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RESUMO

As industrias enfrentam uma concorréncia cada vez mais acirrada, de modo que a
diferenciagdo se torna mais e mais dificil. No caso das industrias do ramo de maquinas e
ferramentas este cendrio ¢ agressivo, as empresas do segmento enfrentam concorréncia do
mundo todo, que apresentam boa qualidade e baixo prego. Este trabalho tem como objetivo
propor a criacdo de um departamento de fomento a padronizagdo em uma empresa de
ferramentas especiais. O objetivo foi atingido a partir de levantamento de teorias e aplicagdes
de gestdo da qualidade, gestdo do conhecimento e padronizagdo, feita por estudiosos destas
areas, que somado a utilizagdo de pesquisa do tipo qualitativa, resultou em uma proposta que
consta ndo s6 a criagdo deste departamento, como possiveis abordagens que possa ser
aplicada por ele. Este trabalho limita-se ao estudo de uma empresa que fabrica ferramentas
especiais do estado de Sao Paulo, que apesar de seu pequeno porte e numero reduzido de
funciondrios, ainda apresenta situagdes comuns a outras empresas do ramo, principalmente,
no que diz respeito ao comportamento dos colaboradores, além de apresentar boas praticas

que podem ser implementadas por qualquer empresa.

PALAVRAS-CHAVE: Padroniza¢do. Gestio do conhecimento. Gestio da qualidade.

Ferramentaria.



ABSTRACT

The industries face increasingly fierce competition, so that differentiation becomes more and
more difficult. In the case of the branch of machine tool industries this scenario is aggressive,
those firms face competition from around the world, which have good quality and low price.
This paper aims to propose the creation of a department to promote standardization in a
company of special tools. The goal was achieved from survey of theories and applications of
quality management, knowledge management and standardization, done by scholars in these
areas, which added the use of qualitative study resulted in a proposal that contained not only
the creation of this department as possible approaches that can be applied by him. This work
is limited to the study of a company that manufactures special tools of the state of Sdo Paulo,
which despite its small size and limited number of employees, also presents common
situations to other companies in the field, especially with regard to the behavior employees,

and present good practices that can be implemented by any company.

KEYWORDS: Standardization. Knowledge management. Quality management. Tool
Industry.
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1. INTRODUCAO

Nao pode-se falar em globalizagdo como um fendmeno do futuro (HITT; HE,
2008, p. 363, traducdo nossa). As empresas enfrentam um cendrio mundial agressivo,
onde as pequenas, médias e grandes empresas encontram forte concorréncia em todos os
setores do mercado. Este novo cenario ¢ definido como “Globalidade” (SIRKIN;
HEMERLING; BHATTAHARYA, 2008). Para os autores ndo existe mais, centro
geografico, modelo de sucesso ou estratégias definidas de inovagdo e crescimento, neste
novo cendrio mundial. As companhias de todo o mundo estdo competindo por clientes,

recursos, talento intelectual e capital.

Assim as empresas estdo passando por constantes mudancas na busca de
competéncias que a diferenciem dos concorrentes em prol do aumento de sua
competitividade. Empresas estdo assimilando politicas, de gestdo da qualidade (AGUS,
2011), e gestdo do conhecimento (CARDOSO, 2008), para buscar diferenciacdo em

relacdo a concorréncia e garantir sua sobrevivéncia.

De acordo com Agus, Hassan (2011) e Heras, Marimon, Casadesus (2011), a
crescente demanda pela qualidade nos mercados locais e globais torna a gestdo da
qualidade uma estratégia que trard resultados positivos para as empresas, melhorando
substancialmente a eficiéncia das mesmas, além de garantir uma imagem de um produto

de qualidade aos olhos dos consumidores.

Para alcancar altos niveis de qualidade, produtividade e reducao de custos, a
padronizagdo documentada de todas as etapas e processos da fabricagdo de um produto
torna-se uma ferramenta eficiente para alcangar esses objetivos (SILVA, 2004). Gretnes
(2009), defende que a padronizagdo pode também abrir portas para inovacdes. Ungan
(2006) diz que a padronizacdo também torna os processos faceis de controlar, e

diminuem a variagdo gerada quando pessoas diferentes realizam a mesma tarefa.

O desenvolvimento de cada regido do Brasil afeta diretamente o
desenvolvimento industrial do pais como um todo, ou seja, regides com melhores
indicadores geralmente indicam maior desenvolvimento industrial. Saboia e Kubrusly

(2008) trabalha com estes indicadores. Entre eles estdo escolaridade, faixa salarial, IDH.
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Apesar de o Brasil estar passar por um fendmeno de descentralizagdo industrial,
no qual as empresas saem das aglomeragdes industriais, € migram para o interior do pais,
seja em busca de mao-de-obra mais barata, sindicatos menos organizados ou incentivos
fiscais, por exemplo, essas empresas ainda encontram problemas para fazé-lo, e apesar
de sairem das grandes cidades, as industrias ainda nao deixam a regido sul e sudeste de
modo geral. Estas regides apresentam melhores indicadores socioecondmicos em
relagdo as demais regides do pais. Fora destas regides hda um grande aumento na
dificuldade de encontrar mao-de-obra qualificada, além das dificuldades inerentes a

infraestrutura limitada das demais regides (SABOIA; JUBRUSLY, 2008).

O setor de ferramentaria tera grandes desafios devido ao aumento da
competitividade internacional e a diminuicdo da mao-de-obra especializada. Contudo a
utilizagdo de novas tecnologias aliada ao investimento de capital humano e treinamentos
para reestabelecer altos padrdoes de mao de obra fardo com que o setor supere esses

desafios (DIMITROV; SAXER, 2012).

1.1. Objetivo

O presente trabalho tem como objetivo elaborar uma proposta para a
implementa¢do de um setor de fomento a padroniza¢do de processos em empresas do

ramo de ferramentaria.

1.2. Delimitacao

Esta pesquisa delimita-se ao estudo da padronizacdo em uma empresa de
ferramentas especiais do estado de Sao Paulo. Desta forma a pesquisa esta limitada ao

estado de Sao Paulo. Os estudos delimitam-se a padronizacao de processos de usinagem.
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1.3. Justificativa

De acordo com a Camara Setorial de Ferramentarias ¢ Modelagdes (CSFM) o
setor de maquinas e ferramentas teve um ganho de R$ 1,2 bilhdes em 2012 que
representou uma queda de 18% no faturamento, quando comparado ao ano anterior.
Porém expectativas de crescimento de 3,1% no PIB segundo Banco central, deve

aumentar a demanda do setor em 2013.

O setor de ferramentaria enfrenta concorréncia acirrada vinda de todos os
continentes, por este motivo, a busca pelo aumento da competitividade ¢ a melhoria da
qualidade de seus produtos e servigos tornam-se cruciais para a sobrevivéncia de uma

organiza¢do (YEH; CHANG, 2003).

Com o inicio do capitalismo, abriu-se uma nova etapa de mudangas na
economia mundial, com a expansdo e reorganizacdo das empresas agora no ambito
mundial, buscando a redugdo de custos aliado a melhoria da qualidade. Neste ambiente
globalizado os paises mais desenvolvidos sdo favorecidos com uma economia mais
estavel, melhores tecnologias, ¢ mao de obra qualificada (ANDRADE; AMBONI,
2010).

Com o aumento da complexidade do ambiente que envolve a manufatura, surge
a necessidade de uma abordagem diferenciada para sua gestdo estratégica que devem
agregar caracteristicas como agilidade e flexibilidade na gestdo dos recursos, que
aproximada com a base de conhecimento da manufatura, auxiliada pelas novas
tecnologias, ajudardo na definicdo de novas estratégias para a sobrevivéncia da empresa
no cenario atual. (BORHO; NETO; LIMA, 2012). Como partes destas estratégias,
caracteristicas como qualidade e inovag¢do devem estar presentes de modo a diferenciar
uma empresa de seus competidores. (PRAJOGO; SOHAL, 2004). A garantia da
qualidade vem se tornando uma caracteristica obrigatoria para manter-se competitivo no
mercado. Tal fendmeno pode ser percebido com o crescimento do nlimero de empresas
homologadas para auditorias que certificam padrdes de qualidade ISO 9001 que avalia
aspectos como foco no cliente e melhoria continua, citados em quality manegement

principles.
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Segundo Abele e Eichhorn (2013) a redug¢do dos tempos de ciclos na
manufatura ¢ essencial para o sucesso econdomico de uma empresa. Com isso “em
mente” a proposta de padronizagdo de processos vem ao encontro das estratégias
relacionadas a qualidade e ao aumento de produtividade, o que eleva a competitividade

da empresa no mercado.

1.4. Estrutura da monografia

Este trabalho esta dividido em sete segoes:

A primeira se¢do mostra os objetivos e delimitacdes deste trabalho a partir de

uma breve introdu¢do do cenario atual deparado pelas companhias.

A segunda se¢do apresenta o referencial teorico ligado a gestao da qualidade e
gestao do conhecimento, que sdo praticas de gestdo que t€m como objetivo o aumento
da eficiéncia de uma instituicilo como um todo. Cada uma dessas abordagens
apresentam focos diferentes de trabalho, que em alguns casos apresentam caracteristicas

semelhantes.

Na terceira secdo ¢ apresentado o método de pesquisa utilizado, algumas

defini¢des, e como foi realizado estudo de caso.

A quarta se¢do apresenta detalhadamente o que foi encontrado no objeto de

estudos.

Na quinta secdo propostas para a implementagdo de um departamento e

possiveis solucdes dos problemas encontrados.

Por fim, na sexta secdo esta descrita a conclusdo deste trabalho, com as

limitagdes; e contribuigdes para a comunidade cientifica e possiveis estudos futuros.

A sétima se¢do apresenta o referencial teorico utilizado para o desenvolvimento

deste estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Gestao do Conhecimento

A gestdo do conhecimento (GC) ¢ um dos mecanismos que podem ser
utilizados para melhorar o desempenho organizacional (ZHENG; YANG; McLEAN;
2010).

Obregon, Dziekaniak e Vanzin (2012) definem o conhecimento como ativo
chave” para uma organizagdo. O conhecimento organizacional serve como base para a
capacitagdo organizacional que, por sua vez, tem impacto direto no desempenho como

um todo (BOHRO; NETO; LIMA, 2012).

Dentro de um sistema organizacional o conhecimento ¢ criado pelo individuo e
ndo pela organizacdo, assim ¢ dever da organizagdo interessada na criagdo de
conhecimento, favorecer um ambiente propicio para que os individuos criem e

disseminem conhecimento.

Para Cardoso (2007) cabe a alta diretoria o compromisso para com o
conhecimento, que ira refletir diretamente nos processos de aquisi¢do, disseminagdo e
utilizacdo do conhecimento. O que melhora e acelera de maneira significativa a

resolucao de problemas e as tomadas de decisdes.

Bohro, Neto e Lima (2012) defendem que o conhecimento ja existe, de modo
geral, em uma organizacdo. Porém, na maioria das vezes o processo de mobiliza¢do do
conhecimento ¢ ineficiente, ou seja, ele ndo esta necessariamente acessivel. O desafio
na disseminacdo, criacdo e dissemina¢do do conhecimento. O que ird contribuir para a
performance da organizagdo (LIAO; CHANG; TO, 2011; OBREGON; DZIEH;
VANZIN, 2012; ZHENG; YANG; McLEAN, 2010).

Existem conhecimentos que nao podem ser documentados. Para isso a gestdo
do recurso conhecimento ndo tem a funcdo de especificamente gerenciar o
conhecimento em si, mas criar um ambiente no qual o mesmo possa ser mobilizado,
disseminado e utilizado (BOHRO; NETO; LIMA, 2012). Obregon, Dziekaniak e
Vanzin (2012) completam que o compartilhamento e disseminacdo de competéncias sdo

fundamentais para preencher e amenizar as lacunas na gestdo.
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Para falar sobre a Gestdo do Conhecimento (GC), devemos antes apresentar
alguns conceitos de conhecimento e como ele pode ser criado e transmitido. Sanchez
(2001) apresenta conceitos de (1) dado, (2) informacdo, (3) conhecimento e (4)

aprendizagem:

Dado ¢ uma representacdo quantitativa ou qualitativa de algum evento que
alguém chamou a atencao sobre. Um dado esta sempre incompleto, pois ele depende de
como a pessoa enxerga o evento € sob que aspecto o observou, permitindo que algumas

informacdes sobre o evento sejam sequer notadas pelo observador.

Informacao ¢ o significado atribuido para um dado a partir de um contexto. A
informagdo ¢ gerada por comparagdes feitas entre outros dados que encaixados a um
contexto, que tem grande influéncia no significado, e comparados entdo com este novo
dado atribui-se um significado ao mesmo. Uma informacao ¢ em esséncia a diferenca
em um dado que pode indicar que o mundo ou organizagdo a volta, mudou ou

permanece constante.

Conhecimento ¢ um conjunto de crengas sobre relagdes causais no mundo e
uma organizacdo. Basicamente conhecimento ¢ a percepcao de que “A implica B”. Este
conceito sobre conhecimento causa distingue o fato de ter dados e informagdes dentro
de um contexto, do fato de além de ter dominio dos dados e informagdes, sabe-se como

e porque eles ocorrem.

Aprendizagem ¢ o processo que resulta na transformagdo do conhecimento. Ela
altera as crengas sobre relagdes causais existentes no mundo e organizacdes € permitem
acreditar que algo pode ser feito agora, que algo possa ser feito de diferentes maneiras,
ou ndo deva mais ser feito de uma determinada maneira. Esse processo acorre dentro da
mente de um individuo, e ¢ influenciado pelos outros individuos presentes no mesmo

grupo a partir das iteracdes feitas por eles.

As praticas de GC entendem o processo de como as informagdes internas e
externas sdao absorvidas, entendidas e adicionadas a memoria organizacional (ZHENG;

YANG; McLEAN, 2010).

Takeichi e Nonaka (2008) apresentam quatro modos de conversdo de

conhecimento que se tornou conhecido como modelo SECI, espiral SECI ou processo
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SECI (Figura 1), que descreve como conhecimento ¢ passado do individuo para o grupo,
entdo, para o nivel organizacional, amplificando tanto qualitativamente quanto
quantitativamente. O processo SECI ¢ caracterizado por: (1) socializagao: de tacito para
tacito; (2) externalizacdo: de tacito para explicito; (3) combinagdo: de explicito para

explicito; e (4) internalizagdo: de explicito para técito.

‘Compartilhar e criar 7 Tacito [ Articular conhecimento
conhecimento tacito ' tacito atraves do
através de experiéncia ‘/"”T T\\ diaglogo e da reflexao
direta e . N N
——— PR
Socia- Externa-X_ \
lizacao b4

R V(S
Explicito

Interna-

_—\lizagao -

Aprender e adquirir ~Z - e
conhecimento tacito | ~_ Sistematizar e
novo na pratica | aplicar o conhe-

— cimento explicito

{ Explicito 2 \ e a informacao

Figura 1 - Sistema SECI (TAKEICHI; NONAKA, 2008).

Obregon, Dziekaniak e Vanzin (2012) apresentam um outro modelo (Figura 2)
de como o conhecimento pode ser trabalhado. Eles apresentam conceitos como gestdao
do conhecimento, que € a gestdo propriamente dita deste novo “ativo”; engenharia do
conhecimento, que ¢ o entendimento dos processos relacionados ao conhecimento; e por
fim os autores definem midia do conhecimento como o sistema de disseminacdo do

mesSmo.
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Figura 2 - Modelo de circulagdo do conhecimento (OBREGON; DZIEKANIAK; VANZIN,
2012).

Os autores complementam que o principio de “qualidade” esta diretamente
relacionada a “competéncia”, que define as atitudes, habilidades e conhecimentos

necessarios para alcangar resultados diferenciados.

A Fundagao Nacional da Qualidade (FNQ), apresenta um metodologia para o a
exceléncia de gestdo, apresentado como metodologia MEG — Modelo de Exceléncia da
Gestdo. Este modelo ¢ baseado em 8 critérios (Figura 3). Que mostra claramente a

importancia do conhecimento para boas praticas de gestao.
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Figura 3 - Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG) (FNQ)

Ainda de acordo com Takeichi e Nonaka (2008) uma empresa criadora de
conhecimento deve ter um sistema de redundancia nas atribuigdes. Com isso tém-se
mais pessoas envolvidas, o que, por sua vez, gera um melhor didlogo entre os
colaboradores aumentando assim a participacdo dos mesmos. Essa comunicagdo faz
com que a transferéncia de conhecimentos tacitos aconte¢a de uma forma mais eficaz e

natural.

Apesar dessa redundancia de afazeres parecer, um desperdicio, a situacao criada
a partir desta estratégia trard, provavelmente, resultados positivos para a organizacao.
Um grande exemplo apresentado pelos autores é o caso da empresa Canon que aloca
varias equipes para um mesmo projeto, viabilizando em seguida a discussdo entre as
equipes € o aperfeicoamento do projeto a partir da fusdo das diferentes abordagens

adotadas pelas equipes (TAKEICHI; NONAKA, 2008).

A GC ndo ¢ apenas um antecedente para contribuir com a eficidcia de uma
organiza¢do. O conhecimento ¢ parte da cultura, estrutura e estratégia organizacional,
pois ¢ usado de acordo com a cultura, os valores e normas interiorizadas na organizagao

(ZHENG; YANG; McLEAN, 2010).
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As companhias tratam, muitas vezes, conhecimento como informacdo e fazem
da GC uma gestdo da informac¢do que de acordo com Cardoso (2007) é uma visdo
estatica e passiva que faz com que a empresa fracasse na dindmica inerente no processo

de criagdo do conhecimento.

Bohro, Neto e Lima (2012) argumentam que o conhecimento gerado a partir do
fluxo de informacdes dentro das unidades organizacionais e pode, por sua vez, melhorar
a efetividade no uso da tecnologia presente em uma organizacdo € possivelmente
agregara valor ao produto final. Porém o conhecimento ndo gera valor sem que a GC

esteja bem estruturada dentro da organizacio (YANG, 2010).

Liao, Chang e To (2011) desenvolvem uma estrutura para medir a capabilidade
da GC. Os autores argumentam que a capacidade da GC esta ligada a capacidade de
criacdo, disseminagao e utilizagdo do conhecimento. Essas atividades permitem utilizar
0 conhecimento para resolver problemas e tomar decisdes, o que faz com que a GC

tenha grande potencial estratégico.

Os autores mostram que quanto melhor for a capabilidade da GC, mais
preparada e estruturada estard uma organiza¢do para as mudangas no cendrio em que
esta inserida. Assim a empresa tera maior facilidade em efetuar mudancas
organizacionais. A Figura 4 apresenta um esquema de como ¢ a comunicacdo neste

contexto.

Capabilidade da
Gestio do
Conhecimento

Estrutura
Organizacional

Ambiente em
constante
mudanca

Figura 4 - GC, Estrutura organizacional e Ambiente (LIAO; CHANG; TO, 2011)
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Por fim Liao, Chang e To (2011) defendem que no futuro as empresas terdo que
produzir mais e utilizar menos recursos. Assim a GC ajudara com que a empresa passe

por esse processo e se adapte mais facilmente a essa nova realidade com mais facilidade.

Yang (2010) apresenta uma alternativa para facilitar a interiorizagao por parte
dos colaboradores de uma nova cultura como a GC. Ele apresenta um modelo
“meritocratico” em relacdo a GC, de forma a criar um sistema de recompensa aos
funcionarios que fomentarem a criacao, disseminagdo e utilizagdo do conhecimento, e

defende que esse sistema fomenta a criatividade.

O autor conclui em seu trabalho que a performance estratégica de um
organizagdo estd significativamente relacionada com a estratégia da GC, e que esta

relagdo tem resultados positivos através da sistema de recompensas por mérito.

Em estudo, Zheng, Yang e McLean (2012) concluem que a GC relacionada a
estratégia tem um ganho positivo na eficiéncia organizacional. Os autores concluem
também que a GC ndo ¢ s6 uma pratica de gestdo independente, mas um mecanismo que
alavanca cultura organizacional, estrutura e estratégia, que influenciam positivamente

na eficiéncia organizacional.

Para Yang (2010), o GC como fator estratégico, pode ser definido como um
reflexo da estratégia competitiva das empresas para aumentar a capacidade de criar e
transferir conhecimento, que assim como defende Cardoso (2007), ¢ um processo

dindmico, que agrega valor ao produto.

Cardoso (2007) ainda apresenta um modelo (Figura 5) de como a GC pode
influenciar em algumas caracteristicas relacionadas a empresa, e conclui em seu

trabalho que essas influencias sdo significantes para o potencializar estas caracteristicas.
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Gestio do conhecimento E— Competitividade
Qualidade de vida no trabalho

Figura 5 - Impacto da gestdo do conhecimento (CARDOSO, 2007).

Os recursos sejam eles humanos ou tecnoldgicos, constituem vantagem
competitiva quando formam capacitagdes organizacionais, que necessita adquirir niveis
de maturidade que possam assegurar a mobilizagdo dos recursos e capacitagcdes de

maneira eficiente e estruturada (BOHRO; NETO; LIMA, 2012).
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O significado de qualidade varia de acordo com o ponto de vista, estudiosos da

qualidade apresentam diferentes defini¢cdes de qualidade de acordo com sua abordagem.

Carvalho (2005) apresenta um histérico sobre qualidade e mostra como este conceito foi

moldado ao longo dos anos. Desde os antigos artesdes que tinham dominio de toda

cadeia produtiva, com a qualidade de seu produto avaliada diretamente pelo seu cliente,

que ao fazer um pedido, explicitava sua necessidade e as caracteristicas que o produto

devia apresentar.

Zu (2009) e Carvalho (2005) apresentam os diferentes enfoques da GQ que

podem ser adotados. A GQ pode focar, por exemplo, os clientes, fornecedores, moral

dos funcionarios ou a matéria-prima. Carvalho (2005) apresenta as defini¢des de

qualidade de acordo com sua abordagem, como apresentado no Quadro 1 e Zu (2009),

no Quadro 2, mostra algumas praticas da GQ e sua descrigao.

Quadro 1 — Abordagens da qualidade

Abordagem

Defini¢do

Frase

Transcendental

Qualidade ¢é sin6nimo de exceléncia
inata.

E absoluta e universalmente
reconhecivel.

Dificuldade: pouca  orientagdo
pratica.

“A qualidade ndo € nem
pensamento nem matéria, mas
uma terceira entidade
independente das duas... Ainda
que qualidade ndo possa ser
definida, sabe-se que ela
existe.”

Baseada no produto

Qualidade ¢ uma variavel precisa e
mensuravel, oriunda dos atributos
do produto.

Corolarios: melhor
sdcom maior custo.

qualidade

Dificuldade: nem sempre existe
uma correspondéncia nitida entre os
atributos do produto e a qualidade.

“Diferencas  na  qualidade
equivalem a diferencas na
quantidade de alguns elementos
ou atributos desejados.”

Baseada no usuario

Qualidade € uma variavel subjetiva.
Produtos de melhor qualidade
atendem melhor aos desejos do
consumidor.

Dificuldade: agregar preferéncias e
distinguir atributos que maximizam
a satisfagdo.

“A qualidade consiste na
capacidade de satisfazer
desejos...”

“Qualidade ¢ a satisfacdo das
necessidades do
consumidor...Qualidade ¢

adequado ao uso.”




Baseada na produgéo

Qualidade ¢ uma variavel precisa e
mensuravel, oriunda do grau de
conformidade do planejado com o
executado. Esta abordagem da
énfase a ferramentas estatisticas
(Controle de processos).

Ponto fraco: foco na eficiéncia, ndo
na eficacia.

“Qualidade ¢ a conformidade as
especificagdes”

“...prevenir ndo conformidades
¢ mais barato que corrigir ou
refazer o trabalho.”

Baseada no valor

Abordagem de dificil aplicacdo,
pois mistura dois  conceitos
distintos:  exceléncia e  valor,
destacando os trade-off qualidade x
prego. Esta abordagem da énfase a
Engenharia/Analise de Valor-EAV.

“Qualidade ¢ o grau de
exceléncia a um  prego
aceitavel”

Quadro 2 — Praticas da gestdo da qualidade

Praticas

Descrigao

Suporte da alta diretoria

A alta diretoria aceira a responsabilidade
ligada a qualidade; empenha-se para melhorar
a qualidade; e cria estratégias ¢ metas para a

qualidade.

Relagdo com os clientes

Mede as necessidades e especificagdes dos
clientes; envolve o cliente na melhoria da

qualidade; avalia a satisfacdo do cliente.

Relag¢do com os fornecedores

Conta com um pequeno numero de
fornecedores; envolve os fornecedores no
desenvolvimento do produto; avalia os
fornecedores baseado na qualidade; oferece
treinamentos e assisténcia técnica aos

fornecedores.
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Gerenciamento da forga de trabalho Reconhece o desempenho que o trabalhador
tem na qualidade; encoraja o trabalho em
equipe; oferece treinamentos; envolve os
colaboradores nas decisdes relacionadas a

qualidade.

Informacao da qualidade Coleta periodicamente dados relacionados
aos defeitos da qualidade; os dados coletados
estio a disposicdo dos gestores e
colaboradores; os dados da qualidade sdo

utilizados para para a melhoria da qualidade.

Design do produto/servigo Revisdo completa antes de produzir;
envolvimento de varios departamentos;

design simplificado.

A Gestao da qualidade (GQ) ¢ uma ferramenta utilizada de forma sistémica nas
empresas com o objetivo de obter diferenciacdo diante dos concorrentes e aceitacio

pelos consumidores.

“Gestdo da qualidade ¢ definida e medida de modo empirico com praticas de
organizagdo que implementam principios como foco no consumidor, melhoria
continua, e trabalho em equipe para melhorar a qualidade do produto e servigo™' (Zu,
2009, p. 129, tradugdo nossa, apud Dean; Bowen, 1994, Projogo; McDermott, 2005,
Sousa; Voss, 2002).

Com esta definicao pode-se notar que a GQ ¢ uma pratica que depende, nao so6
da necessidade identificada pela diretoria de uma empresa, mas também da assimilag@o
da GQ como cultura por parte dos funcionarios, que através de sua participacdo direta
abre portas para melhorias, pois estdo em contato direto com a fabricacdo do produto.
Agus, Hassan (2011) além de identificar a necessidade de que a GQ esteja presente na
empresa como um todo, identifica 4 elementos importantes da GQ: 1) Relagdo com

fornecedores; 2) Benchmarking; 3) Quantificagdo da qualidade; 4) Melhoria continua.

! Zu, Xingxing. Infrastructure and core quality management practices: how do they affect quality?. International
Journal Of Quality & Reliability Management, Baltimore, v. 26, n. 2, p.129-149, 2009.
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Para Sila e Ebrahimpour (2005), os principais fatores da GQ, que influenciam
diretamente nos resultados da empresa sdo: Lideranga, ou seja, o apoio e cobranga por
parte da diretoria no que diz respeito a qualidade e informacdo e analise, que ¢ a
utilizacdo correta ¢ com uma metodologia bem definida para solucionar e controlar

assuntos relacionados a qualidade.

Prajogo, Sohal (2006) e Carvalho (2005) enfatizam também o alto potencial de
inovagdo que a GQ oferece, uma vez que os colaboradores estdo engajados com a
melhoria da qualidade, idéias podem surgir naturalmente dentro da companhia. Entdo,
para que a GQ estaja bem estruturada dentro de uma organizagdo, ela deve ser uma
cultura assimilada por todos, abrindo portas para a inovagdo e diferenciagdo dos

produtos.

A principal dificuldade em implementar a GQ com grande -eficiéncia,
maximizando seus beneficios, esta na resisténcia de alguns funciondarios, de assimilar

novas politicas de comportamento e producdo (CARVALHO, 2005).

Os profissionais da qualidade mudaram suas caracteristicas em relagao aos seus
primoérdios. No inicio os departamentos responsaveis pela qualidade faziam apenas a
inspe¢do e o controle dos produtos. Hoje, porém, apesar de persistir esta necessidade,
estes departamentos sdo responsaveis também pelo gerenciamento, pela criagdo de uma
estrutura, pela operacao, procedimentos, métodos e homologacdo dos padrdes de um

determinado produto.

Estes profissionais sdo responsaveis ainda pelo fomento de uma politica de
qualidade, que implica ndo s6 na capacitacdo dos funcionarios no que diz respeito a
qualidade, mas também, na manutencao de um estrutura eficiente, através de auditorias
que garante também a possibilidade de melhorias nos sistemas ja implementados

(AGUS; HASSAN, 2011; CARVALHO, 2005).

Carvalho (2005) ainda destaca outra grande diferenca entre os primordios da
qualidade e suas caracteristicas atuais. Hoje, todos os departamentos sdo responsaveis
pela qualidade. O que ¢ de responsabilidade do departamento da qualidade é que esse
sistema funcione, e que os demais setores tenham a capacidade de avaliar, julgar, e

interagir com novas ideias e questdes relacionados a qualidade.
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A qualidade evoluiu, ela passou do nivel operacional ao nivel estratégico
(PRAJOGO, 2007). Como estratégia de negocios, a qualidade, vai além da organizagio,
e abrange cenarios mais amplos que contemplam a areas externas a companhia como
fornecedores, clientes, mercados, concorrentes, matéria-prima, tecnologias, avango
social, consciéncia ambiental, entre outras caracteristicas, como o avanco temporal da
sociedade que tras grandes mudancas, entre elas podemos citar a mudanga do gosto dos

clientes (AGUS; HASSAN, 2011; CARVALHO, 2005).

Prajogo (2007) analisa em sua obra a reducao de custos x qualidade, discute se
essas sdo caracteristicas opostas ou podem caminhar juntas. O autor diz que a
diferenciagdo estratégica para adquirir vantagem competitiva a partir da qualidade,
inovacdo ou servigos ao cliente, por exemplo, justificam um aumento no preco do

produto e até cria confianga dos clientes no produto.

O autor ainda cita um exemplo simples de como a GQ esta ligada a estratégia
de uma empresa, pode-se investir em inovagdo, que diferencia o produto causando
aumento em seu preco, ou equalizar o produto com os competidores a fim da obtengao

de um prego inferior.

Agus e Hassan (2011) ainda complementam que a busca por melhorias através
da GQ ndo ¢ s6 uma estratégia para acompanhar as novas exigéncias do mercado, que
cria uma relacdo de consumo, fazendo com que a qualidade v4 além do método
produtivo ou do produto em si. Ela adquire uma visdo muito mais ampla, como
identificar a tendéncia de seus consumidores exigirem, por exemplo, consciéncia

ambiental (CARVALHO 2005).

A GQ pode também reduzir custos de produgdo, uma vez que as melhorias que
sdo consequéncia de sua pratica estruturada, pode reduzir os indices de refugo e
retrabalho, que afetam diretamente na produtividade, e custos de fabricacdo (PRAJOGO,

2007).

Assim a GQ se torna mais do que ferramentas para a melhoria como Heras,
Marimon, Casadesus (2007) enumeram, como poka-yoke, analise critica de falhas, seis-
sigma, auditorias “in-hause”, entre outras. A GQ torna-se necessario para a
sobrevivéncia da empresa num ambiente de concorréncia mundial (AGUS; HASSAN,

2011).
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Zu (2009) separa estas ferramentas em duas dimensdes. A primeira o autor
coloca como sendo tecnicamente ou metodologicamente orientada, que se baseia em
ferramentas estatisticas e tecnologicas para melhoria de processos. A segunda ¢
denominada pelo autor como sendo orientada a cultura e as pessoas, onde foca-se nas
mudangas da organizacdo e dos funcionarios de modo a incentivar uma cultura de

qualidade, além de envolver junto os fornecedores e clientes.

Neste cenario complexo as decisdes sao tomadas levando em conta também o
longo prazo. Tais decisdes sdo naturalmente tomadas pela alta administragdo, que ira

usar os estudos desenvolvidos pela qualidade como base.

A GQ pode reduzir também custos, pois muitas vezes apesar de ¢ investir em
inovacao e recursos diferenciados, a GQ pode reduzir os indices de refugo e retrabalho,
que impactam diretamente nos gastos relacionados a fabricacdo de um produto
(PRAJOGO, 2007). Novamente, para que a qualidade seja utilizada como fator
estratégico, ¢ para que seja eficiente, ela deve ser vista desta maneira por todos os niveis

hierarquicos dentro da organizagao.

2.3. Padronizacao

De acordo com a ISO (Internatinal Organization for Standardzation), padrao ¢
um documento em que consta requerimentos, especificagdes, guias ou caracteristicas
que podem ser usado consistentemente para assegurar que materiais, produtos,

processos e servigos estdo de acordo com seu proprosito.

Ungan (2006) diz que a padronizacao de processos de produgdo ou servigos,
torna-os rotinas com tarefas bem definidas. O autor ainda explica que incertezas e
variagdes no cumprimento de uma tarefa € atribuida a diferengas na forma na qual ela é

executada.

O autor defende que as habilidades, competéncias e comportamento
determinam a eficiéncia na qual a tarefa ¢ executada. Para reduzir as variagdes essas

tarefas devem ser analisadas e documentadas em detalhes.
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Miinstermann, Eckhardt e Weitzel (2010) concluem que existe impacto
significante da padronizagdo do processo na performance do processo. A padronizacio

facilita também o controle a reformulagao e melhoria continua. A Figura 6, mostra uma

estrutura para a padronizagdo apresenta por Ungan (2006).

Identificacio do processo

v

Identificaciio das melhores
praticas

Criacfio de uma equipe

v

Definicio do processo e
divisdo em etapas

v

Obter o entendimento de
cada etapa

Formatacao e verificacio

v

Arquivar como forma padrio

Figura 6 - Estrutura para padronizar processos (UNGAN, 2006).
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3. METODO DE PESQUISA

Uma pesquisa cientifica estruturada desenvolve-se em fases, desde a
formulacao do problema até a apresentagdo dos resultados e suas conclusdes. E a forma
com que o observador interage com o ambiente pesquisado, seja para a deteccdo de

problemas ou para a proposic¢ao de solu¢cdes (CAUCHICK, 2007).

Este trabalho utiliza da pesquisa qualitativa para analisar uma empresa do ramo

de ferramentaria, e usa como método de pesquisa o estudo de caso.

De acordo com Neves (1996) a pesquisa qualitativa ndo enumera ou mede
eventos, ¢ de maneira geral, ndo emprega instrumental estatistico. Este tipo de pesquisa

tem como foco um interesse e perspectivas amplas sobre um fenomeno.

O autor identifica em trabalhos anteriores um conjunto de caracteristicas

essenciais capazes de identificar uma pesquisa deste tipo:

* O ambiente como fonte direta de dados e o pesquisador como
instrumento fundamental;

* Carater descritivo;

* Existe a preocupacdo do investigador com o significado que as pessoas
dao as coisas e a sua vida;

* Enfoque indutivo.

Para Yin (2001) o estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica que investiga,

dentro de um contexto e periodos definidos, um fendmeno contemporaneo.

Cauchick (2007) define estudo de caso como um historico de um fendmeno,
que extraido de multiplas evidencias, que qualquer fato relevante a corrente de eventos €

um dado potencial para analise.

O objeto de estudo ¢ uma fabrica de ferramentas rotativas especiais do estado
de Sao Paulo. Yeh e Chang (2003) defendem que as industrias de maquinas e
ferramentas estdo situadas em um setor de base, pois produzem para todos os outros
processos de manufatura. Ainda de acordo com os autores o segmento apresenta rapido
desenvolvimento e inovacdo tecnoldgica além de enfrentar uma intensa competicdo

global.
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Assim acompanhar o segmento torna-se quase tao eficiente quanto acompanhar
o desenvolvimento industrial como um todo, uma vez que o setor de maquinas e

ferramentas fornecem seus produtos para todos os outros segmentos.

Desta maneira este trabalho ira auxiliar ndo s6 a empresa estudada, mas
também outras organiza¢des que compartilhem de algum dos problemas que serdo

apresentados.

O instrumento de coleta de dados foi a visita “in loco”, que permitiu observar o
funcionamento da producao, identificar caracteristicas do processo de fabricagdo e
efetuar entrevistas informais diretamente com os operadores e lideres da producao e por

ultimo foi possivel analisar alguns documentos e normas.
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4. ESTUDO DE CASO

A empresa estudada tem uma producdo de cerca de cinquenta e cinco mil
ferramentas por ano, com uma média de 10% de refugo. A producdo dispde de sete

maquinas para fabricagdo especializadas CNC, duas retificas e uma cortadeira.

A empresa trabalha com regime de trés turnos de segunda a sexta e dois turnos
aos sabados. O prazo de entrega médio ¢ de quatro semanas, que vai da aprovagdo do
desenho pelo cliente até o faturamento. Tal prazo ¢ considerado acima da média pelo

mercado, que trabalha com prazos de duas a trés semanas.

A producdo de ferramentas especiais requer constantes Set-ups, pois nao
existem lotes iguais, no caso da empresa estudada os lotes tem um minimo de trés
unidades. Os set-ups demoram em média 30 minutos e a fabricagdo um tempo minimo

de 10 minutos para que um lote de trés pegas esteja terminado.

Existe uma grande dificuldade para a manuten¢ao efetuar reparos nas maquinas,
pois além do regime de trabalho de trés turnos, existe a pressdo que existe para que o
produto esteja pronto, dentro das quatro semanas ou menos. Por esse motivo a maioria

das manutengdes sdo do tipo corretiva, que causa grande atraso nos pedidos.

Este atraso ¢ agravado pelo fato de que a empresa ndo pode, de maneira geral,
utilizar pegas sobressalentes de nenhum fornecedor que nado seja a propria matriz. No
caso das 7 maquinas CNC, a maioria de suas pegas sobressalentes devem ser compradas

diretamente com a matriz ou de fornecedores autorizados pela mesma.

Essa limitagdo ocorre pois, das sete maquinas, quatro sdo do tipo
Universalschleifmachine (US) e trés do tipo Universalnachschleifmachine (UN),
fabricadas pela propria empresa, que tem dominio de toda tecnologia para a produgao de

ferramentas.

Cada turno € composto por dois operadores e um lider de producgdo. Os lideres
de produgdo sdao operadores experientes, que dominam de modo geral todos os aspectos
das maquinas. Porém apenas dois dos lideres de producdo, e um operador, tiveram
treinamento direto na matriz, ¢ seus conhecimentos nunca foram documentados ou

passados de maneira eficiente.
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4.1. Ambiente e cultura dos funcionarios

A empresa trabalha em um galpao alugado na cidade de Diadema-SP. Este
galpao foi adaptado para receber o maquinario necessario para a fabricagdo de

ferramentas.

As instalagdes sdo insuficientes para garantir um bom ambiente de trabalho,
pois ndo ¢ climatizado, que interfere diretamente no funcionamento das maquinas, além
de ficar com temperaturas maiores de 33°C durante o verao, que influencia nao sé na

eficiéncia dos funciondrios, mas também na moral e no comportamento.

Devido aos aspectos do ambiente de trabalho, somados a grande pressdo por
parte da empresa em relagdo a produtividade e a dificuldade da Manutengao para efetuar
reparos, foi criando ao longo dos anos uma cultura de baixo zelo para com o maquinario
e seus dispositivos. Devido a necessidade de produzir, os operadores sao pouco

cobrados em relagdo a limpeza dos equipamentos e de seus postos.

Paralelamente deu-se inicio ao processo de degradacdo dos equipamentos e
dispositivos, seja devido as alteracdes nas maquinas, seja pelo baixo zelo dos

operadores para com o equipamento.

As maquinas trabalham com produtos de alta precisdo, por este motivo as
alteracdes na temperatura do dleo, devido a temperatura ambiente, por exemplo, causam
diferencas dimensionais significativas nas maquinas, o que aumenta o tempo de pre-set
das maquinas, e faz com que os operadores tenham que alterar os parametros das
maquinas inumeras vezes durante o processo de fabricagdo. O que aumenta os indices

de refugo e retrabalho.

A Figura 7 e a Figura 8 mostram alguns exemplos da degradagdo dos

dispositivos de maquinas.



Figura 7 - Buchas de ponta degradadas

Figura 8 - Equipamentos em degradagao
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4.2. Normas e documentos

Todas as normas e procedimentos presentes na empresa foram elaborados pela
matriz. Este trabalho abrangeu as normas relacionados aos procedimentos de metrologia
para a avaliagdo se o produto cumpre com o0s requisitos do projeto, e as normas de
fabricacdo de ferramentas, com detalhes da geometria de ponta, e outros elementos

como as guias do corpo de uma broca.

Os procedimentos de metrologia sdo separados por medidas, ou seja, existe um
procedimento para cada tipo de medida, um para a medida do nucleo, um para medida

do angulo do canal, etc.

Até Junho deste ano, o setor responsdvel pela metrologia tinha acesso a apenas
alguns destes documentos. Entre os documentos que estavam guardados em arquivos na
sala de medigdes cerca de 70% encontrava-se em alemao e os demais em inglés, com
poucas unidades em portugués. Além disso, nenhum dos funciondrios, do setor de

metrologia, tem dominio de idioma estrangeiro.

A partir de Junho foi recebido um e-mail da matriz com o procedimento para
acessar qualquer tipo de documento de medi¢do e algumas normas por meio da
plataforma SAP. Porém esta informagdo foi passada para apenas alguns departamentos,
e nunca chegou ao conhecimento dos colaboradores que trabalhavam na metrologia. Os

documentos a disposicdo no SAP estdo disponiveis nos idiomas inglés e alemao.

A producgdo dispde das normas de fabricagdo que encontram-se em um armario
perto das maquinas. Porém assim como os procedimentos relacionados a metrologia, as
normas estdo todas no idioma alemao, que dificulta seu entendimento por parte dos

operadores.

Ao serem questionados, os operadores apresentaram duvidas em como ler a
norma, € muitas vezes apresentavam interpretacdes diferentes quanto ao que o norma
especificava. As normas estavam na producao ha pelo menos 5 anos, e por este motivo

estavam desatualizadas em relag@o as novas diretrizes impostas pela matriz.

As normas de afiacdo de brocas apresentam desenhos complexos e de dificil

interpretacdo, elas exigem treinamento especifico para identificar valores, angulos e
2
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interpretar as tabelas. Apenas os lideres de produg¢do de cada turno sido capazes de
interpretar, de maneira geral, os desenhos da produ¢do, embora ainda existam duvidas

quanto suas informacdes.

Por outro lado, a necessidade dos operadores encontrarem solugdes para
interpretar as normas, criou um comportamento diferente dos membros da produgdo, de
modo que devido aos problemas de interpretacdes, muitas vezes eles se reunem para

tentar chegar a uma conclusao de como interpretar os desenhos e tabelas.

Esta situacdao ¢ favoravel quando se busca a disseminagdo do conhecimento,
pois tornou costume, por parte dos funcionarios da producdo, dividir experiéncias e

competéncias sobre os processos de fabricagao.

4.3. Procedimentos de fabricacao

Para a fabricacdo de uma ferramenta de boa qualidade, ndo ¢ necessario apenas
o conhecimento do funcionamento da maquina, € necessario conhecer como o0s
parametros de usinagem irdo influenciar na qualidade final do produto, e interpretar de

forma correta todas as medidas e tolerancias impostas pelas normas.

As maquinas do tipo US e UN utilizam de rebolos diamantados para retirar
metal duro dos blanks que dar@o origem as brocas e fresas fabricadas pela empresa. Os
rebolos utilizados nas maquinas do tipo US, sdo diferentes dos rebolos utilizados nas

maquinas do tipo UN.

No caso das maquinas do tipo US sdo utilizados até nove rebolos para a
fabricag¢do das ferramentas, sendo que cada um tem uma funcao especifica no processo
de fabricacdo, que inclui as dimensdes e os perfis adequados para cada tipo de

ferramenta.

No caso das maquinas do tipo UN sdo utilizados até dois pacotes com até trés
rebolos em cada pacote. Neste pacote sao inseridos os rebolos separados por anéis

separadores.
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As maquinas do tipo US e UN dispdem de um software customizado feito pela
propria empresa. Neste software ¢ possivel alterar pardmetros de usinagem como
avango e velocidade de corte, assim como angulo de entrada dos rebolos em relagao aos
blanks. Depois de inseridos os parametros o software calcula toda a movimentagdo
necessaria para que as ferramentas sejam fabricadas de acordo com a geometria inserida

na maquina.

No caso das maquinas do tipo UN, o software ainda dispdoe de uma simulagdo
3D que mostra como a ferramenta ira ficar ao término do processo de fabricacdo, e

mostra também se havera choques entre os eixos, blanks e rebolos durante a fabricacao.

Esta simulagdo 3D evita que haja choques internos, que podem danificar a
maquina, refugar o produto, danificar os dispositivos de mdquina ou o rebolo

diamantado.

No caso das maquinas do tipo US os parametros devem ser colocados com
cuidado, pois seu software ndo identifica todos os choques possiveis durante a
fabricacdo das ferramentas, e os procedimentos de seguranca devem ser seguidos a risca

para que tudo saia de acordo com as especificagoes.

Os operadores da producdo que ndo tiveram treinamento na matriz, foram
treinados diretamente nas maquinas a medida que as necessidades iam aparecendo, eles
sao treinados ao longo dos turnos pelos lideres de producdo que também sdo

responsaveis por supervisionar os turnos e tirar as duvidas que possam aparecer.

Devido a esta caracteristica multitarefa dos lideres de produ¢do, muitas vezes os
operadores assimilam as informag¢des de forma intermitente o que aumenta a

possibilidade de aparecerem duvidas e mal entendidos sobre os procedimentos.

Com o aumento da experiéncia dos operadores, eles passam a criar rotinas
proprias de fabricacdo, uma vez que hoje ndo existe nenhuma rotina padronizada

passada pela gestdo da producao ou pelos lideres.

Esse fator faz com que um programa de fabricacdo feita por um operador seja
diferente do programa criado por outro operador, para fabricar o mesmo produto. Este ¢

o principal motivo pelo problema de repetibilidade enfrentado hoje pela companhia.
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Ou seja, uma ferramenta fabricada por um operador, ndo necessariamente saira

igual a fabricada por outro operador, com desenhos iguais.

Além do treinamento realizado de forma ineficaz quanto ao uso das maquinas,
os procedimentos de seguranca também sdo feitos de formas diferentes por cada
operador. A soma destes fatores causa danos periddicos nos equipamentos de forma

geral, como mostrado na Figura 9, Figura 10, Figura 11 e Figura 12.

Figura 9 - Rebolo danificado devido a choque



Figura 11 - Fixacdo de spindle danificada devido a choque

38
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Figura 12 - Porta bucha danificado devido a choque

A soma destes fatores criou um ciclo vicioso dentro da fabrica, onde a
degradagdo dos equipamentos de forma geral causa a diminui¢do do zelo para com os

equipamentos, que por sua vez aumenta a degradacao.

Hoje os dispositivos estdo de modo geral fora das tolerancias necessérias para
que o produto saia com qualidade. Para um operador escolher uma bucha de ponta
(dispositivo utilizado para fazer o angulo de ponta de uma broca), por exemplo, ele pega
o blank que sera utilizado naquele lote, e testa nas buchas uma por uma, até que ela se

encaixe de maneira adequada de acordo com o bom senso do operador.
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Nao ¢ dificil encontrar uma bucha com didmetro nominal de 12,00 mm, por
exemplo, sendo utilizada como bucha de 12,1 mm, devido ao desgaste da mesma. Essa
bucha, como citado anteriormente sdo escolhidas de acordo com teste € bom senso do

operador. O que faz aumentar principalmente, os indices de retrabalho.

Os operadores, para que a produgdo nao pare, sdo obrigados a fazer montagens
de dispositivos feitos para uma gama de diametro em cima de dispositivos feitos para
outra gama de diametros, de modo a obter o dispositivo que atenda o didmetro de que

precisa, como mostrado na Figura 13.

Figura 13 - Dispositivo de maquina

A soma destes fatores criou uma autonomia muito grande dos operadores e
lideres, que somado a experiéncia adquirida ao longo dos anos fez com que os
mesmos adquirissem grande capacidade em resolver problemas imediatos, e buscar

solucdes rapidas para que a producdo ndo pare.
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5. PROPOSTA

As empresas de maquinas e ferramentas estao inseridas em um setor que passa
por constantes avangos tecnologicos e grande concorréncia proveniente de players do
mundo inteiro. Por esse motivo a criacdo de conhecimento e a garantia da qualidade sdo
fatores importantes para uma organizacdo manter sua posi¢cdo no mercado e superar a

concorréncia.

Ao analisar uma empresa que fabrica ferramentas especiais, torna-se evidente a
dificuldade inerente ao processo de fabricagdo, que necessita constantes paradas de
maquinas para Set-ups, equipamentos de alta precisao e funciondrios capacitados para

enfrentar as novas caracteristicas dos produtos feitos por encomenda.

Com estes pontos abordados propde-se a criagao de um departamento dedicado,
de modo geral, a buscar, aprender, padronizar, documentar ¢ disseminar as praticas
impostas pela matriz a as boas praticas relacionadas a producdo, que sdo desenvolvidas
e testadas de modo a abranger as aplicagdes e necessidades apresentadas por seus

clientes.

Os colaboradores do departamento serdo responsaveis também por capacitar os
funcionarios, dando base para que os mesmos possam ler, interpretar e disseminar

qualquer procedimento que esteja dentro de suas atribuigdes.

5.1. Selecao dos funcionarios do departamento e capacitacio

Para dar inicio ao departamento sugere-se que ele seja formado por uma equipe
multidisciplinar, composta por um lider de producdo, um operador, um engenheiro
responsavel pela manuten¢do, um engenheiro responséavel pela aplicagdo dos produtos

no cliente, e um engenheiro responsavel pelos processos de fabricagao.

Esta equipe alinhada e apoiada com os planos da diretoria e os gestores de
producdo, sera responsaveis também, em um segundo momento, pela utilizacdo de
ferramentas relacionadas a melhoria continua para aprimorar os procedimentos e

Pprocessos.
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Esta equipe devera, primeiramente, passar por treinamento na matriz, de modo
a aprender diretamente com os especialistas todas as caracteristicas dos processos de

fabricagdo, funcionamento das maquinas, etc.

Apo6s o alinhamento do conhecimento da equipe para com as caracteristicas da
produgdo, ela devera passar por treinamentos feitos pelo pessoal da qualidade; cursos de
capacitagdo em ferramentas da qualidade; e outros cursos de acordo com as

necessidades que aparecerem.

Com isso, o empresa terd a sua disposicdo um departamento forte, preparado

para atacar os problemas e desenvolver melhorias, de forma organizada e eficiente.

5.2. Criagao e manutencio de documentos

Entre as tarefas do departamento, esta a criagdo ¢ manuten¢do dos documentos
onde constam os procedimentos e normas de fabricagdo, procedimentos de metrologia ¢

demais rotinas necessarias para o andamento da produgao.

Para isso, os membros do departamento serdo responsaveis por traduzir os
documentos que estdo em idioma estrangeiro, além de estruturar treinamentos para a

capacitacdo dos funcionarios para o entendimento destes documentos.

Os documentos devem ser disponibilizados para todos os funciondrios da

empresa utilizando a plataforma SAP ou por meio do servidor interno.

Outras tarefas abrangerdo também a padronizacdo dos parametros de maquina,
a documentagdo e a disseminagdo deste conhecimento em toda a producdo, que por

meio de treinamentos, exista a capacitagao de interpretar os dados.

5.3. Parametros e dispositivos de maquinas

Para a criagdo de parametros de maquinas especificos para cada tipo de
ferramenta, a equipe terd que estruturar um plano de acdo. Com isso serd possivel atacar

as varidveis uma a uma de modo a padroniza-las aos poucos.
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Primeiro deve ser feito um estudo dos parametros de maquina sugeridos pela
matriz. Apos obter estes dados, devem ser feitas alteragdes de acordo com a experiéncia
e conhecimento da equipe de modo a buscar melhores resultados, levando em

consideragdo as caracteristicas especificas da produgao do Brasil.

Ap6s definir os melhores pardmetros de maquina, deve ser feito um estudo da
vida 1til dos rebolos diamantados, assim a empresa terd uma maior sensibilidade quanto

a situagao da producao levando em conta o desgaste dos rebolos.

Paralelamente, deve ser feito um estudo sobre a atual situagdo dos dispositivos
de maquinas, de modo a separar os dispositivos que estdo dentro das especificacdes,
refugar ou retrabalhar os demais dispositivos, para garantir o melhor rendimento nos

processos de fabricagao.

5.4. Cultura dos funcionarios da producio

Durante a aplicacdo gradativa dos treinamentos elaborados pelo departamento,
deve-se buscar atrelar no conhecimento transmitido aos funcionarios, uma cultura de

zelo, iniciativa e valorizagao de ideias.

Como discutido, os funciondrios ja apresentam um cardter proativo para a
solucdo de alguns problemas relacionados a produgdo, e j& criaram um ambiente de
compartilhamento de competéncias. O departamento deve aproveitar estas
caracteristicas e estimular o funcionario a expor essas ideias, estudando as mesmas e
dando feedbacks a produgao do porque ela foi implementada ou ndo, valorizando assim

o funcionario.

A criagdo de uma nova cultura dentro da producdo pode ser feita a partir de um
sistema de recompensas. Este sistema ird recompensar os colaboradores que alcangarem
indices a serem estabelecidos pelo departamento como: zelo com o material,
produtividade, disseminagdo do conhecimento, baixo indices de refugo e retrabalho,

entre outros.
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6. CONCLUSAO

Para a execucdo deste estudo de caso nao foram encontradas muitas
dificuldades, pois devido o tamanho da empresa ¢ o nimero pequeno de funcionarios, as
autorizagdes para o acesso a documentos e as entrevistas informais eram executadas de

forma rapida.

Pode-se concluir que os objetivos deste trabalho foram alcangados, pois
apresenta uma grande quantidade de informacdes sobre ferramentas de gestdo que
podem ajudar no sucesso da implementacao deste departamento, além de qualificar de

forma simples e objetiva os problemas encontrados nesta empresa.

Este trabalho apresenta em seu referencial tedrico boas praticas de gestdo,
testadas e estudadas por estudiosos da 4rea. Sendo assim este trabalho contribui para a
disseminagdo deste conhecimento na area cientifica além de questionar as vantagens da

utilizagdo conjunta destas ferramentas.

Existem limitagdes por parte deste estudo devido a natureza do processo de
fabricagdo de ferramentas especiais, além das particularidades da empresa estudada,
como seu tamanho e numero de funcionarios, e seu volume de producdo. Embora
algumas situagdes do ambiente organizacional, presentes neste trabalho, sao facilmente

encontradas outras empresas.

Para trabalhos futuros propde-se a analise especifica de cada proposta feita, e a

quantificag¢do de sua eficiéncia dentro da estrutura organizacional.
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