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GESTAO DA QUALIDADE: O CASO DE UMA INDUSTRIA METALURGICA DE
FERRAGENS E FECHADURAS DA CIDADE DE CAMPINA GRANDE-PB

Brena Mikaely de Brito Demétrio”

RESUMO

Com o advento da globalizacdo e o avanco da tecnologia, as organiza¢des tornaram-se mais
competitivas e 0s consumidores mais exigentes. Com isso, a implantagdo de um sistema de
gestdo da qualidade configura-se um diferencial competitivo dentro das organizacgdes, em
busca de padronizar os processos, reduzir o numero de falhas, desvios e os custos com a
producdo, além de auxiliar na identificacdo de problemas, solucbes e na tomada de deciséo.
Nesse contexto, este artigo objetivou identificar quais ferramentas de qualidade sdo aplicadas
em uma industria metaldrgica de ferragens de fechaduras da cidade de Campina Grande-PB.
Para obtencdo dos dados, foi realizada uma pesquisa bibliografica e de campo de natureza
qualitativa, fazendo-se uso do estudo de caso através de entrevistas semiestruturadas, as quais
foram tratadas a partir da utilizacdo da técnica de analise de contetdo. Foi possivel identificar
nos resultados da pesquisa que as principais ferramentas utilizadas no processo produtivo séo
de inspecdo, nas quais agem, predominantemente, sobre a¢Ges corretivas em detrimento das
preventivas. A aplicacdo de ferramentas da gestdo da qualidade acarreta fortes resisténcias e
falta de adesdo dos funcionarios. Nota-se um despreparo dos gestores ao incentivar e
comunicar sobre a importancia de cada individuo no processo de melhoria continua e alcance
da qualidade. Observa-se esse fato a partir da conduta dos colaboradores que atuam de forma
negligente, ignorando os padrdes de qualidade estabelecidos pela fabrica.

Palavras-Chave: Gestdo da qualidade. Ferramentas da qualidade. Industria metalurgica.

1 INTRODUCAO

A busca por instrumentos e meios de possibilitar a melhoria do desempenho das
organizagOes, com vistas a aumentar sua eficiéncia e produtividade tem sido o objetivo de
muitos estudiosos da administracdo (ETZIONI, 1981). Ao final da década de 70, o modelo de
producdo em massa tornou-se ultrapassado e permitiu o surgimento de novas técnicas de
gestdo e, por conseguinte, transformou a realidade da producéo industrial.

Alguns fatores foram determinantes para essa transformacdo, dentre eles estdo a
evolucdo da globalizagdo e tecnologia, o aumento da dinamicidade e competitividade
mercadoldgica, a crescente demanda por produtos e servigcos de melhor qualidade a um valor

de mercado que o consumidor estd disposto a pagar, e a mudanca do comportamento dos
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clientes, cada vez mais conscientes e exigentes em relacdo a qualidade e especificagdes dos
produtos e servigos ofertados pelo mercado (ALBURQUERQUE; FRANCA, 1998).

Diante desse cenario, diversas empresas buscam diariamente desenvolver e
implementar programas de qualidade, com o intuito de aperfeigoar e promover a melhoria de
seus processos e atividades, além de alcancar a exceléncia na geracao de produtos e servigos.
Isso desencadeia, inevitavelmente, para uma transformacao na estrutura organizacional, tanto
no aspecto técnico quanto em relacdo a sua cultura empresarial, acarretando mudangas no
comportamento das pessoas e incertezas quanto a condicdo de adaptabilidade dessas aos
instrumentos da qualidade (ALBURQUERQUE; FRANCA, 1998).

A escolha dessa tematica justifica-se levando em consideragdo que a implementagédo
do sistema de gestdo da qualidade tem-se configurado como uma estratégia de
competitividade adotada pelas organizacfes, uma vez que, a implementacdo eficiente desse
sistema tornou-se indispensavel para as organiza¢es que querem se manter competitivas no
mercado. Esse sistema incentiva as empresas a adotarem metodologias e praticas mais
eficientes e eficazes em seus processos e, principalmente, a entender e atender as necessidades
e os desejos de seus clientes, suprindo, assim, as suas expectativas (CAMPOS, 2009).

Paladini (2004), complementa, destacando a importancia de selecionar e aplicar as
ferramentas e estratégias basicas especificas para as diferentes situacfes por onde passa 0
processo de producdo da qualidade, com o intuito de eliminar falhas, reduzir os desperdicios e
custos, identificar problemas e buscar soluciona-los. A utilizacdo de tais ferramentas permite
gerenciar de forma segura todas as etapas da producdo além de auxiliarem na tomada de
decisbes importantes.

Quando se trata de setores tradicionais, como o da indUstria metalUrgica, a
implantacdo da gestdo da qualidade torna-se essencial, pois a auséncia de controle de
qualidade no processo produtivo pode acarretar consequéncias financeiras, custos
desnecesséarios, retrabalhos, perdas, desperdicios e transtornos aos clientes. Tal controle é
fundamental para o processo de melhoria continua, ja que a partir dele é possivel identificar
falhas no processo e atuar sobre elas, a fim de evitar sua recorréncia (CARVALHO, 2005).

A partir disso, este trabalho tem o seguinte problema de pesquisa: Quais ferramentas
da qualidade s&o aplicadas em uma industria metalurgica de ferragens e fechaduras da cidade
de Campina Grande-PB? Para responder a tal questionamento, define-se o seguinte objetivo:
identificar quais sdo as ferramentas da qualidade aplicadas em uma industria metalUrgica de

ferragens e fechaduras da cidade de Campina Grande-PB.



Além desta parte introdutdria, este trabalho esta estruturado da seguinte forma: um
referencial tedrico, no qual foi abordado o conceito de qualidade na perspectiva de varios
estudiosos da area, o processo evolutivo da gestdo da qualidade, e os métodos, técnicas e
ferramentas da qualidade. Logo apds, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos
utilizados para a construcdo da pesquisa, e por fim, a apresentacdo e analise dos dados e

consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Processo evolutivo da gestdo da qualidade

Na visdo de Marchall et al. (2012), a qualidade possui um conceito dinamico,
espontaneo, subjetivo e intrinseco. Cada pessoa possui sua definicdo sobre o que € qualidade.
Assim como as pessoas, as suas opinides estdo em constante mutagdo, como consequéncia a
visao de qualidade também muda de perspectiva. No entanto, sua premissa inicial é imutavel:
garantir a satisfacdo dos clientes.

Varios precursores da qualidade se dispuseram a conceitua-la, porém sem consenso
total. Edward Deming (1990), conhecido mundialmente, por desenvolver o sistema estatistico
do controle de qualidade, define qualidade de acordo com as exigéncias e necessidades do
consumidor, além de defender a ideia de que todos os setores da organizacdo, ndo apenas a
producdo, devem estar engajados na busca pela exceléncia.

Joseph Juran e Gryna Jr (1980) foram os primeiros a considerar qualidade em funcéo
do uso, insistindo na importancia do estabelecimento de métodos e padrdes para atingir a
qualidade desejada. Para os autores, a qualidade deve ser considerada uma fungdo
administrativa, relacionada a estratégia empresarial. Com base nesse pensamento, formulou-
se uma trilogia de atividades para garantir que a qualidade possa atingir os melhores
resultados: planejamento, controle e melhoramento da qualidade.

Para Philip Croby (1990), desenvolvedor das filosofias “defeito zero” e de “fazer certo
na primeira vez”, a qualidade significa ir de acordo com as especifica¢des, podendo variar a
depender das necessidades dos clientes. JA& Armand Feigenbaum (1994), contribuiu na
formulag¢ao do conceito do “controle total da qualidade” (total quality control — TQC). Para
ele a qualidade, além de estar centrada na eliminagdo dos erros e falhas na producdo, deve ser
vista, principalmente, como um instrumento estratégico pelo qual todos os trabalhadores
devem ser responsaveis, desenvolvendo suas atividades da forma mais econémica possivel,

porém tendo como objetivo primordial, atender plenamente as necessidades dos clientes.
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Kaoru Ishikawa (1985), por sua vez, traduziu o TQC norte-americano para o TQC
japonés, enfatizando aspectos humanisticos, implementando os circulos de controle da
qualidade (CCQ) e as sete ferramentas, responsaveis pela melhoria continua dos niveis de
qualidade e resolugéo de problemas.

A preocupacdo com a qualidade, portanto, ndo é algo novo nem recente. Desde que se
iniciaram as primeiras relagGes de trocas, os artesdes sempre tiveram o cuidado de inspecionar
0 produto antes de comercializa-lo. Garvin (2002) dividiu o processo de evolucdo da gestdo
da qualidade em 4 eras: Era da inspecdo formal, Era do controle estatistico da qualidade, Era
da garantia da qualidade e Era da gestao estratégica da qualidade.

A era da inspecdo formal teve inicio durante a revolucdo industrial, época em que se
proliferou a producdo em massa e a necessidade de pecas intercambiaveis. A partir disso,
tornou-se necessario desenvolver estratégias especificas de inspecdo, como mensuracfes
escritas, instrumentos de medicdo, laboratérios para testes e padronizacdo. Também foram
desenvolvidas uma série de gabaritos e acessorios baseados em um modelo padrdo das pecas,
que eram utilizados no alinhamento das ferramentas das maquinas de corte e na inspecéo final
(Garvin, 2002).

Com o passar do tempo, o processo de producdo em massa se multiplicava em
quantidade e complexidade, chegando a ficar inviavel a inspecdo de 100% dos produtos
fabricados, pois elevava, consideravelmente, os prazos para a entrega do produto ao
consumidor final e os custos para obtencdo de niveis razoaveis de qualidade. Devido a isso,
surgiu a era do controle estatistico do processo, baseada em técnicas estatisticas, em especial,
a amostragem. Sua funcdo era selecionar um numero aleatorio de produtos para serem
inspecionados, de forma que representasse o todo. Dessa forma, era possivel verificar a
qualidade de todo o lote (BALLESTERO-ALVAREZ, 2012).

Nas decadas de 1940 e 1950, surgiram as primeiras inovagdes da era do controle da
qualidade, que ndo era mais baseada apenas em calculos estatisticos. Foram desenvolvidas
quatro abordagens que caracterizaram essa “era’’: custos da qualidade e engenharia da
confiabilidade, ambos de Joseph Juran; Controle Total da Qualidade de Armand Feigenbaum;
e o defeito zero, de Phillip Crosby. O objetivo dessas abordagens era mostrar que 0s custos
totais da qualidade poderiam ser reduzidos se houvesse um maior investimento em custos de
prevencao. Além disso, buscava-se quantificar os custos de prevencdo e de defeitos, aliada a
expansdo da prevencdo para as atividades de projeto de produto e processo; escolher
fornecedores confiaveis e a implantar programas de treinamento e motivacdo para 0s
funcionarios (GARVIN, 2002).
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A maioria dos estudiosos em qualidade eram norte-americanos, porém, suas
abordagens e ferramentas foram, inicialmente, implantadas no Japdo. Apds a Segunda Guerra
Mundial, grande parte do territério japonés foi destruido e com isso, precisava, urgentemente,
iniciar seu processo de reconstrucdo. Em 1950, W. E. Deming, estatistico especialista em
qualidade, foi convidado pela Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE) para treinar
0s principais lideres industriais japoneses sobre controle estatistico de processo e gestdo da
qualidade, tendo como objetivo, reconstruir o pais, conquistar novos mercados e melhorar a
reputacdo dos produtos japoneses. Posteriormente, Joseph Juran, também foi convidado para
fazer uma visita ao Japao e com ele veio a implantagdo da nova era do controle da qualidade,
na qual a preocupacdo com a qualidade passou a ser global e holistica, envolvendo todos 0s
processos do gerenciamento e toda a organizacdo (MARCHALL et al., 2012).

Ainda em meados da decada de 1950, o conceito de Total Quality Control (TQC)
desenvolvido por Armand V. Feigenbaum se fortaleceu entre as organizag6es, ampliando o
escopo de qualidade na industria. De acordo com Shiba, Graham e Walden (1997), o controle
da qualidade total deve abordar a qualidade desde o desenvolvimento do projeto do produto,
bem como, envolver os funciondrios de todos os niveis hierarquicos, incluindo os
fornecedores e clientes, nos processos de melhoria da qualidade, objetivando o
comprometimento e confianca reciproca, aléem de manter e aperfeigoar as técnicas classicas de
qualidade existentes.

Nos anos 1960, o consumidor comeca a ditar as regras da qualidade e a partir disso, as
empresas iniciam o processo de investimento em pesquisas de mercado e de opinido. Em
1970, presenciou-se a impactante crise do petrdleo e suas consequéncias. O dinheiro se tornou
£sCasso e as empresas passaram a se preocupar com os custos de seus produtos. Devido a isso,
surge o movimento pelo controle total da qualidade, no qual desenvolveu-se os circulos de
controle da qualidade e as sete ferramentas (BALLESTERO-ALVAREZ, 2012).

Desenvolve-se, na década de 1980, a era da Gestdo estratégica. Epoca marcada pela
concorréncia acirrada entre as empresas e consumidores cada vez mais exigentes. Nesse
mesmo periodo, formulou-se a famosa frase: “sua satisfagdo garantida ou seu dinheiro de
volta”. Nessa perspectiva, o controle apenas do produto ndo era mais suficiente, era
necessario elaborar um controle altamente sofisticado de todo o processo produtivo para
minimizar os possiveis erros e falhas. Além disso, a exceléncia é garantida por intermédio da
aplicacdo de ferramentas de gestdo orientadas principalmente pelo sistema de certificagdes da
qualidade (BALLESTERO-ALVAREZ, 2012).
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Em 1990 a palavra de ordem é mudanca. Com o0 avanco da tecnologia e a
globalizacdo, as organizacdes perceberam que para continuarem competitivas era necessario
se adaptar e se reinventar de acordo com as modificacbes do mercado. Os consumidores,
clientes, fornecedores, acionistas e investidores (ou seja, os stakeholders) passam a ser vistos
como parceiros e ndo mais como possiveis ameacas. A administracdo passa a ser vista como
gestdao de politicas, estabelecendo aliangas estratégicas. Nesta “era” a qualidade passou a ter
efetivamente um carater estratégico nos negocios, aliando os programas de garantia da
qualidade com os objetivos organizacionais. Portanto, qualidade ndo exige apenas um bom
desempenho da funcéo producdo da empresa e sim de todas as suas fungdes principais, como
producéo, marketing e desenvolvimento de produto. Com isso, 0 mercado passou a valorizar
guem investia em programas de qualidade e punir a organizacdes hesitantes ou focadas apenas
no processo classico de controle da qualidade (MARCHALL et al., 2015).

Diante das varias percepcdes sobre o que € qualidade e como se desenvolveu seu
processo evolutivo, Garvin (2002) estabeleceu cinco abordagens principais em que é possivel
defini-la:

e Abordagem Transcendental - Trata a qualidade como uma caracteristica inata ao
produto ou servico. Nao pode ser medida precisamente, pois s6 é percebida pelo uso e
experiéncia do usuario.

e Abordagem baseada no produto — Trata a qualidade como um conjunto de atributos e
caracteristicas mensuraveis, que sdo requeridas para satisfazer o consumidor.

e Abordagem baseada na producdo - A qualidade, neste contexto, é fabricar o produto
exatamente de acordo com o que foi pré-definido no projeto, buscando reduzir o
namero de falhas, desvios e como consequéncia reduzir os custos de producéo.

e Abordagem baseada no valor — Define qualidade em termos de custos e pre¢os. Um
produto tem uma boa qualidade quando apresenta um alto grau de desempenho e
conformidade a um custo aceitavel.

e Abordagem baseada no usuério - A qualidade é considerada adequacéo ao uso. Pois,
além da adequacdo a conformidade e as especificacbes do produto, ha também, a
preocupacao de adequar o produto as especificagdes do consumidor. Haja vista que
para atingir a qualidade, deve-se atender as necessidades e satisfazer os desejos e
expectativas dos clientes.

Dentro das cinco abordagens descritas por Garvin (2002), € possivel encontrar 8

dimensdes da qualidade. As dimensbes de desempenho, caracteristica e durabilidade, por
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exemplo, estdo vinculadas a abordagem do produto, j& o atendimento, estética e qualidade
percebida, sdo identificados na abordagem baseada no usudrio e as dimensdes de
conformidade e confiabilidade s&o caracteristicas ligadas a abordagem baseada na producao.

E importante enfatizar que todas as abordagens definidas por Gavin, podem
apresentar-se em uma mesma organizagdo. Portanto, admitir a possibilidade desses conceitos
coexistirem, serve de estimulo para melhorar o relacionamento entre fornecedores e clientes,
tendo em vista que a preocupacdo com o cliente é o aspecto mais importante das dimensfes
do autor, ja que qualidade em sua esséncia € um conjunto de atributos e caracteristicas de um
produto ou servigo que devem atender as necessidades, anseios e sonhos dos consumidores.
No caso dos produtos, a qualidade vai além de caracteristicas fisicas, especificagdes e
desempenho, acrescentando todos os servicos interligados a essa atividade, como pré-venda,
bom atendimento, manutencao, suporte e pos-vendas.

Atualmente, o limite entre o fracasso e o sucesso das empresas € muito sutil e estdo
centrados no desempenho e motivagdo das pessoas. Estas mais do nunca sdo fundamentais
para o0 crescimento e sucesso das empresas e para 0 alcance de seus objetivos. Machado
(1997) afirma ser dificil imaginar a satisfacdo dos clientes externos dissociada da satisfacao
das pessoas no trabalho. Para Slack et al. (1996), a organizacdo deve preocupar-se com as
atividades administrativas e enfatizar sua responsabilidade pelo alcance da qualidade, mas
também deve dar atencdo ao impacto da motivacdo e da participacdo dos trabalhadores na
geracdo de melhorias continuas.

Por meio da melhoria continua é possivel adquirir vantagem competitiva no mercado,
eliminar desperdicios, reduzir custos e tempo, e envolver os esforcos dos colaboradores da
organizacdo de forma sincronizada, a fim de atingir a exceléncia e melhoria da qualidade
(MACHADO; FRANCISCO, 2005). Sua implantacdo € feita por meio de metodologias
sistematicas que analisam rigorosamente os principais problemas que afetam os resultados,
identificando as causas raizes e a partir disso, cria-se planos de agdo para soluciona-las
(NECO, 2011).

Dessa forma, foram desenvolvidos métodos, técnicas e ferramentas da qualidade
visando melhorar os niveis de desempenho, qualidade e produtividade, além de facilitar o
controle do processo de producdo na industria. [Essas ferramentas, que possuem bases
estatisticas, sdo utilizadas, essencialmente, na resolucdo de problemas e tomada de decis&o,
tornando possivel o melhor aproveitamento dos recursos e permitindo o levantamento e

implementacdo de acdes para o controle e melhoria dos processos. Kume (1993) corrobora a
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eficécia das técnicas e ferramentas para melhoria do processo produtivo e reducéo de falhas,
porém, se ndo aplicadas corretamente, podem surtir o efeito contrério.

A seguir serdo abordadas algumas técnicas, métodos e ferramentas presentes no
sistema de gestdo da qualidade.

2.2 Técnicas e métodos da qualidade
2.2.1 Ciclo PDCA

O ciclo PDCA foi implantado no Japdo apds a segunda guerra mundial, sendo
idealizado por Walter Shewhart, porém, aplicado, efetivamente, por Edward Deming, tendo
como foco a melhoria continua. Para Agostinetto (2006), o PCDA é um método que visa
desenvolver e atingir metas, controla-las e alcancgar resultados eficazes e confidveis nas
atividades de uma organizacdo. Este método permite o planejamento, o controle e a melhoria
de determinada acdo que se deseja desempenhar, a partir de politicas, objetivos e metas
previamente delimitados. E um eficiente modo de apresentar uma melhoria no processo.

No entanto, para que isso ocorra é necessario seguir as quatro fases do ciclo PDCA,
que consistem em: Plan (Planejamento): identificar oportunidades e ameacas, analisar os
fendmenos e as causas, estabelecer claramente os objetivos, metas e os métodos para alcanca-
los; Do (Execugéo): Educar e treinar as pessoas envolvidas, e colocar o plano em préatica
exatamente como foi previsto na etapa do planejamento; Check (Verificagdo): analisar e
comparar o resultado alcangado com a meta planejada, verificando o progresso dos resultados;
e Action (Ac¢do): desenvolver a padronizacdo da solucdo, porém se os resultados néo
estiverem progredindo, deve-se atuar sobre os desvios observados, a fim de corrigi-los, caso
necessario, faz-se o replanejamento das a¢6es de melhoria e reinicia o ciclo PDCA (XENOS,
2014).

2.2.2 Método 5W2H

O 5W2H ¢é uma ferramenta formulada através de um quadro ou planilha dividida em 7
perguntas basicas: What (O que deve ser feito), Why (Por que deve ser feito), Who (Quem
fard), When (Quando deve ser feito), Where (Onde deve ser feito), How (Como deve ser
feito) e How Much (Quanto custard). Seu objetivo é auxiliar no desenvolvimento de planos de
acdes para solucionar um determinado problema. Por meio dela € possivel analisar as decisfes
de cada etapa no desenvolvimento do processo, responsabilizar pessoas por determinadas
atividades, planejar as agdes que serdo desenvolvidas no decorrer dos trabalhos, acompanhar a
execucdo das acOes, alem de definir métodos, prazos, metas e objetivos a serem alcangados
(CESAR, 2011).
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2.2.3 Matriz GUT

A Matriz GUT é considera uma das ferramentas mais simples em termos de aplicacédo
e execucdo, pois separa e prioriza os problemas para fins de analise e solucdo. Segundo Cesar
(2013), a matriz GUT deve ser utilizada com o objetivo de priorizar os problemas mais
criticos de uma organizacdo, considerando 3 fatores principais: Gravidade, que esta
relacionada a intensidade ou impacto que o problema pode causar e os efeitos a longo prazo
que poderdo surgir, caso o problema ndo seja sanado; Urgéncia, considera o tempo (curto,
médio ou longo prazo) para o aparecimento dos danos que o problema causara; e Tendéncia,
que se refere a evolucdo, reducédo, ou desaparecimento do problema, ou seja, analisa 0 seu
potencial de crescimento. Para cada problema/causa é atribuido uma nota para os trés fatores
(G, U, T), variando entre 1 a 5, sendo 1 a de menor grau € 5 a de maior grau. Apos a
atribuicdo dos pontos, deve-se multiplicar os fatores GXUXT para obter a prioridade. Quanto
maior o resultado da multiplicacdo, maior a prioridade.

2.2.4 FMEA

Segundo Luft et al., (2013), a metodologia de analise de modos de falhas e efeito -
FMEA tem como objetivo identificar todas as possiveis falhas que podem ocorrer nos
produtos e ao longo dos processos produtivos, evitando que cheguem ao consumidor final.
Dessa forma, a FMEA focaliza seus esfor¢cos em agdes preventivas ao invés de corretivas,
que, em sua maioria, geram um custo maior para a organizacdo além de transtornos para o
cliente. Esse método é elaborado através de um formulario construido de acordo com as
caracteristicas da empresa e do que ela pretende analisar, identificando, delimitando e
descrevendo as possiveis ndo conformidades de um processo, seus efeitos e causas, para que
assim, possam ser desenvolvidas acdes de prevencdo ou corre¢do a fim de minimizar ou
eliminar as falhas.

Segundo Sousa (2012), o método FMEA deve priorizar os niveis criticos de falhas
potenciais em um processo ou produto, tendo em vista o alcance de melhorias na seguranca,
confiabilidade e qualidade. Essa priorizacédo € feita por meio do valor do RPN (Risk Priority
Number), em portugués NPR (Numero de Prioridade de Risco). Seu resultado € a
multiplicacdo dos valores atribuidos a ocorréncia (frequéncia com que as falhas ocorrem), a
severidade (gravidade das consequéncias das falhas) e a detec¢do (chances de deteccdo das
falhas antes de chegar ao cliente). A partir dos resultados gerados pelo RPN, estabelece-se
uma escala de prioridades para a implementagdo das medidas corretivas e preventivas. Quanto
maior o valor do RPN maior a prioridade. Com andlise de prioridades, é possivel eliminar

perdas, agregar qualidade, confiabilidade e seguranca ao produto.
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Dentre as sete ferramentas da gestdo da qualidade, foram selecionadas quatro para
compor o referencial teérico deste artigo, sdo elas: folha de verificacdo, diagrama de Pareto,
diagrama de causa e efeito e fluxograma.

2.3 Ferramentas da qualidade
2.3.1 Folha de verificagédo

Werkema (1995) define a Folha de Verificagdo ou tabela de contagem como uma
ferramenta da qualidade utilizada para facilitar e organizar de forma clara e intuitiva o
processo de coleta e registro de dados em formularios impressos ou digitais, os quais devem
ser preenchidos de maneira facil e concisa, contribuindo para otimizar sua posterior analise.
Ballestero-Alvarez (2012), enfatiza trés pontos importantes para realizar a coleta de dados: a
empresa deve ter um objetivo bem definido do que se deseja analisar; obter confiabilidade nas
medic0es e registrar os dados de forma clara e organizada.

As folhas de verificagdo ndo possuem um formato pré-determinado, sendo assim, cada
empresa deve desenvolver um formulario préprio para registrar os dados de acordo com seus
objetivos e necessidades, onde, além dos dados, seja possivel, também incluir, o responsavel
pelas medicGes e registros, o periodo e como essas medicdes ocorreram. O uso adequado
dessa ferramenta reflete em economia de tempo, diminuicdo de erros e falhas e evita a
necessidade de retrabalho, bem como possibilita uma répida percepcdo da realidade e uma
imediata interpretacdo da situagdo da empresa.

2.3.2 Diagrama de Pareto

O diagrama de Pareto é representado atraves de um grafico de barras que ordena as
frequéncias das ocorréncias, da maior para menor, permitindo a priorizagdo dos problemas.
Walfredo Pareto foi um economista italiano que, no fim do século XIX, observou que 80% da
riqueza estava concentrada nas méos de 20% da populacéo, evidenciando a forte desigualdade
social e econdmica daquele pais. Esse conceito foi introduzido e adaptado no meio
organizacional, auxiliando no Total quality control-TQC. Essa ferramenta mostra que 80%
das causas provocam 20% dos problemas e vice-versa. Dessa forma, o diagrama tem como
principal objetivo, diante de diversas causas ou problemas, com o suporte de uma lista de
verificacdo, identificar quais sdo os mais criticos e separa-los dos menos importantes, para
que assim seja possivel priorizar e concentrar os esforcos para resolucdo das causas ou
problemas mais fundamentais (BALLESTERO-ALVAREZ, 2012).

2.3.3 Diagrama de causa e efeito
Segundo Maximiano (2011) o Diagrama de Causa e Efeito, também conhecido por

Espinha de Peixe ou diagrama de Ishikawa, estabelece a relacdo entre o efeito gerado e todas
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os fatores (causas) potencialmente causadores do mesmo. Desse modo, ele possibilita
identificar as causas que produzem efeitos indesejados, para que se possa corrigi-los.

A estruturacdo grafica do diagrama se da através da definicdo de um efeito — problema
a ser corrigido — e um conjunto de categorias de causas, denominadas de 6 Ms (Maquina,
método, meio ambiente, matéria-prima, materiais e mao-de obra) que estdo diretamente
interligadas ao efeito causado. Para fazer o levantamento das possiveis causas do problema,
faz-se necessario envolver a participagdo do maior ndmero possivel de pessoas, por
intermédio da técnica chamada brainstorming ou tempestade de ideias.

Para Chiavenato (2008), brainstorming é uma técnica utilizada para gerar ideais
criativas que possam resolver problemas da organizagdo. Nela os participantes s&o
estimulados a produzir, sem qualquer critica ou censura, 0 maior namero de ideias sobre
determinado problema em curto espaco de tempo. Segundo Rodrigues (2006), a ferramenta
além de contribuir para a solucdo de problema, motiva o trabalho em equipe e envolve os
membros com as causas e 0s objetivos organizacionais.

2.3.4 Fluxograma

Campos (2014) define fluxograma como uma representacdo grafica que informa a
sequéncia das atividades ou etapas que integram um determinado processo. E realizada de
modo analitico caracterizando as operagfes e 0s agentes executores, bem como possibilita a
padronizagdo e simplificacdo dos processos. Segundo Ballestero-Alvarez (2012), esta
ferramenta fornece um alto detalhamento das atividades, proporcionando uma viséo global do
seu fluxo, assim como de suas falhas e gargalos, além de facilitar a identificacdo de
oportunidades de melhorias.

Os fluxogramas sao elaborados utilizando simbolos padronizados, que sdo facilmente
reconhecidos para indicar os diferentes tipos de operacdes em um processo. No entanto,
apesar de sua simplicidade, € importante que as pessoas que trabalham com esse tipo de
ferramenta conhegam os simbolos e seus significados. Na pratica, para extrair os verdadeiros
beneficios do fluxograma, € necessario para sua construcdo, ter um senso analitico e critico do
fluxo dos processos, caso contrario, corre-se o risco de apenas produzir um desenho que nada
informa ou esclarece.

A seguir é apresentado o0 Quadro 01, sintese das ferramentas da qualidade.
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Quadro 01: Sintese das Ferramentas da Qualidade

Fonte: Elaboragéo Propria, 2018.

Ferramentas Definicéo Caracteristicas Vantagens
Ndo tem formato pré-
Coleta e registra dados em | determinado, pois baseia-se | Economia de tempo; Diminuicéo
Folha de formularios de forma | nos objetivos de analise da | de erros e falhas; rapida
e clara e  organizada, | empresa; interpretacdo da situacdo da
verificacdo - )
contribuindo para sua | Além dos dados, deve-se | empresa.
posterior analise. incluir o periodo e o
responsavel pelo registro.
. 80% das causas provocam
Grafico de barras que 0 X
n 20% dos problemas e vice-
ordena as frequéncias das . . .
. o : Versa; Permite priorizar e concentrar 0s
Diagrama de | ocorréncias, da maior para . . x x
", Identifica quais sdo os | esforgos para resolucéo das causas
Pareto menor,  permitindo a . o - .
riorizacio dos problemas mais criticos e | ou problemas mais fundamentais.
P ¢ separa-0s dos menos
problemas. X
importantes.
Sua estruturacdo grafica se
da através da definicdo de
Estabelece a relacio entre | UM efeito — problema a ser | Contribui para a solugdo do
. ¢ corrigido — e um conjunto de | problema, motiva o trabalho em
. o efeito gerado e todos os . -
Diagrama de fatores (causas) categorias de causas, | equipe e envolve os membros com
causa e efeito . denominadas de 6 Ms. as causas e 0S objetivos
potencialmente - . P
causadores do mesmo Utiliza a técnica | organizacionais.
' brainstorming para fazer o
levantamento das possiveis
causas do problema.
« - Fornece um alto detalhamento das
Representacéo grafica que L .
informa a sequéncia das atividades, proporcionando uma
L Simplifica e padroniza os | visdo global do seu fluxo, assim
Fluxograma | atividades ou etapas que
. . processos. como de suas falhas e gargalos,
integram um determinado , - PR
além de facilitar a identificacdo de
processo. . .
oportunidades de melhorias.

Diante dos métodos, técnicas e ferramentas destacados acima, percebe-se a

importancia das discussdes acerca da gestdo da qualidade, pois a partir dela é possivel ter o

total controle da producéo, buscando inibir erros e falhas, além de auxiliar na identificacédo e

resolugcdo de problemas e na tomada de decisdo, promovendo, dessa forma, a melhoria da

qualidade em todo processo produtivo.

A seguir serdo detalhados os procedimentos metodoldgicos que conduziram esta

pesquisa.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Fazendo-se uma breve caracterizacdo do ambiente de estudo, tem-se que a pesquisa foi

desenvolvida em uma Indastria Metallrgica da cidade de Campina Grande-PB presente ha

mais de 50 anos no mercado, atuando na fabricacdo de ferragens e fechaduras. A empresa de
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médio porte emprega cerca de 400 colaboradores e possui em seu portfolio de produtos mais
de 1500 itens. Sua escolha justifica-se por ser considerada uma das principais industrias do
seu segmento, bem como, busca ser referéncia de qualidade, seguranca e inovacédo, de acordo
com as informag@es contidas no sitio eletronico da empresa. A vista disso, o presente artigo
teve como objetivo identificar quais sdo as ferramentas da qualidade aplicadas nesta
metalUrgica.

Em termos metodoldgicos este estudo é definido como sendo exploratério e descritivo.
Gil (2006) afirma que, a pesquisa exploratria tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema do estudo em questdo, tornando-o mais explicito ou
constituindo hipOteses a seu respeito. A pesquisa descritiva, por sua vez, descreve as
caracteristicas de determinada populacdo ou fendbmeno, além de estabelecer relacbes entre
variaveis. Quanto a sua abordagem, este trabalho é classificado como qualitativo, pois visou
identificar quais sdo as ferramentas aplicadas na metalUrgica, além de evidenciar sua
importancia tanto para identificacéo de falhas no processo produtivo quanto para resolugéo de
problemas.

A revisdo bibliografica foi estruturada com base na temética gestdo da qualidade e
suas ferramentas, a fim de facilitar o entendimento sobre sua aplicabilidade, assim como, no
diagndstico de problemas e na sugestdo de melhorias para o processo produtivo. Utilizou-se
da anélise documental em busca de obter informac6es de maneira indireta e através de dados
primarios que ndo receberam nenhum tratamento analitico. A pesquisa documental é um
procedimento que utiliza métodos e técnicas para a apreensdo, compreensdo e andlise de
documentos dos mais variados tipos. Dessa forma, foram coletadas informacgdes por meio de
fotograficas, documentos, registros de controle e registros estatisticos pertencentes a empresa,
catalogos e por fim, dados expostos em seu sitio eletronico. Essas fontes documentais evitam
desperdicio de tempo e constrangimento, possibilitando obter quantidade e qualidade de
dados suficiente para a realizagdo pesquisa (GIL, 2006).

Como estratégia de pesquisa, optou-se pelo estudo de caso com o intuito de analisar
como sdo aplicadas as ferramentas de qualidade na fabrica. O estudo de caso, segundo
Marconi e Lakatos (2008) € o mais vantajoso diante de outros levantamentos, pois é
desenvolvido in loco, ou seja, no local de analise do objeto de estudo, onde os resultados
tendem a ser mais condizentes a realidade.

Para o levantamento e coleta de dados foram realizadas entrevistas semiestruturadas a
partir de um roteiro previamente estabelecido e construido com base na fundamentacdo

tedrica desta pesquisa, as quais podem ser observadas no apéndice A. Os sujeitos
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entrevistados para o desenvolvimento da pesquisa foram escolhidos de acordo com seu
envolvimento com a gestdo da qualidade da empresa estudada. Assim, foram entrevistados 0s
colaboradores que compBem o setor da qualidade, composto por 1 gestor da qualidade e 1
analista da qualidade, a fim de levantar informacdes a respeito de quais sdo os métodos e
ferramentas da qualidade utilizados na metalurgica.

Mediante autorizacdo prévia, as entrevistas foram gravadas para facilitar a analise e a
descricdo dos resultados. Para analise dos resultados, utilizou-se a técnica de analise de
contetdo. Segundo Bardin (2011) a analise de contetdo é um conjunto de técnicas compostas
pela pré-andlise, descricdo analitica e interpretacdo inferencial que visa analisar as
comunicagOes e descrever o contetudo das mensagens por meio de procedimentos sistematicos
e objetivos. A fase da pré-analise representa a escolha e organizacdo do material a ser
analisado com o objetivo de torna-lo operacional. A fase da descricdo analitica seleciona o
material coletado e o submete a um estudo aprofundado, tendo como suporte as hipdteses e
referencial tedrico construido. E por fim, a interpretacdo inferencial estd voltada para o
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. Fase em que deve ser aflorada a
intuicdo, analise reflexiva e critica dos pesquisadores.

Na proxima secéo do trabalho, serdo descritos e analisados os resultados da pesquisa.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A evolucdo da tecnologia e da globalizacdo tornaram as organizacfes cada vez mais
competitivas e 0s consumidores mais exigentes em relacdo aos custos dos produtos e servigos,
mas, especialmente, em relacdo & qualidade. Diante deste cenario, a implantacdo de um
sistema de gestdo da qualidade tornou-se um diferencial competitivo dentro das organizacdes,
em busca de padronizar os processos, reduzir o nimero de falhas e desvios, melhorar a
produtividade, eliminar desperdicios e reduzir os custos com a producdo. Isto posto, essa
pesquisa visou identificar quais ferramentas da qualidade sdo aplicadas em uma industria
metalUrgica de ferragens e fechaduras da cidade de Campina Grande-PB.

Para esse fim, os resultados serdo apresentados e discutidos a partir das seguintes
categorias criadas: o entendimento sobre o conceito de qualidade, quais ferramentas da
qualidade sdo utilizadas no processo produtivo da fabrica e o grau de compromisso e
conscientizacdo dos colaboradores com as préaticas de gestdo da qualidade adotadas pela

empresa.
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Ao questionar sobre o conceito da qualidade na visdo dos entrevistados, o gestor
relatou que a qualidade estd pautada em duas vertentes, a primeira sdo as caracteristicas
fisicas do produto que devem atender aos padrdes de fabricacdo, para assim, garantir a sua
funcionalidade e a segunda diz respeito ao visual, a estética do produto, como ele é
apresentado ao cliente final. Para ele as caracteristicas fisicas e estéticas do produto devem
andar lado a lado, garantindo a satisfagdo do cliente. Para o analista, qualidade é atender as
necessidades dos clientes e superar suas expectativas, independentemente, da classe social ou
econdmica dos consumidores. Algo que vai ao encontro do discurso de Garvin (2002),
quando trazia a ideia de que a qualidade deve se adequar as especificacGes do produto, mas
também, deve preocupar-se com a adequacdo do produto as especificacdes do consumidor.

Para a descricdo de como funciona o processo produtivo na metallrgica, fez-se uma
analogia com os estagios de producdo propostos por Deming (WHEELER; CHAMBERS,
2010). A figura 01 apresenta etapas do processo produtivo mostrando um sistema no qual a

qualidade é construida em cada componente.

Figura 01 - Estagios da producéo de acordo com Deming
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Fonte: Wheeler e Chambers, (2010).

O processo produtivo na fabrica é bastante verticalizado, ou seja, sdo realizados quase
todos 0s processos necessarios para a obtencao do produto acabado. O processo se inicia pela
compra da matéria-prima que compde a fechadura, basicamente sdo 3: o aco (laminado e
trefilado), o zamac e o latdo. As matérias-primas sdo armazenadas no almoxarifado e em
seguida € realizada a inspe¢do de entrada que determina se o produto esta apto ou ndo para
entrar no processo produtivo. O zamac e o latdo sdo recebidos prontos para uso nas maguinas
injetoras e nas prensas. J& 0 aco € necessario passar por um processo de corte no qual é
dividido em tamanhos diferentes de acordo com a necessidade da producdo. A partir disso, 0

aco e o latdo passam pelo processo de estamparia, no qual tomardo forma de pecas.
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Os operadores utilizam ferramentas para controlar as medicOes e qualidade das pecas,
entre elas estdo o autocontrole, a primeira peca ok e a peca hora a hora. As pecas originadas
da estamparia e da injetora que utilizam o zamac sdo encaminhadas para a galvanoplastia. No
processo de galvanoplastia as pecas recebem um tratamento de superficie levando em
consideracdo a protecdo da pecga contra 0s agentes de corrosdo e o acabamento estético. Em
seguida, as pecas produzidas passam pela etapa de montagem, tomando a forma e
caracteristicas de produtos acabados. Nessa fase ha outra inspecdo amostral com base na
norma ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas nimero) NBR 5426, realizada por
uma inspetora da qualidade. Apos a liberacdo, os produtos sdo destinados ao processo de
embalagem e armazenados em caixas coletivas dispostas em pallets que séo enviadas para o
armazenamento no CD (Centro de Distribui¢do) para sua posterior expedigéo.

Num segundo momento da pesquisa buscou-se identificar as ferramentas da qualidade
aplicadas no processo produtivo da metaldrgica. Quando questionados a respeito disso, 0s
entrevistados relataram que as principais ferramentas sdo a inspecdo de entrada, o
autocontrole, a primeira peca ok e a peca hora a hora. As ferramentas da gestdo da qualidade
propriamente ditas e amplamente discutidas na literatura ainda ndo foram totalmente
implantadas na fabrica. Apesar de haver tentativas, os funcionarios ndo aderiram as
ferramentas. A seguir, é apresentado o Quadro 02, o qual indica o grau de utilizacdo das

ferramentas aplicadas na metaldrgica.

Quadro 02 - Grau de utilizacdo das ferramentas aplicadas na metalGrgica

GRAUS DE UTILIZACAO
Nenhum | Baixo Médio Alto

Ciclo PDCA
Método 5SW2H
Matriz GUT

FMEA

Folha de verificagdo
Diagrama de Pareto
Brainstorming
Diagrama de causa e efeito
Fluxograma
Inspecdo de entrada
Autocontrole
Primeira peca ok
Peca hora a hora

FERRAMENTAS

Fonte: Elaboracdo prépria, 2018.

Observa-se que apenas duas ferramentas da gestdo da qualidade abordadas no

referencial tedrico desta pesquisa sdo utilizadas na metaldrgica, no entanto apresentando um
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baixo grau de utilizagcdo. O que os entrevistados consideram como ferramentas de qualidade
sdo, na realidade, praticas de controle e inspecdo. A partir desse cenario, julgou-se necessario
entender como sdo implantadas as ferramentas e préaticas de controle da qualidade na pratica
ao longo do processo produtivo da metallrgica.

4.1 Ferramentas e Praticas de Qualidade Aplicadas na Metalurgica

4.1.1 Inspecéo de Entrada

A Inspecdo de entrada acorre a partir do momento em que entra matéria-prima na
fabrica. O gerente do almoxarifado preenche um formulario com a descricdo do item,
quantidade, nome do fornecedor e data de recebimento e coloca-0 no quadro de inspecdo de
entrada, para que os inspetores fiqguem cientes da chegada de mercadoria nova na fabrica. E
retirada uma amostragem desse material e com isso, faz-se a inspecao a fim de certificar se o
lote esta dentro dos padrdes de qualidade.

A inspecdo é feita de acordo com a norma da ABNT 5426 — planos de amostragem e
procedimentos na inspecao por atributos de 1985. O modelo de inspecdo escolhido pelo gestor
é o plano de amostragem dupla — normal, no qual € realizada duas inspecdes com uma
tolerancia de defeitos de até 2,5%. Juran e Gryna (1993) ressaltam que a principal funcéo da
inspecdo e determinar se o produto estd de acordo com as suas especificacdes e com isso é
possivel distinguir os lotes ruins dos bons, classificar a qualidade do produto, classificar a
acuraria dos inspetores, medir a precisdo do meio de medigédo e assegurar as informacdes de
desempenho do produto.

Os entrevistados revelam que existem matérias-primas que ndo sdo inspecionadas
pelos funcionérios da fabrica, como, por exemplo, as bobinas de aco. Isso ocorre devido a
falta de laboratdrio e pessoal especializado para aferir a dureza e qualidade do produto. Diante
dessa limitacdo, a empresa é obrigada a adotar um laudo fornecido pelo fornecedor do
material atestando as especificacdes, nivel de dureza e a qualidade do a¢o. No entanto, muitos
operadores de maquinas reclamam a respeito da dureza da bobina de ago que dependendo de
seu nivel dificulta na hora do corte e acaba prejudicando a qualidade do produto final. A
metalUrgica ndo especifica o grau de dureza da bobina de aco para o fornecedor, pois ndo tem
o controle do nivel de dureza ideal para o processo.

4.1.2 Autocontrole e Primeira Peca OK

No Autocontrole, o funcionario a cada 1 hora ou 30 minutos verifica as dimensées do
produto que esta sendo fabricado. Essas dimensfes ja estdo predeterminadas e existe um
limite minimo e maximo de medida que serve de parametro para o controle que seré feito pelo

proprio operador. Caso as dimensfes excedam o limite previsto, a peca sera reprovada e
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consequentemente, ndo entrara nas outras etapas do processo produtivo. Para os entrevistados,
essa pratica de controle de inspecdo é semelhante a ferramenta folha de verificacéo.

O autocontrole € composto por 3 componentes: 0 desenho do item que se deseja
fabricar com todas as suas medicdes, o plano de controle que descrimina a cota a ser
controlada, as caracteristicas da medicdo, a tolerdncia especificada da medicdo, com que
frequéncia deve-se controlar e o instrumento de controle, e por fim, o registro de controle,
onde o operador a cada 1 hora ou 30 minutos faz as medi¢cdes de determinado item. Em
seguida, é separada a primeira peca ok, que € a primeira peca produzida durante o processo de
fabricacdo, a qual deve estar de acordo com as medic¢des do desenho do item e em perfeitas
condicBes de qualidade. Esta ferramenta € uma forma de controle da qualidade que tem por
objetivo fazer o certo desde a primeira vez. Esse conceito foi desenvolvido por Crosby
(1990), onde ele destaca a importancia de os colaboradores unirem esfor¢cos com o intuito de
fazer o certo desde a primeira vez, evitando assim o retrabalho, eliminando desperdicios e
gastos desnecessarios.

Durante a entrevista, surgiu um funcionario da producdo relatando um problema com
relacdo aos trincos das macanetas, 0s quais estariam saindo da maquina injetora, empenados.
Na tentativa de aumentar a forca de trabalho dos inspetores da qualidade, o analista recruta
algumas pessoas que estdo alocadas na producédo para fazer a inspegdo de determinados itens
ao longo da fabrica. Tal funcionario estava fazendo a inspec¢do do item — trinco F10, no qual
foram inspecionados 11 lotes. Foi retirada uma amostra de 50 trincos de cada lote, totalizando
550 trincos analisados. Constatou-se que o total de trincos empenados foram 56 entre os 11
lotes inspecionados. Desse modo, o percentual de defeito entre os 550 trincos inspecionados
foi de 10,18%, ou seja, bem acima dos 2,5% aceitaveis pelo padrdo de qualidade da fabrica.

Verifica-se, a partir desses percentuais acima da média, a ineficiéncia no controle da
fabrica com relacdo as préaticas de inspecdo da qualidade, a falta de comprometimento dos
funcionérios para com o autocontrole, pois ndo percebem sua importancia ao longo do
processo produtivo e falta de motivagéo para trabalho que afetam a maioria dos trabalhadores,
além da auséncia de pessoal capacitado e treinado para lidar ferramentas de qualidade.

Este € um problema recorrente segundo os entrevistados, os quais relatam que nédo é
realizada a inspecao cotidianamente dos itens fabricados na metallrgica, apenas daqueles que
apresentam problemas criticos durante a fabricacdo. Isso ocorre devido & falta de pessoal,
além da falta de habito e disciplina dos trabalhadores para fazer a inspecdo de cada lote
produzido, além da auséncia de controle por parte da empresa. O que afirma os estudos de

Kume (1993), quando destaca a eficacia das técnicas e ferramentas para melhoria do processo
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produtivo e redugdo de falhas, porém se ndo aplicadas corretamente, podem surtir o efeito
contrério. Algo que Machado e Francisco (2005) também chamavam atencdo, considerando a
necessidade de envolver os esforgos dos colaboradores da organizacdo de forma sincronizada,
a fim de atingir a exceléncia e melhoria da qualidade.

De janeiro até maio do ano de 2018 o autocontrole tinha sido implantado em apenas
45 itens, em outubro do mesmo ano soma-se 193 itens com o autocontrole. Segundo 0s
entrevistados, o setor de injecdo é onde apresenta as maiores falhas criticas da fabrica, no
entanto, até o més de agosto deste ano ndo havia sido implantada nenhuma ferramenta de
qualidade sobre ele, de setembro para outubro, foi implantado o autocontrole na tentativa de
minimizar os erros e falhas. Isto se deve a recente implantacdo do setor de qualidade na
empresa, ineficiéncia do gerenciamento do controle por parte da empresa, a escassez de mao-
de-obra e falta de treinamento para instruir os funcionarios da producdo para aplicacdo do
autocontrole.

No entanto, ainda existem colaboradores capacitados que néo levam com seriedade o
controle a partir dessa ferramenta. Esta constatagdo vai de encontro as ideias de Armand
Feigenbaum (1994) quando afirmavam que a qualidade deve estar centrada na eliminagéo dos
erros e falhas na producdo, no entanto deve ser vista, principalmente, como um instrumento
estratégico pelo qual todos os trabalhadores sdo responsaveis.

No setor de injecdo, observou-se que os operadores apenas utilizavam o registro de
controle, e ndo tinham por perto o desenho e o plano de controle. Além disso, o registro de
controle apresentava algumas falhas em relacdo ao seu preenchimento. Como se pode

observar nas figuras 2 e 3, que correspondem aos anexos A e B, abaixo:

Figura 02 - Plano de controle: trinco F10

i

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.
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Figura 03 - Registro de controle: Trinco F10

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Percebe-se que hd uma incoeréncia nas informagles descritas no formulario de
autocontrole em relagcdo ao que realmente estd ocorrendo. Mais de 10% de um total de 550
trincos analisados estdo empenados, no entanto, todas as informacdes descritas pelo operador,
responsavel pelo preenchimento do autocontrole, infere que os trincos estdo dentro dos
padrdes estabelecidos de medicdes e qualidade. Ha também lacunas em algumas informacdes,
como por exemplo, a data do registro que ndo foi preenchida e o horéario do controle que
iniciou as 11h00min da manhd, porém, a producdo inicia suas atividades as 7h00min da
manh&. Mesmo tendo consciéncia de que essa falha no processo interrompe a producédo e a
fechadura ndo chega nem a ser montada, o erro ndo é reparado ou comunicado ao setor de
qualidade.

O controle da ferramenta de autocontrole, nesse caso, é realizado a cada 1 hora, dentro
desse intervalo também pode haver defeitos que o operador ndo conseguiu visualizar. Os trés
elementos que compdem o autocontrole devem sempre estar juntos para balizar o operador no
processo de controle. O analista relata que a implantacdo e manutencao dessa ferramenta é um
grande desafio, pois sdo poucas as pessoas que estdo dispostas a colaborar com a melhoria no
processo e, consequentemente, da qualidade.

4.1.3 Peca Hora a Hora

Na empresa, faz-se a verificacdo da peca a cada 1 hora e a separa, seguindo 0 mesmo
principio da primeira peca ok. A peca hora a hora foi implementada, porém nem todos os
setores da fabrica fazem a separacdo corretamente, como mostra as figuras 4 e 5,

correspondentes aos anexos C e D, abaixo:
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Figura 04 - Peca hora a hora Figura 05 - Peca hora a hora

Fonte: dados da psquisa, 2018.

A figura 04 (ver anexo C) é a maneira correta, segundo os entrevistados, de fazer a
separacdo das pecas, nota-se que hd uma clara organizacao categorizada em cada hora de peca
produzida. Na figura 05 (ver anexo D) observa-se que os operadores ndo possuem nenhum
critério de organizacdo, além de que a separacdo esta sendo realizada atras de uma maquina
para dar suporte. O analista relata que apesar de ndo ser o método ideal, ha pelo menos uma
separacdo das pecas para o controle da qualidade. E importante ressaltar que as situagdes
ilustradas nas figuras 4 e 5 ocorrem na fébrica estudada. Dessa forma, percebe-se que a falta
de padronizacdo na implantacdo das ferramentas é algo critico na metaldrgica, no entanto ter
conhecimento que alguns setores da fabrica estdo colocando em pratica mesmo que
erroneamente, ja é o suficiente para os gestores. Tal percep¢do torna-se equivocada, pois a
aplicacdo de ferramentas sem critérios padronizacdo e objetivos factiveis de melhoria no
processo pode causar o efeito reverso.

4.1.4 Método 5W2H

Quando ha a identificacdo de alguma falha no processo, defeito dos materiais
recebidos na fabrica ou reclamacBes do cliente é aberto um RNC — Relatério de nao
conformidade a fim de documentar o problema e detalha-lo em busca de desenvolver planos
de ac¢des com o auxilio do método 5W2H. Porém, esse método é pouco utilizado, segundo 0s
entrevistados, seja por falta de interesse dos responsaveis pelo preenchimento das
informac0es ou por ndo acreditarem que o método seja eficaz para a resolucdo de problemas.

Na figura 06 (ver anexo E) séo apresentados os problemas que foram identificados no
processo juntamente com o método 5W2H.
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Figura 06 - Método 5W2H
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Fonte: dados da pesquisa, 2018.

Percebe-se que a maior parte dos problemas listados ndo foram respondidos pelos
responsaveis - supervisores e encarregados de cada setor do processo produtivo. EXxistem
problemas levantados ha 193 dias e ndo se obteve nenhuma resposta mesmo tendo
consciéncia de que sao problemas recorrentes e criticos para o processo. O setor da qualidade
procura convencer as pessoas da importancia dessa ferramenta para solugdo de problemas e
incentivar o setor de producéo a abrir relatorios de ndo conformidade assim que detectado
algum problema, seja em relacdo ao processo, fornecedor ou cliente e em seguida preencher o
método 5W2H, a fim de indicar qual é o problema e buscar criar planos de acdes para
soluciona-lo com o auxilio do setor da qualidade e engenharia. Segundo o analista, “Todos
devem trabalhar alinhados a um Unico objetivo, alcancar a qualidade, no entanto isso ndo
acontece na fabrica”.

Os entrevistados afirmam que os funcionarios percebem a qualidade como o setor que
resolve todas as falhas e erros no processo. No entanto, o analista reforca que este trabalho é
de responsabilidade de todos na empresa, do nivel estratégico ao operacional, pois para se
obter melhorias no processo e alcangar a qualidade é necessario unir esforgos de todos os
colaboradores. Observa-se, portanto, uma ineficiéncia do setor estratégico na consolidacdo de
uma cultura de qualidade e na comunicacédo sobre o papel de cada funcionario para a obtencao
de melhorias continuas, deixando esta responsabilidade apenas para o setor da qualidade.
Dessa forma, essa concepcao so serd modificada a partir de acBes por parte da lideranca, que
assegurem um comprometimento pessoal de cada funcionario com o0s objetivos da

organizagao.
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4.1.5 Fluxograma

Esta ferramenta foi utilizada apenas uma vez com o objetivo de criar procedimentos de
qualidade e instrucdo de trabalho, chamado pelo analista de funcionograma, fluxograma
somado a instrugéo de trabalho. Ele descreve o Fluxo de abertura da produgdo em condicional
— pecas que estdo com problema, porém o processo aceita com o intuito de padronizar e
descrever o passo a passo de forma clara e objetiva do que o trabalhador deve fazer, quando
se deparar com a producdo em condicional.

No entanto, o fluxograma nédo estd em um local acessivel para todos os funcionarios da
producdo, nem todos tém o conhecimento de sua existéncia e muitos acham confuso e de
dificil compreensdo. Nesse sentido, corrobora-se com Campos (2014) quando este ressalta a
importancia das pessoas que trabalham na construcdo do fluxograma conhecer os simbolos e
seus significados, aléem de buscar ser direto e objetivo para que seja de facil compreenséo para
todos os niveis hierarquicos.

4.2 Desafios na Implementacéo das Ferramentas de Qualidade

N&o obstante a gestdo de a qualidade ser considerada crucial para obtencdo de
vantagem competitiva e da sobrevivéncia das empresas a longo prazo, como afirma Marchall
et al. (2015), ela so foi formalmente implantada na empresa estudada ha cerca de 2 anos,
apesar de ter mais de 50 anos atuando no mercado de ferragens e fechaduras. A tentativa de
aplicacdo das ferramentas de inspecéo e gestdo da qualidade acarretam fortes resisténcias e
falta de adesao pelos colaboradores do chéo de fabrica.

Na percepcdo dos entrevistados, isso ocorre devido a cultura organizacional da
empresa, ja que foi, no passado, uma empresa de carater familiar, onde todas as tomadas de
decisbes estavam centralizadas no dono, aliada também, ao comportamento negligente dos
colaboradores ao ignorar os padrdes exigidos ao alcance da qualidade. No entanto, as
constatacOes de Oliveira (2010) divergem das opinides dos entrevistados quando afirma que
existem empresas familiares bem-sucedidas no mercado nacional, as quais buscam o caminho
da profissionalizacdo sem retirar a familia da conducdo dos negdcios, além de serem abertas a
mudancas e terem sempre uma atencdo especial para o mercado.

Anteriormente, 0s processos de aprovacgdo das pecas produzidas referente a qualidade
eram muito volateis e sentimentais, cada pessoa tinha uma opinido diferente e a fabrica até
entdo, ndo havia estabelecido critérios de avaliagdo, tudo era feito por meio de uma
observacdo superficial e baseado em “achismos”. O analista relata que essa cultura ainda é
bastante forte entre os funcionarios. No entanto, atualmente, os gestores da fabrica buscam

implantar uma nova identidade para a marca e para isso € necessario estabelecer regras,
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procedimentos, critérios e diretrizes para alcancar a exceléncia em relacdo a qualidade
desejada.

Quando questionados sobre a conscientizacdo da importancia da qualidade, os
entrevistados responderam que alguns funcionarios tém consciéncia de sua importancia em
todo o processo, porém essa percepc¢do ndo é compartilhada por todos. Até o0 momento néo foi
realizada nenhuma palestra de conscientizagcdo e as capacitagdes sao pontuais em apenas
algumas areas da fabrica. Essas capacitacfes sdo realizadas, principalmente, para utilizacdo da
ferramenta de autocontrole. O analista revela que é dada uma maior énfase a a¢cdes corretivas
do que preventivas. A implantacdo da ferramenta autocontrole é vista na fabrica, como uma
tentativa de acdo preventiva, mas que muitas vezes essa ferramenta é subutilizada, ou seja, por
pessoas ndo capacitadas ou negligentes com a qualidade no processo.

Em busca de mensurar o grau de adesdo dos funcionarios com relacdo as ferramentas
implantadas na fébrica, foram realizadas auditorias no més de setembro e outubro onde
constatou-se que 54% dos operadores utilizam de forma adequada a ferramenta de
autocontrole, enquanto 46% sdo negligentes. Os principais desvios detectados foram no
preenchimento do registro de controle e nas medi¢des que estavam fora do padrdo. Em seus
estudos Garvin (2002) afirma que os custos totais da qualidade poderiam ser reduzidos se
houvesse um maior investimento em custos de prevencdo. Nota-se, portanto, que ndo é dada a
devida importancia para o desenvolvimento dos funcionarios, por meio de programas,
capacitacOes, aperfeicoamentos e treinamentos. Fato este corroborado pelos entrevistados,
quando falam que o treinamento & percebido como um custo para a empresa e ndo um
investimento que podera contribuir para geracdo de conhecimento e motivagdo da equipe.

Na visdo do analista, deve-se trabalhar fortemente uma mudanga da cultura
organizacional, de modo que os trabalhadores estejam conscientes da importancia da
qualidade ao longo do processo produtivo, no desenvolvimento de produtos e processos, e
também na busca por fornecedores confidveis que garantam a qualidade de seu produto, pois
0s custos com a nao qualidade é muito maior que os custos com a qualidade.

No ritmo que a fabrica estd indo, estima-se em meédia cerca de 10 anos para 0

amadurecimento de uma nova cultura e reeducacdo das pessoas. De acordo com o analista da

qualidade

N&o adianta implantar metodologias sofisticadas, deve-se trabalhar a cultura, a
busca pela melhoria, fazer sempre o melhor. [...] Os colaboradores, ndo mais
gostam ou sente orgulho pelo que fazem ou pelos resultados gerados com seu
trabalho duro, muitos estdo desmotivados, seja por questdes salariais, condi¢des de
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trabalho, cobrancgas e pressdes, refletindo, assim, na m& qualidade dos produtos
finais produzidos pela fabrica.

O analista cita a piramide de Maslow para fortalecer seu argumento relatando que “O
dinheiro por si s6 ndo é fator motivacional, as pessoas necessitam de reconhecimento, de se
sentirem realizadas com o que fazem, ter orgulho dos resultados de seu trabalho, estar em
ambiente que tenha um clima organizacional bom e condi¢oes minimas de trabalho”. Para 0s
entrevistados, o setor de Recursos Humanos deve estar em sintonia com o setor da qualidade
em busca de motivar e incentivar os funcionarios para o trabalho, desenvolvendo planos de
incentivos e recompensas. Deming (1990) defende a ideia de que a empresa pode investir em
maéquinas e tecnologia, porém, nada supera ou substitui a importancia de pessoas capacitadas,
envolvidas e motivadas com o seu trabalho.

Na percepcdo do Gestor da Qualidade, as maiores resisténcias ocorrem nos niveis
gerenciais. Por terem uma visdo puramente técnica do processo produtivo, os gerentes ndo
percebem as atividades da gestdo da qualidade como necessarias para atingir a eficécia e
eficiéncia do processo. Os entrevistados relatam que quem trabalha com a qualidade precisa
ter uma energia sobrenatural para lidar com todas as frustacdes de implantar uma ferramenta
que pode virar um diferencial, no entanto, o setor de producdo e engenharia ndo adere as
ferramentas fazendo com que elas sejam subutilizadas e minimize seu potencial para fazer a
diferenca.

Todas as ferramentas de inspecéo e qualidade dependem da disciplina e forca humana
para serem efetivas. Para isso, deve-se motivar e incentivar as pessoas. “Da mesma forma que
um operador sente falta de um alicate para manusear uma peca, nos precisamos fazer ele
sentir falta de ferramentas de qualidade”, afirma o analista. Campos (2009) enfatiza a
necessidade do lider em perceber que as pessoas visam mais que a remuneracdo Como
recompensa e, assim, desenvolver uma cultura de exceléncia, para que haja um envolvimento
pessoal com a qualidade, fazendo com que os colaboradores sintam-se instigados pela
superacdo dos proprios limites e almejem resultados cada vez melhores.

O analista relata que a producdo e engenharia veem a gestdo da qualidade e suas
ferramentas como “perfumaria”, ou seja, algo supérfluo que nao agrega valor. O que traz a
reflexdo de que se a busca pela melhoria e a importancia da qualidade em todo o processo de
producdo ndo for disseminada pelo setor estratégico dificilmente o setor tatico e operacional
irdo engajar-se pela melhoria. Tem-se ainda o impeto de se produzir incansavelmente. O
controle, registro, a melhoria continua e a aplicacdo das ferramentas de qualidade tornaram-se

secundarios.
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O gestor da qualidade afirma que as principais resisténcias referem-se aos aspectos de
gestdo de pessoas, rastreabilidade do processo e ao tratamento de acBes corretivas e
preventivas, devido a falta de envolvimento do setor estratégico no sistema de qualidade. Vale
ressaltar a contribuicdo de Campos (2009), ao afirmar que as atribuicdes de um lider sdo
indelegaveis, portanto, a baixa atuacdo da alta administragdo acaba comprometendo a
competitividade da organizacdo no mercado.

Os profissionais da qualidade devem ser versateis, checar na producdo como 0s
operadores estdo preenchendo 0s seus registros, realizando auditorias para constatar a eficacia
da ferramenta, construindo procedimentos e propondo melhorias, identificando produtos ndo
conformes dos fornecedores, avaliando e buscando solugdes para as reclamagdes dos clientes.
Porém, ndo é o que ocorre na préatica. O trabalho do setor da qualidade, hoje, basicamente se
divide em realizar inspecbes e construir RNC’s, o que naturalmente limita e dificulta a
implantacdo de ferramentas de qualidade mais especificas e eficazes ao processo

organizacional do trabalho.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo de caso, verificou-se que os métodos e ferramentas da gestdo da
qualidade abordados no referencial teérico desta pesquisa ndo foram implantados em sua
totalidade na metalUrgica. lIdentificaram-se apenas duas ferramentas, no entanto pouco
utilizadas pelos colaboradores. As principais ferramentas utilizadas na fabrica para controle e
garantia da qualidade sdo puramente de inspe¢do, na qual é possivel identificar falhas, separar
0s materiais bons dos ruins, porém ndo identifica as causas-raizes dos problemas, ndo cria
planos de acdo para soluciona-los e nem orienta para resolucdo de problemas e tomada de
deciso.

Vale ressaltar que apesar das praticas de inspecdo serem mais utilizadas na fabrica,
ndo sdo todos os itens que sdo inspecionados, apenas aqueles que apresentam problemas
criticos no processo de producdo. Isso se deve a mao-de-obra escassa, mas, principalmente,
pela falta de comprometimento e disciplina dos colaboradores. Houve tentativas de
implementacdo das ferramentas de gestdo da qualidade na metaldrgica, porém sem grande
eficcia para o processo, seja pela complexidade da ferramenta ou pela falta de engajamento
dos trabalhadores para atingir a melhoria do processo e, consequentemente, da qualidade.

Em relacdo as resisténcias e falta de adesdo dos colaboradores as ferramentas

implantadas no processo produtivo, a discussdo apontou a cultura organizacional, a
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desmotivacdo dos colaboradores e a falta de envolvimento da alta administragdo com o
sistema de gestdo da qualidade como os principais fatores. E importante destacar que a
conscientizacdo da importancia da qualidade ndo € partilhada por todos dentro da
organizacdo. As capacitacdes e treinamentos ndo séo realizados com frequéncia na fabrica,
além de que o setor da producgdo e engenharia ndo enxergam o0s métodos e ferramentas da
qualidade como eficazes para identificagdo e resolucdo de problemas. Tem-se ainda a
mentalidade de produzir incansavelmente, colocando a importancia da quantidade em
detrimento da qualidade. O controle, registro, a melhoria continua e a aplicacdo das
ferramentas de qualidade tornam-se secundarios.

Para atender as necessidades e superar as expectativas dos clientes, os gestores devem
procurar consolidar o enfoque na qualidade, direcionar a empresa para o cliente e investir em
sistemas de capacitacdo e aperfeicoamento dos colaboradores. A qualidade é de
responsabilidade de todos na empresa, do nivel estratégico ao operacional, pois para se obter
melhorias no processo e alcangar a qualidade é necessario unir os esfor¢cos de todos, sabendo
que, a conducdo do processo da qualidade €é responsabilidade indelegavel da alta
administracdo. Cabe ao lider incentivar a equipe a envolver-se com processo de mudanca, em
busca de desenvolver uma cultura de qualidade na empresa, além de promover um ambiente
que privilegie a participacdo e autorrealizacdo dos funcionarios, para atingirem a melhoria
continua do sistema.

E de extrema importancia que a empresa invista em programas de capacitacdo e
aperfeicoamento dos colaboradores, além de adotar um programa de remuneracdo e
incentivos que tenha como base o desempenho e alcance das metas. Também deve-se buscar
envolver todos dentro da organizacgdo para adocao do sistema de qualidade, evitando que este
fique restrito a uma Unica unidade da empresa. A adesdo e o entendimento por parte do setor
estratégico da empresa sdo de fundamental importancia para a disseminacdo da cultura da
qualidade entre os demais niveis organizacionais. Deve haver um compromisso inabalavel
com a qualidade, o qual deve comecar no topo da organizagdo, compartilhando os valores e
principios corporativos com todos os profissionais da empresa, permeando toda e qualquer
iniciativa intrinseca a qualidade.

A partir das constatagdes deste estudo, espera-se contribuir para que organizagdes se
conscientizem da importancia do papel do setor estratégico para disseminacdo de uma cultura
de qualidade, além de que o sucesso da implementacdo de um sistema de qualidade depende

da colaboracéo de todos.
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Como limitacdo da pesquisa, tem-se o fator tempo e de pessoal, tendo em vista que 0
quantitativo de pessoal responsavel pela qualidade era escasso, e estes estavam sempre em
atividade, o que dificultou o acesso aos dados. Recomenda-se, a continuidade das
investigacOes de forma a contribuir para a atualizacdo e enriquecimento das constatacGes
desse estudo. Nesse sentido, este trabalho abre espago para pesquisas futuras que objetivem
acompanhar o processo de implantagcdo das ferramentas da qualidade e estudos pontuados do

uso de ferramentas e métodos especificos.

QUALITY MANAGEMENT: THE CASE OF A METALLURGICAL INDUSTRY OF
IRONMONGERY AND LOCKS LOCATED IN THE CITY OF CAMPINA GRANDE-PB

ABSTRACT

Due to globalization and the advancement of technology, organizations have become more
competitive and consumers more demanding. The implementation of a quality management
system constitutes a competitive differential within the organizations, in order to standardize
the processes, reduce the number of failures, deviations and costs with the production, helping
in the identification of problems, solutions and in the decision-making. Because of that, this
article aims to analyze how the quality tools are applied in a metallurgical industry of
ironmongery and locks located in the city of Campina Grande-PB. To obtain the data, a
qualitative bibliographical and field research was done, using the case study method through
semi-structured interviews, which were treated using the content analysis technique. It was
possible to identify in the research results that the main tools used in the production process
are tools of inspection, in which they act, predominantly, on corrective actions in detriment of
preventive ones. The application of quality management tools faces strong resistance and lack
of employee collaboration. It is also noticeable a lack of preparation of the managers in the
actions that seek to encourage and communicate about the importance of each individual in
the process of continuous improvement and in reaching high quality standards. This fact was
observed from the conduct of employees who act negligently, ignoring the quality standards
established by the factory.

Keywords: Quality management. Quality tools. Metallurgical industry.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

O que é qualidade para vocé?

Quais as ferramentas da qualidade que sdo utilizadas no processo produtivo da
Metallrgica?

Quais séo as ferramentas da qualidade utilizadas nos produtos acabados ou semiacabados?
Existe alguma ferramenta da qualidade que utiliza TI?

Quantas pessoas trabalham no setor da qualidade? Como é o trabalho deles?

Por quais ferramentas da qualidade vocé é responsavel?

As ferramentas da qualidade atuam, basicamente, no controle, identificacdo de erros e
falhas ao longo do processo produtivo, auxiliando na resolucdo de problemas e no
desenvolvimento de agdes para tomada de decisdo. Com base nisso, vocé poderia citar
quais ferramentas sdo utilizadas na fabrica que desempenham essas fungdes?

Existem diversas técnicas, metodos e ferramentas da qualidade abordados na literatura.
Quais dessas ferramentas e métodos sdo utilizadas para o controle da qualidade na fabrica
e como elas sdo utilizadas na préatica?

Existem dados estatisticos que mecam o numero de erros ou falhas do processo na
fabrica?

A metalUrgica atua mais com agdes preventivas ou corretivas? Como sdo realizadas essas
acoes?

A empresa possui alguma certificacdo da qualidade? Se sim, quais? Se ndo, estdo em
busca de adquirir?

Vocé considera que a qualidade é concebida desde desenvolvimento do projeto do
produto? Ou é tratada apenas no momento da inspecéo?

Os funcionarios estdo cientes da importancia da qualidade em todo o processo produtivo?
Existem palestras de conscientizacdo e treinamentos para esses funcionarios?

A responsabilidade pela garantia da qualidade é voltada apenas para o setor da qualidade
Ou a empresa como um todo tem sua contribuicao.

Em que parte do processo produtivo existe estatisticamente um maior nimero de erros?

O que vocé acha que poderia ser melhorado na fabrica em relagdo a qualidade?
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ANEXO A - PLANO DE CONTROLE
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ANEXO B - REGISTRO DE CONTROLE

ANEXO C - PRIMEIRA PECA OK
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ANEXO D - PRIMEIRA PECA OK
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