhoria continua.

O método adotado para educacao e treinamento pratico foi constituido de dois modulos:

1%) Programa basico para recém-contratados ou para aqueles que tinham sido remanejados

para outras funcdes

Todo funcionario admitido recebe umacompanhamento especial por parte do departamento de recursos
humanos e do supervisor da &rea, durante o primeiro periodo de experiéncia (30 dias). Nessa ocasido, 0s
novatos conhecema filosofia da empresa, sua estrutura, organograma e rotinas.

A importancia da qualidade é enfatizada desde a semana de integracdo (que acontece uma vez por més)
e reforcada a cada dia, nos dos programas de educagdo que abrangem desde conceitos de qualidade até
estagios:

a) mini-curso com carga horéaria de quatro horas, ministrado pelo assessor da qualidade, nas
dependéncias da prépria fbrica. Nesse mddulo, se apresentam os principais conceitos e sua adaptacdo a
realidade e & nova filosofia da empresa. Como recursos utilizados, TV, video e muita conversagdo: é curioso
observar como as pessoas se sentema vontade para falar, nessas oportunidades;

b) premiacdo mensal aos funcionarios que se destacarem pela colaboracédo, produtividade e qualidade
de seu trabalho. Preferencialmente, o reconhecimento ndo é monetério - funcionérios ganham bonés, relogios,
camisetas, cesta basica, ticket alimentagdo etc;

c¢) informativos no mural da qualidade, incluindo fotos, mensagens, sugestdes, melhorias e reportagens.
Durante os intervalos para lanche e almogo, 0 mural costuma ser bastante procurado;

d) reunides durante o horério e no setor de trabalho, mostrando os problemas ocorridos e buscando
solugdes. A coordenacéo fica por conta do supervisor da area e participamtodos os encarregados;

e) estagio junto ao pessoal do setor da qualidade para funcionarios que irdo exercer cargos de maior
responsabilidade na area produtiva: passam a conhecer todo o fluxo produtivo da fabrica, acompanham o's
controles e os problemas de cada setor durante um més e passam a compreender melhor a relacdo fornecedor/
cliente interno. Assim, retornama produgdo comuma visdo mais abrangente.

2%) Programa de reciclagem periédica para quem esta no cargo ha mais tempo ou para as

pessoas que ja foram submetidas ao programa anterior

O segundo modulo é direcionado a atividade especifica a ser executada. Grupos de tecelbes,
mecanicos, costureiras ou estampadores recebem orientacdo detalhada sobre suas fungdes e sdo capacitados
sobre a tomada de decisdes e providéncias quanto a conformidade dos produtos e servigcos prestados. Durante
essa fase, 0 desempenho é medido e o treinamento nédo é interrompido até que seja alcancada a estabilidade .

A mdo-de-obra, ja treinada, comecou a participar do conselho de normas técnicas, em que
sdo estabelecidos padrbes a serem cumpridos. Além disso, foram criadas novas oportunidades
para o funcionario se expressar, como o sistema de sugestdes e as reunides das areas. Desta
forma, sentindo-se valorizadas por serem ouvidas, as pessoas vao eliminando a barreira do medo,
que muitas vezes bloqueia opinides e comentarios construtivos. Os beneficios advindos desse
comportamento foram significativos do ponto de vista financeiro e comportamental. Com a
competicdo positiva entre os funcionarios, até os mais resistentes as mudancas foram se adaptando.

Operarios que apresentaram desempenho satisfatorio pelo fato de estarem mais motivados
foram treinados para novas atividades. Alguns dos funcionarios foram selecionados para
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acompanhar a montagem, a chegada das pecas e as dificuldades iniciais para por em operacgao o
novo equipamento. Esse fato contribuiu para que as pessoas se sentissem responsaveis pelas
maquinas e valorizassem mais suas atividades, estimulando o auto-desenvolvimento com evidentes
resultados sobre o retorno da empresa.

Com relacdo aos métodos de trabalho, a insuficiéncia de documentacdo dificultava a
definicio de padrdes, o registro de ocorréncias, a descricdo de procedimentos, 0 registro de
desenvolvimentos que poderiam ser Uteis no futuro (e no presente). Era comum que cada turno
trabalhasse de forma diferente dos demais, gerando grande variabilidade nas caracteristicas dos
produtos intermediarios e finais. A inexisténcia de reunides com os responsaveis dificultava a
padronizacdo da metodologia de trabalho e cada um conduzia seu grupo segundo Seus proprios
critérios. Muitos procedimentos estavam incorretos e ndo havia quem decidisse revé-los.

Muitas reclamacdes de clientes referiam-se a variabilidade ou a ndo conformidade dos
produtos recebidos. As necessérias providéncias internas ndo eram tomadas por falta de
condigdes: lideres ndo se comunicavam durante a chamada “troca de turno”; equipamentos eram
obsoletos; definicbes ndo eram claras; ndo havia conscientizagdo por parte dos funcionérios. Era
preciso normatizar todos esses fatores.

A medida que o processo de mudanca amadureceu, tornou-se necessaria a adogdo do
sistema de normalizacdo, ferramenta imprescindivel para o sucesso da implantacdo de um
programa da qualidade mais completo. A normalizacdo de produtos e processos foi 0 primeiro
passo para se obterem padrdes documentados e consensados por todos os envolvidos, garantindo
a constancia das atividades. O objetivo: garantir a qualidade ao longo do ciclo de producdo - do
desenvolvimento de produtos ao consumidor e servigos pés-venda. Sob essa orientagdo, o sistema
de normalizacdo foi adotado como uma funcdo dindmica e permanente dentro da estrutura
administrativa da empresa. O processo de normalizagdo levou quase trés anos para apresentar
frutos no sentido amplo.

O controle tradicional da qualidade, por basear-se em medidas ex-post, sem muita
efetividade, era bastante oneroso para a empresa. Com a substituicdo por modernos metodos de
gestdo, visava-se reduzir custos e melhorar a qualidade dos produtos e dos processos. Para que a
normalizacdo da linguagem, dos produtos e dos metodos se concretizasse tornou-se essencial o
cumprimento de uma série de premissas, sem as quais todo o esfor¢co em prol da “construgdo da
qualidade” teria sido em vao:

- apoio da alta direcéo;

- desenvolvimento de uma mentalidade normativa;

- conscientizacdo e treinamento em todos 0s niveis;

- comprometimento total com o processo;

.- ampla difusdo e explicacdo dos objetivos e beneficios do sistema.

Em sintese, os métodos da empresa passaram a ser definidos pelo sistema normativo
agilizando o controle sobre eles. Esse efeito pode ser observado nas trés diferentes fases que o
produto atravessa (planejamento, realizac&o e uso), garantindo melhor desempenho da producéo e
maior nivel de satisfacdo de todos os envolvidos. Os beneficios e a abrangéncia do sistema
estenderam-se da pesquisa de novos produtos até a forma de comunicacdo na empresa e desta
com o0s demais agentes com 0s quais interage.

A normalizacdo, no que se refere a pesquisa e desenvolvimento de novos produtos,
permitiu maior precisdo nas informacOes enviadas pelos agentes externos, que representam o
contato direto com os clientes. As informacdes fornecidas por esses agentes passaram a ser vistas
como o primeiro meio para captar as reais necessidades dos consumidores finais e avaliar a
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empresa Vis-a-vis a concorréncia em termos dos servicos e produtos oferecidos. Passou a ser
usual o envio de amostras para a area comercial da empresa, apds 0 que eram repassadas a area
técnica para analise e desenvolvimento. Tornou-se comum, também, quando da do solicitacdo de
um produto especial (diferente do adquirido normalmente), as novas especificacfes serem
acertadas com a area comercial. Fato importante nessa nova fase de gestdo foi 0 servico pos-
venda. A empresa passou a considerar estratégico o apoio ao cliente, avaliando a aceitacdo de
novos produtos e mantendo uma “linha direta” para detectar eventuais desagrados e colher
sugestoes.

No contexto da nova realidade da empresa, foram langados novos produtos atendendo a
usos bastante especificos, o que ampliou o leque de produtos oferecidos pela empresa, ponto
importante na conquista de posicdes em um mercado altamente competitivo. Como exemplo dos

produtos desenvolvidos e lancados exitosamente no mercado pode-se citar:

- sacaria plana laminada para agucar (a pedido do cliente);

- sacaria armacédo giro-inglés para repolho (participa¢do no mercado);

- tela plana laminada para forro de big-bag (sacaria para embalagem a granel, com
capacidade minima para 1 ton.).

Em paralelo, a valorizagdo do PPCP e a implementacdo do sistema de normalizagcdo
facilitaram os estudos das capacidades de maquinas, das fichas técnicas por artigo dos dados
sobre a matéria-prima utilizada, da necessidade de mdo-de-obra, dos novos padrdes etc, o que
permitiu flexibilizar a producéo e otimizar o0s recursos envolvidos.

Na area de suprimentos, investiu-se na racionalizacdo da documentacdo, informando as
especificacdes dos materiais a serem recebidos. As normas desse setor passaram a incluir planos
de amostragem de recebimento de forma a garantir que todos os materiais utilizados que
atendessem o0s requisitos da empresa.

A padronizagdo e o treinamento de todos os funcionérios a partir de procedimentos
comuns, baseados em normas técnicas, permitiram disciplinar e uniformizar o trabalho, reduzindo a
variabilidade. Foi possivel melhorar o nivel de conhecimento e a conscientizagdo de todos,
otimizando a utilizacdo de méquinas, materiais, medicGes e recursos humanos. Tudo isso propiciou
o0 controle mais eficaz de processos e produtos, melhorando a produtividade, facilitando a reducéo
dos custos embutidos, contribuindo para a competitividade da empresa no mercado.

O respeito as normas referentes a logistica industrial (como transporte, armazenagem e
carregamento das mercadorias) colaborou para a reducdo das reclamacgdes e devolucdes de
produtos, por motivo de danos ocorridos durante o transporte e carregamento.

Ao final, o sistema assegurou a melhoria nos meios de comunicacdo internos e externos;
otimizando a gestdo empresarial.

Por outro lado, o meio ambiente passou a ser considerado na definicdo dos processos de
gestdo da empresa. Embora o processo de fabricacdo ndo afete diretamente as normas de
seguranca ambiental, o processo tradicional de beneficiamento de fios e tecidos inclui uma gama de
atividades que se realizam com a utilizagdo macica de produtos quimicos. Por esse motivo,
empresas foram e ainda sdo multadas por organismos governamentais de fiscalizacdo do meio
ambiente, pelo fato de ndo terem optado por investir em estacfes de tratamento de efluentes.

Ao buscar certificacdo pela qualidade de produtos e de servigos de atendimento ao cliente,
a empresa ndo pdde ignorar sua atuagdo junto a comunidade. Implantando o sistema da qualidade,
foi preciso garantir a purificacdo da agua utilizada em pequeno volume nos processos de laminacéo
e estamparia.
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Além do aspecto externos, ndo se pode deixar de mencionar a maior preocupacdo da
empresa para com 0 ambiente interno. Por exemplo, o alto indice de ruido na tecelagem foi
amenizado com a aquisicdo de modernos protetores auriculares, de uso obrigatorio, inclusive, para
pessoas s de passagem pelo setor. A importancia do uso dos EPI’s (Equipamentos de Protegdo
Individual) foi bastante enfatizada pela equipe de seguranca do trabalho e pelos membros da CIPA
(Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes). Foram programadas palestras com temas
abrangendo desde qualidade de vida (alimentacdo, fumo, drogas, doencas, sexo) até reciclagem de
materiais ou ferramentas da qualidade - como "5 S" - para organizacdo da empresa e do ambiente
de trabalho.

No que se refere as medicGes, a pratica da inspecdo em massa € comum em empresas
téxteis que ndo implementam os conceitos da qualidade. A empresa contava com uma grande
equipe de "fiscais" que realizavam patrulhas pelos setores produtivos, apurando a existéncias de
lotes ndo conformes e segregando-os. Os produtos intermedidrios e finais que eram
desclassificados geravam CDNQ ao serem retrabalhados ou vendidos como de segunda
qualidade. Na verdade, faltavam medicGes ao longo do processo que alertassem para as causas
das falhas dos produtos. Uma vez encontradas, os problemas seriam eliminados na origem e entdo
se poupariam tempo, mdo-de-obra, maquina, enfim, dinheiro.

A implantacéo de medigdes durante o processo foi de responsabilidade do setor de Gestao
e Garantia de Qualidade. Este setor tinha sido criado a partir da crescente necessidade de
adaptacdo da empresa as novas concepgdes emergentes. Era composto por um assessor e trés

auxiliares de controle da qualidade, cujas principais funcdes eram:

- orientar o pessoal da producdo sobre o que o cliente aceita ou ndo, baseando-se em
informacdes passadas pela area comercial ou técnica;

- indicar a melhor maneira de executar uma atividade, evitando erros;

- informar imediatamente qualquer alteracéo a ser feita no produto, por ordem superior;

- liderar inspegdes de recebimento em produtos terceirizados;

- revisar quaisquer lotes com suspeita de ndo conformidade;

- programar conferéncia por amostragem das fitas, tecidos e sacos quanto a conformidade as
especificaces.

- inspecionar o processo produtivo nos pontos de controle por meio de “patrulhas diarias".

Ao longo do processo produtivo da empresa (tecelagem e acabamento das fitas e tecidos,
respectivamente), tinham sido detectados problemas de diversas origens. No setor de tecelagem,
as fitas utilizadas na empresa podiam ser destinadas para trama ou urdume. Como ambos sao
continuamente submetidos a grande esforgo, devido aos mecanismos de tecimento, devem
apresentar conformidade a determinadas caracteristicas que sdo conferidas no ato do recebimento.

A “patrulha” diaria por parte do pessoal da qualidade passou a objetivar as seguintes
conferéncias, em funcdo do artigo em producéo:

- largura da tela no tear (cm);

- identificacdo da tela (fita colorida na extremidade);

- densidade da trama (n® de fitas/cm);

- densidade do urdume (n® de fitas/cm);

- gramatura (g/m?);

- peso (g/ m linear);

- aparéncia.
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A cada troca de padrdo no tear, a cada novo ajuste e/ou a cada desenvolvimento, 0s
mecanicos da tecelagem passaram a retirar amostras das telas (um metro) para serem analisadas no
laboratorio de controle da qualidade, o que permitiu acertos nas maquinas no inicio do processo.

Dentre as principais fontes de erros nesse setor, destacavam-se:

- inadequada quantidade de fitas na gaiola da urdideira - gera variagdo de largura da tela,
alteracdo da medida da ourela devido ao excesso ou falta de fita, influéncia no peso da sacaria;

- utilizacdo errada das fitas, como a trama destinada a tela de agucar ser colocada no tear que
produz tela comum para farinha (gramaturas diferentes);

- falha de remetecdo - por ser uma atividade “mecénica” e cansativa, ¢ comum ocorrer o
passamento errado de algumas fitas nos quadros de lico e/ou nas puas do pente. Tal fato acarreta
fios duplos na tela, falta de fios e alteracdo na medida da ourela. A tela de acucar, por exemplo, tem
uma faixa verde & amarela centralizada; havendo passamento errado, certamente ela ficara fora de
posicéo;

- uso do pente errado - a distribuicdo das fitas de urdume depende do nimero de puas por
centimetro do pente. Se houver erro, afeta a densidade da tela e, consequentemente, seu fator de
cobertura;

- incorrecdes no jogo de engrenagens - altera a densidade da trama, afetando sua gramatura.
Além disso, gera perda ou ganho de produtividade para a tecelagem, em funcéo do nimero de batidas
por centimetro;

- diferenca de tensé@o no rolo de urdume - pode ser provocada na urdideira ou nos ajustes do
tear. Gera fitas esticadas (que se dobram e fazem com que a tela fique rala) e fitas frouxas (que
deixam a tela “mole””). Em ambos oS casos, é grande o risco de vazar o produto do cliente;

- presenga dos chamados “rabichos” na tela - tal defeito pode ser consequéncia de alguns
fatores, como pua vazia no final do pente, espessura da fita de trama, problema no freio do projétil que
faz a insercdo da trama, tesoura com corte falhado.

Atualmente, constatado qualquer uma dessas (ou outras) irregularidades, o mecénico
responsavel é imediatamente contatado. Caso ndo haja conserto, devido a alguma limitacdo
mecanica, elétrica ou operacional, coloca-se uma identificacdo na outra extremidade da tela (ourela
do fundo), de modo que o problema seja alertado para a area do acabamento.

No setor de acabamentos, os tecidos chegam acondicionados em nucleos de ferro, sendo
desenrolados, cortados, costurados, estampados e prensados. Se a tela for plana, segue
determinado fluxo; sendo tubular, segue outro. De qualquer modo, ambas passam pelos mesmos
processos de transformagéo, dando origem a sacos para embalagem industrial (de 50 Kg) de sal,
acucar, farinha, farelo, semente, racéo, adubo, congelados, cebola, batata, laranja, repolho etc.

Cada tipo de sacaria apresenta certas especificacdes, que séo inspecionadas pelo auxiliar
do CQ em suas rondas diarias pelo setor. As principais analises referem-se a:

- dimensdes do corte (cm);

- qualidade do corte;

- aparéncia da bainha;

- numero de pontos/cm;

- tamanho do arremate;

- tonalidade da estampa;

- nitidez das letras da estampa;

- gquantidade empilhada no fardo.

As conferéncias sao feitas na propria area (corte, costura e estampa) ou as amostras sdo
levadas para o laboratdrio, onde se pesa e analisa a sacaria, comparando-a com as especificacdes
do cliente.



IV Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 28 a 30 de novembro e 01 de dezembro de 1997
12

Dentre as principais fontes de erro nesse setor, destacam-se:

- corte errado - 0 ajuste incorreto da maquina pode causar perdas volumosa de sacaria, tendo
que ser direcionada para outro cliente ou vendida como de segunda qualidade;

- corte falho - normalmente consiste em problema na resisténcia elétrica que efetua o corte
térmico: estando muito frouxa ou com a temperatura errada, faz um corte dificil de costurar (por estar
muito grosso) ou deixa a tela desfiando. Em ambos os casos, é direcionada para fazer capas de
fardos;

- bainha mal feita - se a costureira ndo tiver capricho, a bainha pode ndo amarrar as duas
pontas da tela, gerando um saco sem resisténcia que ndo aglienta 0 manuseio na fabrica do cliente.
Se o problema for detectado ainda na célula de costura, essa falha gera retrabalho;

- n? de pontos/cm fora do padrdo - se 0 nimero de pontos por centimetro for menor do que o
padrdo, significa que o ponto esta grande demais e ndo garante a amarracdo da bainha; se, por outro
lado, o nimero for maior, o ponto estd muito pequeno e pode gerar um “picotamento” da tela, além de
representar perda de produtividade para a costureira;

- estampa cortada - se a tela que alimenta as carimbadeiras apresentar dobras, a estampa
sera cortada e o saco, desclassificado;

- estampa falha - acontece quando o carimbo esta sujo ou quando a tinta estd com a
viscosidade alterada (muito grossa ou muito rala, devido, respectivamente, a falta ou excesso de
solvente);

- defeito no carimbo - pode haver erro no desenho ou no texto do cliché;

- guantidade de sacos no fardo - ao longo do processo de acabamento da tela, existem varios
pontos em que se formam fardos. E comum haver erro operacional na contagem e a diferenca so é
percebida na prensa, apos a pesagem.

Decidiu-se pelo controle rigoroso e continuo desses itens. A partir da conscientizacdo do
pessoal e das melhores condicbes de trabalho oferecidas, a empresa conseguiu reduzir
consideravelmente a ocorréncia das ndo conformidades e o nimero de inspeces, gracas ao uso de
técnicas estatisticas, ao treinamento constante, & preocupagdo com a manutencdo preventiva das
maquinas, ao uso das normas internas e a busca incessante de melhorias.

Os inspetores da qualidade deixaram de ser responsabilizados diretamente pela
conformidade dos produtos, mas sim por garantir as condicdes para fazé-la acontecer, alertando
para quaisquer desvios ocorridos (CDNQ).

As ocorréncias passaram a ser registradas e informadas ao assessor da qualidade,
encarregado da compilagdo, planejamento e tratamento adequado, em conjunto com o setor
responsavel. Produtos defeituosos passaram a ser encaminhados para areas ja previstas, evitando a
utilizacdo de modo improprio. Dentre as disposicGes comumente decididas pelos inspetores da
gualidade em conjunto com os encarregados ou pelo assessor da qualidade em conjunto com o
supervisor da area, dependendo a gravidade do problema, os produtos teriam como destino:

- retrabalho para atender aos requisitos especificados: este é o caso, por exemplo, do
corte da sacaria, que pode ser consertado apds erro na programac¢do da maquina. O retrabalho
implica recorte, que inclui a reutilizacdo da maquina para 0 mesmo produto, o retalho que sera gerado
e uma reinspecéo para confirmar se a conformidade da medida foi conseguida.

- aceitacdo com ou sem reparos, mediante concessdo: este € o caso, por exemplo, da tela
com leves defeitos gerados na tecelagem ou de pequenas diferencas de tonalidade entre lotes de
tecido tinto, que ndo dificultam em nada a utilizagdo por parte do cliente. Essas ndo conformidades,
normalmente, referem-se a estética. A concordancia e a aceitacdo por parte do cliente, com ou sem
reparos, sao registrados e podem ser negociados inclusive sem alteracéo de preco.

- reclassificacdo para aplicacdes alternativas: englobam, por exemplo, sacaria com
dimens@es erradas, que ndo atendem aos requisitos da ordem de produgéo inicial, mas podem ser
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direcionados para o atendimento de outro pedido. Em certos casos, o produto chega a ser vendido
como de primeira qualidade no atendimento de um pedido distinto; em outras, dependendo da
gravidade do problema, é considerado como de segunda e passado para o mercado a preco inferior.

- rejeicdo e inutilizac@o: englobam os problemas mais graves que impossibilitam a venda.
Como exemplos, tela rasgada, falhas de trama ou urdume por longas metragens, manchas muito
aparentes etc. Os produtos semi ou totalmente acabados que séo rejeitados por ndo estarem de
acordo com as normas de fabricacdo que foram estabelecidas podem ter os seguintes destinos -.
jogado fora,. vendidos como matéria-prima com ou sem processamento adicional.. vendidos como
“producao de segunda” ou retalho com ou sem processamento adicional.. Podem ainda ter outros fins
que, de qualquer modo, representam perdas, pois aqueles produtos acumulam custos de fabricacédo até
0 ponto do processo industrial em que sao rejeitados.

Como a empresa atende ao mercado de hortifrutigranjeiros e, consequentemente, depende
das safras, enfrenta uma demanda sazonal. Em funcéo disso, é essencial buscar retornos imediatos
sobre as decisdes. Tendo em vista isso, 0 setor da qualidade passou a interagir com todos 0s
demais departamentos, participando das atividades referentes a definicio de padrdes e
codificacdes, elaboracdo de normas de procedimento, revisdio de metodos, educacdo e
treinamento para a qualidade, compilacdo de documentos e registros da qualidade, auditorias do
sistema etc. Além disso, foram implementadas visitas de cortesia a clientes, com a intencdo de
assegurar de que estdo satisfeitos e de conhecer melhor seus processos produtivos, de modo a
oferecer produtos mais adequados.

A principal atividade do assessor da qualidade, em parceria com o assessor de custos,
passou a ser: atualizar, divulgar e cobrar das diversas areas da empresa os resultados referentes
aos CDNQ. Os dados para alimentagdo do relatorio mensal passaram a ser coletados nos
departamentos produtivos, onde tinham sido implantados controles diarios para acompanhamento
dos residuos, retrabalhos, artigos de segunda qualidade, perdas com diferenca de peso dos sacos
etc. Ao final de cada més, apds o fechamento da planilha, as seguintes informacfes eram
sistematizadas:

- guantidade total de perdas geradas (em Kg), por tipo de falha interna (residuo, sacaria
desclassificada, peso acima do padrdo) - informada pelas areas e acumulada;

- valor (em $) correspondente aquela quantidade - considerando-se nesse célculo, o custo do
produto na etapa do processo em que € segregado;

- quantidade total vendida (em Kg) - informagéo passada pela area comercial;

- valor (em $) da quantidade vendida;

- valor percentual da perda sobre o que fora vendido. Esse montante chegou a atingir de 10 a
15% das vendas, atingindo U$ 1 milhdo / ano.

Apobs a compilagdo dos dados, passaram a ser realizadas reunides mensais com as chefias
dos departamentos produtivos, PPCP, qualidade e custos, para andlise do relatério. O objetivo:
avaliar as causas e buscar formas de reduzir cada vez mais os custos de ndo qualidade e definir
metas de melhoria para o préximo periodo.

A investigacdo sistematizada e 0 acompanhamento das fontes causadoras das principais
perdas, permitiram focalizar os esforgos para alcancar melhorias mais imediatas, possibilitando o
maior retorno sobre 0s gastos com acdo corretiva e investigativa. O foco na busca e eliminagao
dos causadores de falhas evidenciou que solucdes parciais e continuadas ao longo do tempo
mostram-se mais significativas e duradouras do que mudancas radicais. Contribuiu para isso o fato
da andlise de dados da qualidade - para determinar causas de falhas ou identificar onde sdo
necessarios esforcos de investigacdo -, ter ficado a cargo dos proprios chefes dos setores.
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Valorizaram-se essas pessoas, reconhecendo-as como as mais capacitadas, pela experiéncia
acumulada e o treinamento recebido, para avaliar com quanto suas areas participam de cada
problema. A andlise, sistematica e continuada evidenciou que erros nem sempre eram causados por
operadores. Refugos e retrabalhos também resultavam dos projetos que eram entregues a
producdo, das capacidades e condicdes das maquinas e dos métodos que tinham sido definidos
como padrdes. As a¢des corretiva da falha interna, passaram a seguir varios caminhos por toda a
organizacdo, visando a envolver desde os inspetores da qualidade até o pessoal da manutencéo e
o0s almoxarifes que encaminham o material recebido.

Deve-se alertar que uma vez identificada a necessidade de reparo, a agéo corretiva ndo era
automatica: devia ser individualmente justificada na base de uma "troca de custo justa” Nesse
ponto, o conhecimento adquirido na medicdo dos CDNQ mostrou-se valioso e conforme foi se
acumulando experiéncia em correlacionar defeitos com custos, a justificativa para acfes foi se
tornando mais facil, constituindo uma parte legitima, lucrativa e integral da operacdo global da
empresa.

Enfim, ressalta-se que para ser verdadeiramente efetivo, um sistema de acdo corretiva tem
que ser formal e abranger todos os detalhes, ou seja, incluir um método para documentar,
investigar e relatar a situacdo do progresso de tudo o que esta sendo feito para eliminar os
problemas identificados. E certo que, por razdes de prevencdo, a acio corretiva freqiientemente
inclui uma solucéo provisdria, que pode temporariamente ser custosa para a empresa (enquanto se
procura a solugdo definitiva). E muito comum, nesses casos, aumentar a inspeco final, investindo
em avaliacdo, de modo a evitar que um grande nimero de defeitos continuem a ser entregues para
os clientes internos ou externos. Algumas das agdes inicialmente temporarias podem, contudo,
continuar como garantia permanente dos reparos finais. Mesmo quando ha necessidade real de se
implantarem mais controles da qualidade ou avaliacbes do projeto, muitas vezes torna-se menos
custoso manter tal deciséo do que descobrir o problema no uso pelo cliente. Nesses casos, 0 teste
de campo, a elaboracdo de protdtipos ou a ampliagdo das inspecBes assumem um carater
preventivo.

Copias das atas das reunides de chefia passaram a seguir para o superintendente, gerente
administrativo/financeiro e gerente comercial. Se fosse necessario seriam convocadas reunides para
discussdo dos resultados. As medicdes mensais de desempenho em areas chaves de operagédo
tornaram-se um ingrediente essencial do relatério de status da qualidade. Quando a informacao
sobre os CDNQ ¢ apresentada em um relatdrio contabil ex-post, que normalmente ndo é
disponivel durante varias semanas apds o fechamento dos livros, as medicdes de desempenho sdo
0s Unicos indicadores reais de progresso atual. De fato, pode ndo haver progresso real sem
melhorias de desempenho nas areas de operacgéo.

Atualmente, com o amadurecimento do processo de mudanga na empresa, esta se

consolidando a idéia de que um programa bem elaborado de controle dos CTDQ torna possivel:
- analisar o desempenho das atividades;
- melhorar a qualidade de produtos e processos, atraves de um planejamento consistente;
- medir os frutos advindos dos melhoramentos em termos de qualidade;
- eliminar fatores que provoquem tendéncias desfavoraveis ao sucesso;
- incentivar a visdo para a obtencao de lucros gradativos e continuos.

Certamente, todo esse esfor¢o visa a obtengdo de melhor desempenho e retorno e dai o
constante monitoramento para reorientacdo das acbes quando necessario. Desafiando e
capacitando pessoas com a intencdo de motiva-las a questionar rotinas, a empresa passou a
consequir resultados animadores, pois 0s funcionarios passaram a se motivar, a se envolver com o
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trabalho e a se interessar em participar das conquistas, principalmente a aprender com a
continuidade do programa de mudangas nos processos, na gestdo e nas pessoas. Dai decorrem
verdadeiros ganhos em termos de reducéo de custos.
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