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A RELACAO ENTRE A QUALIDADE TRADICIONAL E A MUDANCA DE CULTURA
ORGANIZACIONAL UTILIZANDO COMO METODOLOGIA O CIRCULO DE
CONTROLE DE QUALIDADE (QCC)

Resumo: Agregar valor € dar um salto de qualidade em uma ou mais caracteristica do produto,
é sobretudo, fazer o diferencial do ponto de vista do cliente. Este artigo representa uma
proposta de implantacdo do Circulo de Controle da Qualidade (CCQ) como uma ferramenta
estratégica para melhoria do processo produtivo, através da Agregacao de Valor e eliminagédo
dos desperdicios, utilizando em conjunto o modelo tradicional de Qualidade, obtendo como
resultado uma mudanca de cultura onde todo o colaborador passa a ser um representante final
do cliente, eliminando os desperdicios através dos projetos de CCQ.

Palavras chaves: Circulo de Controle da Qualidade; Eliminacdo de desperdicio; Adicdo de
Valor; Mudanga de cultura.

Abstract: Aggregate value is to give a quality leap in one or more characteristics to a product,
and make a difference of point of view to the customer. This article expresses a proposal for the
implementation of the Quality Control Circle (QCC) as a strategic tool to improve the production
process through the addition of value and eliminating waste, using together the traditional
quality model, to obtain a culture change, where any collaborator becomes a final customer
representative, eliminating waste through QCC projects.

Keywords: Quality Control Circle; Elimination of waste; Addition of value; Change of Culture.

1. INTRODUCAO

Durante a ultima década, temos percebido diversas mudancas na sistemética de como a
Qualidade pode agregar valor ao produto, processo, servico e cliente final.

Agregar valor ndo é colocar um produto no mercado de baixo valor e cobrar menos,
também nédo é melhorar algo que ja é percebido como bom ou 6timo pelo cliente, muito menos
divulgar melhor a empresa (Lager, T., & Storm, P. 2013). Agregar valor é dar um salto de
qualidade em uma ou mais caracteristicas do produto ou servico, que de fato sdo relevantes para a

escolha do consumidor (Coelho, L. C., Follmann, & Rodriguez, 2008).



Segundo Porter (2001), empresas de diversos segmentos tém se dedicado a buscar
vantagens competitivas em termos de ganhos de produtividade, com reflexo em termos de pregos,
busca de qualidade e fornecimento de servicos adicionais aos consumidores.

Dentro desta busca por melhoria da qualidade, surgiu o circulo de controle de qualidade
(CCQ) introduzido por Ishikawa (1985). O CCQ é definido como "pequeno grupo de
trabalhadores, a partir do mesmo local de trabalho, que se reinem numa base voluntéria regular
para realizar atividades de controle de qualidade e envolver-se em auto desenvolvimento matuo”
Ishikawa (1985). Pode ser aplicado com uma equipe de até 12 pessoas com o0 objetivo de
identificar, investigar e resolver os problemas relacionados com o trabalho.

Ap06s a publicacdo do trabalho de Ishikawa, sua aplicacdo se espalhou pelo mundo como:
Japdo (Kitazawa, Osada, (2012), Taiwan (Chung, Yu, (2015). China (Tang, H..et all,2014),
Nigeéria (Oko, & Udensi, (2013), Europa Chiarini, A. (2013), dentre outros.

O conceito de "qualidade" tem um lugar importante no mundo de hoje. Existem varios
fatores que afetam a importancia da "qualidade”, uma variedade crescente de produtos e servigos,
Durmaz, Diisiin e Demir, B. (2015).

A relacdo entre os Circulos de Controle da Qualidade e gestdo da qualidade total (TQM),
utilizando também a ferramenta Six Sigma, faz com que cada vez mais as grandes empresas
busquem a participacdo dos colaboradores em prol da melhoria continua. (Chiarini, A. (2013).

Uma aplicacdo de programas de melhoria continua, como por exemplo o CCQ, tornou-
se cada vez mais comum nos hospitais ao longo das Ultimas décadas.

As atividades de melhoria da qualidade (Quality Improvement - QI) por exemplo, CCQ,
passou a ser um indicador de qualidade, critério de satisfacdo e tornaram-se cada vez mais
comuns nos hospitais nas ultimas décadas. Agora, atividades de QI sdo uma moda em hospitais.
Isto é verdade ndo s6 em Taiwan, mas em muitos paises desenvolvidos, como os Estados Unidos
e 0 Reino Unido também. Um estudo recente revelou que as atividades de QI em hospitais em
Taiwan aumentaram rapidamente desde 2000. Em meédia, cada hospital relatou 12 tipos de
atividades QlI, oito das quais exigiram implementages intensivas. (Chung, Yu, 20015)

De acordo com a pesquisa de Oko, Udensi, (2013), o circulo de controle da qualidade atua
como uma organizagdo informal de auto gestdo e é vital para o crescimento e sobrevivéncia do
setor industrial e das economias desenvolvidas e em desenvolvimento. Atua em diretrizes e

funcdes fisicas que justificam a contribuicdo para realizacdo de metas corporativas.



Um estudo abordado por Kitazawa e Osada, (2012), mostra que o CCQ traz em termos de
diversidade e motivacdo dos membros de uma organizacdo, uma busca da melhoria continua
através da promocdo do aprendizado eficaz.

E esta possibilidade de aprendizado e mudanca organizacional, faz com que cada vez mais
empresas adotem o programa, como forma de envolvimento de todos os seus colaboradores.

Neste sentido, a empresa que pretende diferenciar-se agregando valor precisa conhecer a
necessidade dos seus clientes. Bem como definir quais sdo os atributos dos produtos e servi¢cos
que de fato sdo determinantes no processo de compra (Heller baird e Parasnis, 2011).

Para isto é fundamental conhecer profundamente o cliente, suas vontades, seus habitos e
seus valores. Assim, pode-se iniciar pelas necessidades béasicas e bastante conhecidas como
rapidez e conveniéncia. Todavia, dificilmente uma empresa consegue agregar valor sem interagir
continuamente com seus clientes (Sashi, 2012). Para isto deve identificar suas verdadeiras
caréncias e anseios. Somente empresas, que sabem o que o cliente quer e valoriza conseguem
direcionar seus esforgos e aperfeigoar seus gastos na melhoria da qualidade.

Entretanto, dependendo do tipo de empresa isto pode se tornar muito abrangente, pois ha
uma diferenciacdo entre as empresas com marca propria e as empresas do ramo de manufatura.
Para essas empresas. que manufaturam produtos de grandes marcas e diferentes clientes, torna-se
um desafio ainda maior em funcdo de exigéncias diversificadas. Pois muitas muitas vezes elas
tém que adaptar-se a necessidades especificas (Hlbner, Kuhn & Sternbeck, 2013).

Portanto, é necessario estabelecer um modelo de implantacdo do programa baseado no
conceito de gestdo da empresa, quais suas metas e como desenvolver um sistema de melhoria que
envolva a todos os colaboradores para obtencéo do resultado esperado.

Este conceito poderia ser alcangado pela adi¢do do valor, através da abordagem CCQ e de
suporte. Este método poderia ser aplicado com varias outras ferramentas de qualidade, incluindo
uma visdo de qualidade tradicional para mudar a mentalidade da maneira de tentar resolver
problemas, com foco na mudanca de comportamento organizacional.

Assim, o objetivo deste estudo é desenvolver um modelo de gestdo baseado na integragédo
entre a Qualidade Tradicional e a metodologia dos Circulos de Controle de Qualidade buscando

agregar valor.

2. REVISAO DA LITERATURA



A revisdo da literatura é dividida em duas partes, num referencial teérico que fundamenta a
assunto abordado e um estado da arte que apresenta os ultimos trabalhos publicados referente ao

assunto.

2.1 Referencial Tedrico

Para Mintzberg, (2010), o CCQ é uma 6tima forma de trabalhar a mudanca de cultura pela
qual a empresa passa a adotar meios de incentivar seus colaboradores a participar de programas
de melhoria através dos projetos e trabalho em equipe.

Ainda segundo Mintzberg (2010), esta mudanga de cultura foi “descoberta” em
administracdo nos anos 80, gragas ao sucesso das corporagdes japonesas. Elas pareciam fazer as
coisas de forma diferente das empresas americanas. Todavia, imitavam abertamente a tecnologia
dos Estados Unidos, porém imprimindo ao processo seu hovo modelo de cultura organizacional.

Neste processo de mudanca de cultura apresentado pelo CCQ, o principal objetivo é
capacitar uma quantidade maior de pessoas para a “Cultura da Qualidade” e aplicacdo de diversas
metodologias (Aprendizado).

No estudo realizado por Reid (2005), um grande problema gerencial é a incapacidade para
0 sucesso em aplicar plenamente a mudanga em muitas empresas. A pesquisa mostra que a
aplicacdo de ferramentas de melhorias orientada para a equipe da qualidade total com foco em
dados, ndo é suficiente para assegurar a implementacdo eficaz de mudanca. E preciso um
envolvimento gerencial da organizacdo como um todo, com o objetivo de envolver seus
colaboradores em seus processos e desempenho de trabalho.

Segundo Gilles (2015), é importante elaborar uma proposta sistematica e ferramentas de
apoio que possam incentivar o desenvolvimento de uma cultura de qualidade e alinhar a mudanca
cultural com metas de melhoria de processos.

A mudanca cultural se torna hoje quase uma consequéncia natural em sistemas
corporativos onde ha a necessidade de elevar o patamar de performance atual.

Com respeito a cultura organizacional, deve-se levar em consideragdo um intricado
conjunto de crencas, valores, mapas mentais, mitos, que, em algum momento, se confundem com

a historia individual de cada pessoa da organizacdo. (Wei, Y. S., Samiee, S. & Lee, 2014).



De acordo com o trabalho de Oakland & Tanner (2005), a velocidade da mudanca no
ambiente externo ocorre a cada minuto, e com isto, € necessario identificar os fatores de sucesso
cumuns para a gestdo da mudanca e adotar as melhores praticas ja vivencias nas grandes
organizacoes.

Uma das finalidades do CCQ é melhorar a capacidade de controle e lideranca dos
elementos que atuam diretamente no sistema produtivo, encorajando-0s ao auto-desenvolvimento
através da participacao efetiva, elevando a moral de suas equipes. (Silva, Mano, et all, 2015).

Além disto, cria a consciéncia da Qualidade, das problematicas existentes e da
necessidade de melhora-las ou sana-las.

Desta forma, o ideal é definir um modelo de implantacdo a ser adotado de acordo com a
identidade e necessidade da empresa, com o foco no envolvimento de todos os colaboradores.

O fato de programas como o CCQ serem implantados em ambientes de trabalho
ocidentais sdo diretamente examinados, considerando a aproximacgédo de uma planta japonesa que
opera nos EUA (Schonberger, R. J.,1983). Nestas situacdes os Circulos de Controle de Qualidade
ndo sdo utilizados, em vez disso, a gestdo da fabrica desenvolve programas de melhoria continua.
Isto facilita a configuracdo da linha de montagem final e se configura em menor perda de tempo
na resolucdo de problemas complexos pela equipe do chédo de fabrica.

Por outro lado, as equipes de suporte perdem tanto tempo eliminando problemas pequenos
e com isto, ndo conseguem focar na eliminacdo de problemas que afetam os resultados da
empresa, denominados tipicamente como “Causas Especiais”.

Portanto, nesta configuracdo acaba havendo uma inversdo de valores. O ideal seriam as
equipes de suporte (com maior qualificacdo), se ocuparem de problemas mais complexos,
enquanto que a equipe de chdo de fabrica (com menor qualificacdo) poderiam se ocupar de
problemas de causa comuns. Nesta configuracdo, o potencial de cada equipe seria melhor
explorado com a implementacdo das equipes de CCQ.

Na gestao da Qualidade, “variagdo de causa comum” e” variagdo de causa especial”, sao
conceitos fundamentais usados para entender e melhorar os diferentes tipos de processo (Aven,
2014).

E comum cometer erros tomando acBes de causa comum por causas especias. Da mesma
forma, reagimos a um determinado problema como uma causa especial, quando, na verdade, ela

veio de uma causa comum.



Para um melhor entendimento entre estas variagdes, na Figura 1 exemplifica a relacéo

entre acdo de causa comum e acdo de causa especial.

Variacdo de Variacéo de
Causa Comum Causa Especial
[ ¥ & §F 5 B N N B _ B _ B _ B _ B B B §B B N N _§B _}§N _H;§
Enfase no projeto robusto Areacio dos EUA sobre
Dado as consistentes eventos como o 11 de
Acdo de causa questdes Setembro

comum (issues) relacionados

como langamento de
novos projetos

Acdo de causa

especial Uma divisdo tem um

verdadeiro plano de guerra

e designa um engenheiro a

tomar agdo corretiva para
cada defeito

Querer um carro esportivo
agora que meus cabelos
estdo comecando a cair

Figura 1: Relacéo entre Causa Especial e Causa Comum, OpEx Fundamentos, 2010 — Whirlpool

Os desperdicios sdo classificados segundo Shingo (1996), Womack; Jones, (1998):

= Perda por Superproducéo
= Perda por Espera
= Perda por transporte excessivo
= Perda de processamento, processos inadequados, inventario desnecessario
= Perda por Movimentacao desnecessaria
» Produtos defeituosos gerando retrabalho
= Perda de aproveitamento do intelectual humano

N&do podemos deixar de relatar o maior dos desperdicios que é o intelectual, é quando
deixamos de aproveitar as idéias dos colaboradores que conhecem seus processos e produto
como ninguém, tendo em vista que passam a maior parte do tempo convivendo no processo e

entendendo as dificuldades de manufatura.
Quando se fala em eliminar desperdicios ndo se pode esquecer que isto afeta diretamente

0 custo do produto (Karim, Arif-Uz-Zaman, 2013). Custo este, que ndo deve ser repassado ao

cliente.
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Ap0s a etapa inicial de identificacdo dos desperdicios, podemos iniciar outra metodologia
conhecida como CCQ (Circulo de Controle da Qualidade) para que estes desperdicios sejam
transformados em pequenos projetos através da formacdo de equipes das areas de manufatura e
administrativa.

Para melhorar o entendimento do CCQ, este é constituido por um pequeno grupo de
colaboradores que buscam melhorar o desempenho, reduzir os custos e aumentar a eficiéncia. Isto
se refere especialmente a qualidade de seus produtos ou de seu trabalho, de modo a garantir a
satisfacdo e encantamento dos clientes internos e externos.

A missdao do CCQ é criar e implantar solucbes inovadoras, que agreguem valor e
melhorem o ambiente de trabalho, através do trabalho em equipe e do constante desenvolvimento
das pessoas.

De acordo com Schonberger, R. J. (1983), os objetivos do CCQ sao:

= Aumentar a motivagdo e a auto-realizacdo dos colaboradores através da oportunidade de
participacdo na solucao dos problemas da empresa;

= Melhorar a comunicacao e o relacionamento humano;

= Entender as necessidades dos processos e clientes; aumentar a produtividade do trabalho;

= Promover a melhoria continua em seus processos, produtos e servigos;

= Reduzir custos e diminuir perdas; compartilhar;

Implantar novas id€ias; garantir a qualidade dos produtos;

Estes objetivos, alinhados com o conceito de Manufatura enxuta, fazem com que
tenhamos resultados produtivos através do envolvimento dos colaboradores na busca a
eliminacdo dos desperdicios.

Segundo a teoria que envolve a Manufatura Enxuta (Lean Manufacturing), trata-se de
uma metodologia que procura melhorar o fluxo produtivo eliminando os desperdicios, em busca
do ganho de produtividade, de qualidade e de espago fisico, retorno de custos operacionais
reduzidos lead time e diminuindo o tempo de resposta ao cliente (Chen et Al., 2015).

Na Figura 2 séo apresentados alguns exemplos de problemas nos quais sdo focados 0s
projetos de CCQ.

11
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dos Processos

de
trabalho

Figura 2: Propostas de melhorias com os projetos CCQ (Autores, 2015)

O CCQ é uma metodologia poderosa e que possui a capacidade de envolver toda a fabrica
no conceito de melhoria continua, trazendo beneficios mensuraveis para a qualidade,
produtividade, seguranca e reducdo de custos da empresa.

Em suma, o CCQ além de ser uma metodologia, também deve ser considerado como uma
estratégia de Qualidade que gera impacto significativo na empresa. Este impacto pode ser
percebido através da agregacdo de valor ao produto e ao cliente, o que gera reducdo de custos
tangiveis e intangiveis.

Como premissa é recomendada que as equipes fossem formadas por no minimo quatro
integrantes e no maximo sete. Cada grupo devera eleger um lider, um secretario e os demais
serdo circulista.

As equipes podem ser formadas conforme suas categorias e 0s projetos devem ser
classificados como:

» Projetos Ver e Agir — sdo projetos focados em melhorias ou problemas com causa

e solucdes claras e de facil identificagdo e implantacéo pelo grupo.
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» Projetos de PDCA (Analise de Causa Raiz) — S80 projetos cuja causa raiz é
desconhecida, sendo necessarias analises mais criteriosas do problema para sua
resolucdo. Nestes casos devera ser utilizado a metodologia PDCA com foco nas 7
ferramentas da Qualidade.

= Projetos de Fluxo de Valor — Séo projetos focados em melhorias com reducdes de
custos e associados a ganhos de processo, como: setup, layout, tempo, utilizando

como ferramenta o Mapa de fluxo de valor (MFV).

Este conjunto de ferramentas de analise faz com que os projetos tenham uma metodologia
a ser adotada e isto facilita para o operador que ndo precisa ficar criando algo novo, além de
poder aprender e vivenciar estas ferramentas que certamente passardo a fazer parte da sua rotina
de trabalho.

Um resumo conceitual destas e de algumas outras ferramentas, é apresentado no item a
seguir, para facilitar o entendimento e aplicacdo durante a fase de concepcdo e andlise dos

projetos.

5 POR QUE

De acordo com Galuch, L, 2002, a ferramenta do 5 Por que é uma forma simples para tentar
resolver um problema indicado sem uma grande investigacdo detalhada exigindo assim muitos
recursos. Este método ajuda a determinar as rela¢6es de causa-efeito e pode ser utilizado sempre
que a causa real do problema ou situagéo néo estiver clara.

De acordo com Son, j., kim, & baik,2015,seus beneficios sdo ajudar a identificar a causa raiz
de um problema, determinar a relagéo entre diferentes causas de um problema, sendo uma das

ferramentas mais simples, facil de concluir e sem anélise estatistica.

PDCA:

Deming (1950) propds que 0s processos de negocios devem ser analisados e medidos para
identificar as fontes de variagdes que causam problemas ao se desviar dos requisitos do cliente. O
mesmo autor recomenda que 0s processos de negocios possam ser colocado em um “loop de
feedback continuo” para que os gestores possam identificar e mudar as partes do processo que

precisam de melhorias. Este loop ficou conhecido como ciclo PDCA para Plan, Do, Check, Act.
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Neste conceito, 0 uso do PDCA sera abordado como uma duas formas de representar a
andlise dos problemas encontrados durante a identificacdo dos desperdicios. Esta ferramenta ird

ajudar a estruturar as ac6es de forma planejada.

BRAINSTORMING

Na década de 1960, Novak (1993), na Universidade de Cornell, comecou a estudar a técnica
de mapa conceitual. O mapa conceitual consiste em uma representacdo grafica (pontos ou
veértices) que representam conceitos e links (arcos ou linhas) nas relac6es entre conceitos.

O trabalho de Novak (1993) foi baseado nas teorias de Ausubel (1968), que destacou a
importancia do conhecimento prévio em ser capaz de entender sobre novos conceitos.

Novak (1993) concluiu que "A aprendizagem significativa envolve a assimilacdo de novos
conceitos e proposicfes em estruturas cognitivas existentes.” De acordo com este conceito, é a
partir de uma investigacdo mais academica e empirica que a criatividade vai se transformar num
fator preponderante para o desenvolvimento das organizagdes e para o seu éxito comercial.

A partir década de 1970 que teve inicio a consultoria em criatividade e o coaching de equipes,
que passou a explorar de forma mais organizada e profissional os conceitos estabelecidos por
Novak (1993). O conceito mais preponderante desse periodo passou a ser o “pensamento lateral”
de Edward Bono (1998).

Todo o desenvolvimento desta metodologia baseada no mapeamento de conceito associado a
criatividade de pensamentos é que o denominamos de Braistorming, também conhecido como

“Tempestade de Idéias”.

ISHIKAWA
Ishikawa (1960) foi o pioneiro de técnicas de gestdo da qualidade no Japdo em 1960,
sendo o criado do diagrama de Ishikawa. Este diagrama € considerado um das sete ferramentas
basicas do controle da qualidade. Também conhecido como “espinha de peixe” devido a sua
forma, onde a cabeca representa o problema principal e as demais partes as causas potenciais do
problema, geralmente obtidos a partir de sess6es de brainstormig. (Wong, K., 2011).
Todas as ferramentas apresentadas neste item podem ser integradas naturalmente durante a

aplicacdo do Kaizen. Esta metodologia consiste em realizar uma melhoria continua envolvendo
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todos na organizacdo, cuja a proposta é mudar continuamente os processos (Singh, Jagdeep, and
Harwinder, 2009).

O Kaizen Institute define Kaizen como um termo japonés para a melhoria continua
(Shimokawa e Fujimoto, 2011). Trata-se de um método cientifico que usa um controle estatistico
de qualidade rigoroso e um quadro de adaptacdo dos valores organizacionais e das crencas que
mantém trabalhadores e alta direcdo focados em zero defeitos. Também pode ser visto como uma
filosofia de nunca estar satisfeito com o que foi realizado na semana passada ou no ano passado,
sempre buscando melhorar.

No entanto, Kaizen é limitado na medida em que ndo substitui ou muda fundamentalmente o
status quo. Kaizen significa pequenas melhorias feitas no status quo como um resultado de
esforcos continuos. Assim que o valor marginal do Kaizen comeca a diminuir, deve-se recorrer
desafio da inovacdo. (Shimokawa e Fujimoto, 2011).

A filosofia Kaizen de melhoria continua também pode ser aplicado as empresas. Pois as
empresas devem continuamente melhorar o seu processo. Nos ambientes de distribuicdo de
manufatura e servigos, estas melhorias envolvem a reducédo de variancia e aumentam a eficiéncia
e eficacia.

Estes tipos de melhorias muitas vezes resultam em aumento de capacidade, produtividade,
flexibilidade e velocidade de resposta; assim, levando a uma maior rentabilidade. (Kenyon, G. N.,
& Sen, K. C.2015).

Para se obter estas vantagens havera necessidade de se recorrer a inovacao, que podera
promover uma melhoria drastica no status quo como um resultado de um grande investimento em
novas tecnologias e / ou equipamento ou uma reengenharia do produto / processo. (Hammer, M.
& Champy, J, 1993).

Este processo de melhoria ir4 impactar diretamente a redugdo de custos ou perdas no
processo, que envolve diretamente o custo da ndo qualidade. Este custo deve ser definido durante
a elaboracdo do planejamento estratégico da empresa metas e planos para obtencdo de um
resultado satisfatorio para os acionistas da empresa.

Neste planejamento estratégico é importante considerar a implementacdo de novas idéias,
mesmo que estas ideias ndo estejam relacionadas a metodologia tradicional. Elas podem ser
incorparadas ao processo de modo a promover uma atitude preventiva em relacdo aos novos

problemas que podem gerar ndo conformidade.
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A empresa deve buscar ganhos de qualidade, evitando a geracdo de ndo conformidades para
que os clientes entendam facilmente, e que acontecam de imediato ou num futuro muito préximo,
possam ser divulgados com rapidez e clareza, sem a necessidade de explicagbes ou célculos
complexos. Inovar ndo é tornar o produto ligeiramente melhor ou um pouco mais barato, pois
isso dificilmente sera percebido pela grande maioria dos consumidores.

A inovacdo ndo apresenta uma defingdo univoca, pois muitos sdo os entendimentos
possiveis acerca deste conceito e maior ainda o numero de termos correlatos. (Rossetti, R, 2013).

Algum grau de variacdo ocorrera naturalmente em qualquer processo. A variacdo da causa
comum € a variacdo natural ou esperada em um processo. A variacdo de causa especial é a
variagdo inesperada resultante de ocorréncias incomuns. E importante identificar e tentar eliminar
causas especiais de variacdo. Pontos fora de controle e padrdes ndo aleatérios em um grafico de
controle indicam a presenca de variacdo de causa especial. (OpEx Fundamentals, 2010).

E importante notar que o foco principal dos projetos CCQ estd relacionado com a
eliminacdo de causa comum de problemas geralmente identificados pela operagéo.

Juran (1981) enfatiza que ndo héa possibilidade de a equipe de operacdo fazer grandes
contribuicBes para resolver problemas complexos qualidade de uma empresa. E porque esses
problemas estdo além do nivel operacional, muitas vezes relacionados a fornecedores, politica de
gerenciamento de projetos, processos e assim por diante. No entanto, eles (pessoal operacional)
podem fazer bastante com pequenos problemas de uma forma que afeta a qualidade e o processo
como um todo.

Estes pequenos problemas geralmente sdo vistos como desperdicios que afetam diretamente
a produtividade a qualidade do produto, ndo agregando valor ao cliente.

2.2. Estado da Arte

A concepgdo do CCQ (Circulo de Controle de Qualidade) mostram diversas pesquisas
aplicadas em diveros paises e areas incluindo na area da Saude, onde é possivel a aplicacdo de
pequenos projetos para melhoria em experimentos médicos.

Peng et al. (2013), relatou sua experiéncia utilizando a metodologia do CCQ para
controlar os fatores e métodos da injecdo de insulima em pacientes diabéticos.

Xia, Yu & Zhao (2016), utilizou a metodologia para controlar a rastreabilidade de

instrumentos cirdrgicos através da formacdo de uma equipe composta por 7 pessoas com 0
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objetivo de analisar a gestdo da seguranga e da rastreabilidade de instrumentos cirdrgicos e tomar
as medidas adequadas para resolver as deficiéncias existentes no sistema de controle.

Yan, Guangli & Xingfeng (2013), realizou uma pesquisa com 0 objetivo de investigar o
efeito do circulo de controle de qualidade (CCQ) em conformidade curativa em pacientes com
doenca renal cronica, realizando um experimento com 100 pacientes que receberam educagdo em
salde através do CCQ e com isto aumentou a taxa de cumprimento curativo que antes era 61%
para 98%.

Li & Sun (2014), aplicou a metodologia atraves de um grupo de enfermeiras que tinham
com objetivo descobrir qual o melhor angulo de projecdo de uma cama hospitalar para pacientes
em UTI, e apds a anélise da situacédo atual, planejamento e aplicacdo de ferramentas de qualidade,
concluiram que o melhor angulo para os pacientes em UTI variam de 30 a 40 graus,
proporcionando melhor conforto e estabilidade ao paciente.

Chengfei, Xinlei & Yue (2014), relatou a experiéncia utilizando os Circulos de controle
de qualidade aplicado por uma equipe de enfermeiras que foram treinadas na metodologia
utilizando a ferramenta do PDCA na resolucdo de pequentos problemas do hospital. Em
destaque, mencionou a motivacao e envolvimento da equipe na busca para solugdo dos problemas
e como resultado os indicadores de performance do hospital melhoraram consideravelmente.

Zhang et al. (2015), fundamentou sua pesquisa através da aplicacdo da metodologia do
CCQ para reduzir o longo tempo de espera para cirurgias clinicas oculares através da otimizacao
de recursos humanos e integracdo de instrumentos cirurgicos obtendo como resultado uma
reducdo no tempo de espera dos pacientes e uma melhoria das cirurgias executadas.

No artigo de Sinimole (2012), mostra que o setor da salde é uma area complexa e Unica
em todas as suas caracteristicas, devido sua natureza multi-dimensional e com isto é muito dificil
abordar a medigdo de desempenho dos cuidados de salde e que os programas de qualidade e
outras metodologias aplicadas, melhoram o desempenho de métricas estabelecidas através da
aplicacdo de ferramentas que ajudam a resolver problemas continuos e didrios que vdo muito
além em somente estabelecer a saide do paciente.

Todavia, varios estudos e pesquisas mostram que a aplicacdo desta metodologia pode ser
aplicada em vérios segmentos de negécios. No artigo de Hong, Marimuthu, (2014)., utiliza-se da

metodologia SERVQUAL em conjunto com a aplicacdo de ferramentas da Qualidade utilizadas
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para medir a satisfagdo dos clientes nos servigos bancéarios, onde revelam a expectativa dos
malaios na qualidade do servigo influenciado pela satisfagéo do cliente.

3. METODOLOGIA

A metodologia consistiu principalmente de uma revisao da literatura sobre o tema, através da
producdo cientifica disponivel e utilizada para compor a resconstrucdo dos conceitos e
pensamentos.

Esta base conceitual articula o conhecimento de varias fontes e aplicacdes em diversos
segmentos na busca de solidificar a proposta de pesquisa durante a aplicacdo do modelo proposto.

Os critérios de selecdo do artigo foram baseada na busca de dados: Web of science, academic
Google, livros e artigos cientificos publicados entre 2011 e 2016. A linguagem aplicada foi
portugués, respeitando as palavras chaves sem uso de vocabulério controlado (descritores).

Os critérios de incluséo e de exclusdo foram com base no nivel de informacao necessaria
sobre 0 assunto com o objetivo de fortalecer os conceitos aplicados.

O procedimento metodoldgico aplicado neste trabalho foi realizado conforme apresentado

na Figura 3.
Método
Referencial teérico
Revisédo da
Literatura
— Estado da Arte

CCQ e Ferramentas Qualidade

da Qualidade Tradicional
Integracéao

Proposta do Modelo

Aplicacédo do
Modelo
Validacao
(Estudo de caso)

Figura 3. Descri¢do da Metodologia (Autores, 2016)
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O metodo proposto teve inicio no levantameto da revisdo bibliogréafica dividindo todas as
teorias encontradas no referencial tedrico e no estado da arte.

A concepcéao do modelo a ser adotado foi divido entre duas metodologias comparativas: A
primeira usando a aplicacdo do CCQ e ferramentas da qualidade e a segunda utilizando somente
0 sistema de gestdo qualidade.

O objetivo do modelo é propor a integracdo destas duas metodologias que ao somarem
seus conceitos, ferramentas e processos proporcionam um mudanca de cultura no papel da
Qualidade em produtos, processos e Servicos.

A aplicacéo e validagdo do modelo foram feitas através do estudo de caso na empresa
Elsys equipamentos eletronicos utilizando a integragdo conceitual de cada metodologia,
resultando na concepcdo de varios projetos voltados para a melhoria de qualidade e
produtividade, proporcionando para a empresa uma reducdo significativa de custos e a mudanca

de cultura no que tange o papel da &rea da qualidade na empresa.

4. PROPOSTA DO MODELO

O modelo proposto sugere a unificacdo da metodologia utilizada no CCQ como suplemento
utilizado na qualidade tradicional, com foco em projetos de desenvolvimento que possam agregar
valor ao processo e a todos os colaboradores envolvidos.

A Figura 4 sugere um modelo de integragdo entre a Qualidade Tradicional alinhada a
implementacdo do programa CCQ resultando em uma mudanca de cultura e, portanto, resultados
gue vao desde os ganhos de produtividade e ganhos de qualidade tdo intangiveis quanto o

envolvimento de todos os funcionarios.
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EMPRESAS COM CCQ

QUALIDADE TRADICIONAL

# wWOoOU>»ArCcuvm>x

CCQ+QUALIDADE TRADICIONAL= MUDANCA DE CULTURA

Figura 4: Analise comparativa de empresas que possuem o CCQ versus qualidade tradicional
(Autores, 2015)

Usando técnicas associadas com as ferramentas de Ishikawa, os funcionarios podem
formar grupos para serem treinados para estruturar a identificacdo do problema, avaliagdo e
resolucéo das etapas de exibigédo. (Millson e Kirk-Smith, 1996).

Esses grupos sdo chamados por uma variedade de nomes, incluindo equipes de
engajamento de funcionarios, grupos de resolucdo de problemas, equipes e processos de
melhoria, etc.

Assim, esses grupos podem ser bem sucedidos, 0 método utilizado deve ser compativel
com a gestdo da filosofia da empresa sobre como se relacionar com os funcionarios.

Os grupos também dependem da gestéo de apoio e envolvidos, ou seja, o envolvimento de
toda a gestdo da cadeia em todos 0s niveis da organizacdo é necesséria.

Uma das boas praticas adotadas por organizagdes que praticam esta metodologia é
determinar um representante de cada departamento da empresa para formar um comité de
melhoria continua. Este representante pretende liderar o comité de implementacdo do projeto
incentivando e treinando equipes para identificar atividades que ndo agregam valor ao
departamento e a empresa como um todo. (Guest, D., 2015).
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A Figura 5 exemplifica um modelo de estrutura a partir do envolvimento da alta geréncia

com as pessoas envolvidas com as atividades do circulo.

Estrutura de implantagdo do CCQ
Alta direcao

Membros (equipes de
cCcQ)

Figura 5: Modelo de desenvolvimento do CCQ (Autora, 2015)

Ao comparar os resultados de uma empresa que tem o CCQ como metodologia de valor
de agregagdo versus uma empresa que so pratica estilo de qualidade como atividades rotineiras
simples como lotes de inspecdo, aprovacéo e falha do produto, auditoria de processo e sistema de
gestdo, € notdria a diferenca nos resultados e envolvimento dos funcionarios.

Envolvimento das pessoas X Foco nos resultados das métricas:

Na aplicacdo do modelo, o foco no envolvimento das pessoas deve ser medido através de
métricas, produzindo resultados tangiveis para a operacao.

Durante o processo de envolvimento dos funcionarios foram agendados exercicios
semanais para todos os niveis da organizacdo. Estes treinamentos foram destinados a difundir a
cultura organizacional e aumentar a conscientizacdo sobre o uso de ferramentas a serem usadas
em projetos CCQ.
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Apo6s o treinamento, foram definidas metas e métricas nas quais as equipes serdo
avaliadas durante a fase de competicéo.

De acordo com o estudo de James R. Beatty (2005), analisa 0 movimento internacional de
qualidade a partir de perspectivas historicas e de forca de trabalho. O impacto nos EUA, o Japéo,
na Comunidade Europeia, e outras regides foram discutidas ao longo do Programa Baldrige
National Quality, o Prémio Deming, ISO, TQM, e outros tais realizados. O Comprometimento
organizacional e individual com a qualidade séo enfatizados tal como os valores de referéncia
para as fases iniciais de programas de qualidade implantados. Um instrumento muito véalido e
confidvel para medir compromisso com a qualidade é simplesmente apresentados e

disponibilizados para a organizagao baseado nas propostas de melhorias estabelecidas.

Eliminacao de desperdicios X Procedimentos de conformidade

Dentro do conceito de Qualidade Tradicional, os procedimentos sdo escritos para
representar e padronizar a metodologia a ser seguida de cada atividade da empresa, para eliminar
erros e desperdicios nas atividades.

No entanto, durante o processo de elaboragdo dos projetos CCQ, pode-se realizar um
levantamento dos desperdicios gerados pela empresa para elimina-los através de projetos. "O
Sistema Toyota de Producdo é tdo poderoso que poderia extrair gua torcendo uma toalha seca"
(Shingo, 1996). O Sistema de Producéo Lean busca a eliminacéo de qualquer desperdicio e perda,
ou simplesmente "mudancas”. Basicamente, de acordo com este sistema, existem dois tipos de
operacdes, as agregadas e as que ndo agregam valor.

Na Figura 6, pode-se observar as operac@es que agregam valor, transformando a matéria-
prima modificando a forma ou qualidade. Por sua vez, as operaces que ndo agregam valor sdo

aquelas gque so acrescentam custo ao processo de um determinado produto.
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Oportunidade para

concorréncia \

Desperdicio

Cliente Empresa

!

Agrega Valor

Figura 6: llustracdo de atividades que agregam valor, SME — Sistema de Manufatura Elsys,
2011.

De acordo com Shingo, 1996 existem sete tipos de perdas (desperdicio).
Perda por superproducéo — entende-se como superproducdo a perda por produzir mais do que o
cliente demanda em volume. O sistema de Producdo Enxuta prega que s6 deve ser produzido
aquilo que ¢ necessario, de acordo com a “puxada” do cliente.
Perda por espera — define-se o tempo que o material fica parado entre uma etapa e outra do
processo. Geralmente a perda por processo esta associada com altos niveis de aproveitamento de
maquinas, pois é formada uma fila de produtos atras de uma etapa do processo produtivo. Dentro
dos conceitos da Manufatura Enxuta , deve-se garantir o fluxo de materiais . “A Manufatura
Enxuta também coloca énfase no homem e ndo na maquina. O homem nédo pode estar 0Cioso,
mas a maquina pode esperar para ser utilizada” (Lindgren, 2001).
Perda por Transporte - Busca-se na Manufatura Enxuta a identificacdo e eliminacdo de
qualquer atividade que ndo agrega valor ao produto final. O tempo e 0 recurso gastos no
transporte de material, seja por ponte rolante, empilhadeira ou qualquer outro meio de transporte

de carga, apenas agregam custo ao produto acabado.
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Perda de Processamento - Entende-se como operagdes desnecessarias, introduzidas no processo
para resolver problemas causados pelo equipamento ou operacgdo, afetando a qualidade do
material. Como ja citado, a Manufatura Enxuta busca a eliminacéo de qualquer etapa do processo
que agrega custo ao produto.
Perda por Movimento do Operador - E o tempo perdido realizando-se atividades que n&o s&o
necessarias ou que poderiam ser feitas em menor tempo. “O Sistema de Manufatura Enxuta
procura a economia e consisténcia nos movimentos através do estudo de métodos e tempos de
trabalho, se apoiando em solugdes simples e de baixo custo” (Lindgren, 2001).
Perda por Retrabalho - E a perda com atividades que sdo feitas para correcdo de defeitos nos
materiais. A Manufatura Enxuta prega a reducdo de defeitos e o continuo aperfeicoamento dos
processos.
Perda de Estoques - Muitas vezes os estoques encobrem a ineficiéncia do prando outros tipos de
perda como a perda por transporte e perda por retrabalho, indo contra os principios da
Manufatura Enxuta.
Porém ha um Oitavo desperdicio que vem sendo combatido pelas empresas:
Perda de aproveitamento do intelectual humano — Este desperdicio esta relacionado ao nao
aproveitamento das idéias geradas pelos colaboradores, onde geralmente séo as pessoas que mais
conhecem sobre os desperdicios detectados em suas atividades de um modo geral. (Womack, J.
P., & Jones, D. T. (2010). E quando ndo identificamos este desperdicio corremos o0 enorme
engano de negligenciar a participacdo do colaborador na eliminacdo do mesmo, ou seja, nao
ouvir as pessoas envolvidas com o trabalho sobre suas percepcbes, ndo envolvé-las na
identificagdo e resolucdo dos problemas com os quais elas lidam diariamente, limitar acesso ao
conhecimento de informagdes gerenciais, entre outros (Rother, M., & Shook, J. (2007).

Na figura 7, podemos evidenciar um modelo de atividades que agregam valor ou que sdo

desperdicios para a operagéo.

24



Totalmente
desnecessario ao
trabalho: Tempo

disponivel,
transportar sem
sentido, empilhar

estoques de
produtos
intermediarios

Significa algum
tipo de

processamento

: Montar pegas, Movimento
produto,soldar, do

pintar, etc. trabalhador

Figura 7: Identificacdo de desperdicios: SME - Elsys Manufacturing System, 2011

Resolugdo do problema X Auditoria

O processo de resolucdo dos problemas comecou com a identificacdo dos residuos e,
conseqlientemente, com o processamento desses residuos em projetos CCQ. No entanto, o
processo de identificacdo ocorreu através da auditoria realizada anteriormente pela equipe de
Qualidade, que identificou diversas "N&o Conformidades™ executadas no processo.

Ao aplicar o CCQ nem todos os problemas identificados sdo resolvidos. Esses problemas sdo
classificados por trés niveis de complexidade:

» Projeto de resolucdo facil chamado Ver e Agir;

* Projetos que requerem um processo de investigacdo e metodologia de analise e

planejamento, denominados projetos PDCA,;

Finalmente, os projetos envolvendo solucgdes relacionadas & mudanca de layout, reducdo de
custos e todos os outros desperdicios de tempo, relacionados a atividades e ganhos que
financeiramente ndo agregam valor ao processo, produto ou atividades relacionadas utilizando
como metodologia Mapa de Fluxo de Valor (MFV).
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Na resolucdo de problemas deve ter a participacdo de todos os envolvidos, através do
diagnostico da causa ou de ferramentas de andlise, como: 5 Por que, PDCA, Brainstorming,

Ishikawa, etc.

Utilizacao da metodologia Kaizen X metodologias tradicionais

O uso da metodologia Kaizen deve ser conduzido por equipes de treinamento focadas na
solucdo de problemas, especialmente aquelas que tém uma solucdo rapida e focada no processo
de melhoria. Essas equipes sdo responsaveis por classificar os problemas e dividir as tarefas
usando o PDCA como parte do planejamento e execucao das atividades.

A grande vantagem da metodologia Kaizen é mobilizar os colaboradores para resolver
problemas de forma rapida e objetiva, 0 que leva a um processo de motivacao pela percepcgéo de
rapida resolucdo de problemas e reconhecimento do compromisso da equipe durante a exibicao
semanal da evolucao do processo.

Em comparacdo com o uso de métodos tradicionais, como o PDCA, o foco é geralmente mais
lento devido a outras atividades relacionadas a cada funcéo, o que muitas vezes atrasa a resolucdo
de problemas levando a uma acumulacdo de tarefas que levam semanas, meses e até seis meses
para ser resolvido.

Assim, com a integracdo destas ferramentas, o resultado ¢ mais produtivo tanto no aspecto

organizacional como na motivacgéo dos colaboradores.

Reducéo de custos e perdas x Foco no custo da ndo qualidade

Se utilizarmos somente o método tradicional, teremos como foco a reducdo dos custos e
custos globais e aqueles relacionados com a ndo qualidade, como defeitos, retornos de campo e
sucata (Scrap).

Nos projetos CCQ, o foco € a eliminacéo dos desperdicios e, consequentemente, a redugdo de
custos atraves de projetos.

Uma vantagem de usar os sistemas integrados € que atraves dele podemos tanto reduzir os
custos globais de fabricacdo como os custos relacionados a ndo-qualidade. Com a integracao, as
equipes procuram a resolucdo de problemas que representam um alto custo, ndo tanto qualidade

como outros custos operacionais. Pode ser feito por MFV (Mapa de Fluxo de valor) também
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conhecido como VSM (Value Stream Map), cujo objetivo é identificar quais partes do processo
ha desperdicio de tempo, layout, pessoas, matérias-primas etc.

Implementar novas idéias X eliminar as ndo conformidades

No processo de implementacdo de novas idéias, € possivel resolver velhos problemas; N&o
apenas por ja representarem uma visdo pré-ativa. O foco na eliminacdo de ndo conformidades,
apresenta uma visdo reativa a solucdo de problemas.

Com a integracdo destes dois sistemas, pode-se ter evolucdo para uma visao estratégica. Que
novas idéias podem resolver velhos problemas detectados através da auditoria e classificados
como Né&o-Conformidades, e também percepc¢des de situacbes que poderiam eventualmente gerar
Né&o-Conformidades.

A implementacdo de novas idéias é feita incentivando as equipes a ouvir suas idéias e
transforma-las em solucdes através dos projetos; Esta fase é o principal ponto de todo o contexto
deste processo.

5. APLICACAO DO MODELO

A implementagdo da proposta foi realizada na empresa Elsys componentes eletronicos,
localizada em Manaus, cujo portfélio esta voltado para receptores de satélites e fabricacdo de
eletrobnicos de servico para grandes empresas do polo industrial. A empresa foi fundada e
instalada em 1989 e tem por misséo:

“Procuramos continuamente a exceléncia em processos, produtos e servigos, levando a
empresa a ser a mais eficiente na industria como a Qualidade e Produtividade”.

A visdo da empresa é:

“Contribuir para a prosperidade da sociedade, especialmente de seus empregados e
acionistas, empreendendo onde ha oportunidade lucrativa, sempre de maneira ética, respeitando
0s requisitos legais, 0 meio ambiente e os valores humanos.”

Tem como proposta para seus funciondrios o conceito de Qualidade Tradicional, mas
alinhada com o cenario competitivo, incentivando a participacdo de todos em programas de

melhoria.
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Na aplicacdo do modelo foi inicialmente adotada uma palestra sobre as nogdes basicas de
melhoria continua e capacitacdo da Metodologia do CCQ com o objetivo de estabelecer o modelo
que seria adotado na empresa.

Apds a avaliacdo das necessidades basicas para a implementacdo do programa, as metas e
métricas nas quais os resultados serdo mensurados ap6s o primeiro ano de implementacao foram
estabelecidas e devidamentes divulgadas para todas as equipes do CCQ.

A execucdo deste programa foi considerada tanto no orcamento anual como no plano de
producdo, pois as reunides mensais entre as equipes devem ocorrer durante o horario de trabalho
e ndo devem ser consideradas como perda de producdo, mas reunides devidamente planejadas.

Durante a concepcdo, é essencial que o escopo do projeto seja aprovado pela alta dire¢cdo da
empresa e que essa aceitacdo e orcamento antecipados sejam acordados e aprovados.

Apdbs aprovacdo e compreensdo da alocacdo proposta, inicia-se uma segunda fase, que € a
identificacdo e eliminacdo de desperdicios de processos, produtos e servigos.

Em uma etapa seguinte foi determinada uma semana de treinamento de equipes e
identificacdo de desperdicios, através da exibicdo de cartazes espalhados em torno da fabrica.

O objetivo era tornar visiveis 0s problemas para toda a organizacéo e, em seguida, estabelecer
uma maneira de como elimina-los.

Um ponto importante é que muitos dos problemas ja foram identificados durante o processo
de auditoria, embora 0 método de solu¢do nao tenha sido eficaz.

As atividades que ndo agregam valor foram identificadas durante a semana de caca aos
desperdicios. Nesta oportunidade, foram estabelecidas quais as equipes estardo transformando
esses "desperdicos" nos projetos de CCQ. As equipes podem usar como metodologia ferramentas
mencionadas acima, tais como brainstorming, Ishikawa, PDCA e MFV. Todos estes abordados
durante a fase de formacdo e preparacdo de equipas. (Garcia-Pefialvo, Gonzélez, Zangrando,
2013).

As equipes formadas pelos funcionarios da producdo, contavam com a ajuda de equipes de
suporte como engenharia, qualidade, manutencdo, etc. Esse apoio foi fornecido através de
eventos Kaizen onde ha um envolvimento de uma equipe focada em metas pré-estabelecidas.

A implementacdo da proposta é a criagdo de duas categorias classificadas como categoria

produtiva e categoria administrativa.
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= Categoria produtiva: Equipes compostas de 100% no setor produtivo, podendo
manter como convidado (s) membro (s) da area de apoio;

= Categoria administrativa: As equipas constituidas por 100% dos membros da area de
apoio devem conter pelo menos um representante de trés departamentos distintos.

E claro que o foco principal de toda essa cadeia de envolvimento ¢ a eliminago de atividades
que ndo agregam valor e, portanto, aumentam 0s custos operacionais da empresa, reduzindo
assim a margem de lucro. Neste processo, a geracdo de ideias é fundamental para o sucesso do
programa.

Todo este processo comeca no levantamento de desperdicios e processamento desses
desperdicios se transformando em projetos de melhoria.

Concluindo, o modelo sugerido promove a empresa uma mudanca de gestdo e
comportamento. Também um desafio que deve ser incorporado por todos. Apresenta uma Vvisdo
diferente do papel da Qualidade na organizacdo. Onde € possivel alinhar duas maneiras diferentes
de promover o resultado. No entanto, com o envolvimento e a participacdo de todos o0s

funcionarios que passam a se sentir parte da solucdo dos problemas.

5.1 Transformando Desperdicios em Projetos:

As empresas devem olhar para todo o processo, desde a obtencdo da matéria-prima, criacao
do produto até a venda final. Para reduzir, o cronograma, eliminando desperdicios e praticando a
melhoria continua.

Com base na identificacdo de desperdicios, o préximo passo sera transforma-los em projetos
através do CCQ.

A eliminagdo dos desperdicios deve ser feita pela conclusdo dos procedimentos. Nesta etapa
ha uma necessidade de um procedimento de diagndstico que pode ser feito através de auditoria.

A unido da metodologia do CCQ e conceito de Qualidade Tradicional pode ser usado para
eliminar estes desperdicios. Essa associagdo fornece uma forte evidéncia de que é possivel unir
esses conceitos. Tais conceitos estabelecidos hd muitos anos podem ser fundidos com novas
metodologias. A aplicacdo deste conhecimento ainda é vista como um grande desafio devido a
mudanca de cultura e & maneira de envolver a organizacdo em um objetivo comum. Que ndo é

nada menos do que o desenvolvimento de todos.
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O periodo de implementacdo do QCC iniciou-se em mar¢o de 2010, alinhado com o
planejamento estratégico do ano anterior, que estabeleceu o planejamento do programa, a
finalidade e os objetivos a serem alcancados, incluindo o nimero de funcionarios envolvidos e a
reducdo de custos atraves de projetos.

De acordo com o método e metas estabelecidas, foi necessario dividir em duas categorias
(manufatura e &reas administrativas) para obter o maior nimero de funcionarios envolvidos e
assim fortalecer o envolvimento das equipes. A empresa tem um entendimento de que o foco é
fazer com que as pessoas se sintam parte dos problemas, e assim estar envolvido na resolucao.
(Trent Jr & Todd, 2014).

O primeiro passo para motivar a criacdo das equipes foi a realizacdo de um evento chamado
"Caca aos Desperdicios”, cujo objetivo era identificar os principais desperdicios gerados na
empresa, e apds esta pesquisa gerar idéias de projeto para remocao.

Apos a identificacdo, as equipes foram formadas de acordo com sua categoria: Manufatura,
para os funcionérios que trabalhavam diretamente ou fornecendo apoio ao “chdo de fabrica" e
Administracdo para os funcionarios que desempenhavam funcdes administrativas nas areas de
apoio a producao.

O procedimento do programa visa estabelecer uma metodologia de participacdo no Ciclo de
Controle da Qualidade do Programa e avaliacdo dos projetos relacionados a atividade deste
programa, que apresentam solugcbes inovadoras e valor agregado, melhorando o ambiente de
trabalho através da equipe eo constante desenvolvimento das pessoas, 3 categorias:

» Projetos Ver a Agir - sdo projetos focados em melhorias ou problemas com causa e
solugdes simples e claras, utilizando a ferramenta: 5 porqués. (Jaffe, Rebecca, &
Babula, 2015).

* Projetos PDCA - sdo projetos cuja causa raiz € desconhecida, exigindo uma analise
mais cuidadosa do problema para sua resolugdo. Nestes casos deve-se aplicar a
Metodologia PDCA e Ferramentas de Qualidade: Diagrama de Ishikawa e 5W2h.
(Moen & Norman, 2006).

» Projetos de Reducédo de Custos (PRC) - séo projetos focados em melhorias associadas
a reducdo de custos usando como ferramenta VSM, o diagrama de Pareto ou outra
ferramenta de qualidade escolhida pela equipe. (Chandrasekaran, Linderman, &
Schroeder, 2015).
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Nesta fase, houve uma dedicacdo do comité de implementacdo sobre a disseminagdo desta
ferramenta para o ponto de vista inicial pode parecer complexo pela falta de conhecimento sobre
como usa-lo e obter resultados durante a aplicacao.

O ponto de partida do treinamento € mostrar o que é o PRC, suas definicOes, objetivos e o que
representa cada icone no mapa. Em uma segunda etapa é desenhar o mapa com a equipe da
situacdo atual; E através deste projeto poder identificar gargalos e processo de desperdicios. Ele
servira de guia para desenhar o mapa do futuro.

No entanto, é uma ferramenta poderosa quando aplicada adequadamente, para entender onde
estdo os desperdicios e como elimina-los através de solugdes préaticas e baixo investimento.

Durante o processo de implementacdo de novas id€ias, € necessario incentivar os funcionarios
a nao se envergonhar, a expor seus pensamentos e idéias que inicialmente poderia parecer
absurdo. No entanto, se eles foram analisados a partir de outra perspectiva poderia ser a solugédo
para um problema experimentado por um longo tempo. Tal problema ndo poderia ser resolvido
por simples auditoria. Porque haveria a necessidade de incorporar um método que envolva
diretamente as idéias dos funcionarios para resolver o problema em maior profundidade.

Nesse contexto, o comité de implementacdo sugeriu que os desperdicios identificados fossem
demonstrados através de sinais com desenhos representativos. Gerou uma competicdo entre as
equipes, onde o melhor cartaz foi escolhido e apresentado em um pequeno evento reunindo toda a
organizacao.

A idéia de expor seu trabalho e ser reconhecido fez com que as equipes se motivem para um

novo passo, que é a aplicacdo de suas idéias sobre a disposi¢do de tais desperdicios.

6. RESULTADOS COMPARATIVOS

Ao analisar os resultados no primeiro ano de implantagdo, houve uma participacdo de 41%
dos empregados, com 119 projetos implementados de forma economicamente viavel pela
empresa controlando o montante de U$ 1260.17,00 com um investimento inicial de U$ 8.747,00.

A Figura 8 ilustra os resultados obtidos no primeiro ano de implementagdo com a uma

participacdo inicialmente conservadora.
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‘ U$ 8.747
U$ 1260,17

Figura 8: Resultados obtidos no primeiro ano de implantacdo, (Autora, 2015)

Em anos anteriores, como ainda havia o programa CCQ ndo foi possivel quantificar os
ganhos de projetos de reducao de custos.

O CCQ tornou-se um programa de eliminacdo de desperdicios, além de servir como um
indicador; Tornou-se um excelente negdcio (business case) para a empresa, pois além de criar
uma cultura para resolver problemas, estabeleceu um envolvimento em todos o0s niveis
corporativos, incluindo a expansao para outra unidade.

Embora os resultados financeiros sejam visiveis, ha acima de tudo resultados intangiveis que
envolvam motivagéo, aprendizado, lideranca e uma mente aberta para mudar (Wilson, & Waring,
Feng & Jin, X, 2015).

Um ferramenta recomendada no planejamento e avaliacdo dos resultados é a andlise de
S.W.O.T (Strengths, Weakness, Opportunities, Threats), que foi desenvolvida na década de 60 na
Universidade de Stanford e, rapidamente, se transformou num exercicio/método utilizado por
todas as principais empresas do mundo na formulacdo de suas estratégias para alcancar 0s

resultados esperados. (Bull, 2016)
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Na figura 9, mostra os pontos fortes e fracos, bem como as oportunidades e ameacas existem
durante a implantagdo do Circulo de Controle de Qualidade, que, se, analisadas corretamente

podem influenciar nos resultados esperados.

v

Pontos Fortes Pontos Fracos
=.Resolugéo de problemas a » Falta de conhecimento da
curto prazo metodologia
= Espirito de equipe *Equipe reduzida

=Modelo de gestdo mEscassez de recursos

Analise Interna

Ameacas
= Resisténcia a mudanca
= Pouco tempo para
desenvolver os projetos

Oportunidades
= Capacitacdo de pessoal
= Retorno financeiro

"Mudanca de Cultura =Desmotivacao das equipes

Analise Externa

pd
~

Figure 9: Andlise de SWOT - Foco na analise de resultados, (Autora, 2016)

Os resultados encontrados durante o primeiro ano de implantacéo ap0s a realizacao da analise
de SWOT, proporcionou aos anos seguintes a redugdo dos pontos fracos e ameacas encontradas,

pois a cada ano os times se consolidavam no conhecimento da metodologia, estabelecendo a

mudanca de cultura e o espirito de equipe.

7. CONSIDERACOES FINAIS

A aplicacdo do modelo sugerido apresentou resultados tangiveis e intangiveis. Entre os
resultados tangiveis podem ser mencionados: reducdo de custos atraves da eliminacdo de
desperdicios, reducdo de defeitos e aumento de produtividade. Como resultados intangiveis: o
uso da criatividade humana, o envolvimento das pessoas, 0 trabalho em equipe e a satisfacao
pessoal de cada colaborador para que seus projetos se tornem realidade agregando valor a

empresa e ao consumidor final.
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A principal contribuicdo deste trabalho foi a percepcdo da mudanga de concepcdo da
qualidade. Essa nova concepcdo vé a area da qualidade como parte integrante do processo de
producdo e ndo como um apego ou uma medida de resultado do produto. A idéia € que a area da
qualidade tornou-se uma parte da solugédo do problema e ndo mais avaliar as conformidades.

No entanto, o papel da direcdo da empresa foi essencial para o desenvolvimento do programa
CCQ e o envolvimento dos gestores de cada departamento fez com que suas equipes
acreditassem na proposta e desenvolvessem seus projetos com base no estudo das varias
metodologias discutidas neste trabalho, transformando assim a base teGrica em projetos
concretos.

As limitacBes da pesquisa envolve o pouco tempo que os membros do circulo utilizaram para
conceber 0s projetos, pois as atividades requeridas pelo CCQ sdo consideradas fora das principais
atividades de suas funcdes, mas é digno de nota que isso ndo afeta o programa.

Para prosseguir o processo de mudanca cultural, os proximos passos sdo direcionar toda a
equipe envolvida na filosofia Lean Manufacturing, aplicando os conceitos adquiridos durante os
treinamentos ea implementacdo do projeto, criando assim uma base sélida para sustentar os

pilares JIT e JIDOKA essenciais para a Construcdo do EMS (Elsys Manufacturing System).
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