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1 INTRODUGCAO

A globalizacdo da economia, que trouxe a competitividade como seu
principal componente identificador, trouxe também a necessidade eminente das
empresas mudarem a forma de gerir seus negdcios e buscarem, como forma de
sobrevivéncia, diferencial competitivo que promovesse a sua permanéncia no
mercado.

A filosofia do controle de qualidade total teve grande impacto nas praticas
de engenharia e geréncias que serviu como base para evolugdo aos atuais
sistemas de qualidade. Os sistemas de qualidade proporcionam meios
necessarios para assegurar que o0s requisitos e atividades especificas sejam
acompanhadas e verificadas de uma maneira planejada, sistematica e
documentada. Um sistema de qualidade ndo significa aumentar ou reduzir a
qualidade dos servigos ou produtos, mas sim aumentar a certeza de que os
requisitos e atividades especificas sejam cumpridos (Soares, 1997).

Muitas empresas relutam em dar inicio a implantagcdo de um sistema de
gestdo da qualidade por ndo acreditarem que as exigéncias da norma e os
inimeros controles, necessarios para a garantia do sistema, possam, de fato, se
reverter em beneficios para as organizagdes. Existe ainda a necessidade de uma
estrutura interna para desenvolver e levar o projeto adiante, além dos custos
adicionais inerentes a estes tipos de programas.

No entanto, nao é possivel ignorar os beneficios resultantes de um sistema
bem implementado. Nao se pode deixar de pertencer ao mundo das empresas
que se destacam no mercado, e que se tornam mais atraentes, ndo somente pelo
certificado obtido mas por saberem exirair do sistema os beneficios que lhes
garantam maior qualidade a um menor custo, aumentando assim sua
competitividade.

Tendo como foco o controle de gestdo da qualidade, a melhoria continua
dos processos e a satisfagdo dos clientes, as normas ISO impulsionaram as
empresas para 0 desenvolvimento de seus negécios, tornando-as mais



competitivas. A globalizagdo fez aumentar a exigéncia do mercado e hoje, para
muitas empresas, a certificagcao passou a ser fator determinante para a conquista
de novos negécios.

Possuir padroes estabelecidos por uma norma reconhecida mundialmente
além de reduzir falhas, demonstra respeito e preocupagdo da organizagdo com
seus clientes. Ganho para os fabricantes, fornecedores e para o préprio
consumidor final, que se beneficia de melhores produtos e servigos. A estrutura de
gestdo econbmica nas organizagbes deve ter diretriz Unica a fim de manter
coeréncia e permitir a correlagdo na analise dos resultados alcangados, a cada
ciclo de gestdao organizacional, dos centros de responsabilidades vigentes. (Gil,
1998).

O cenério aponta para empresas trabalhando cada vez mais sob a forma de
grandes redes, abertas, transparentes, verdadeiros ecossistemas, divulgando
seus valores e principios e necessitando sustentar esses em suas acgoes.

As relagbes entre empresas e mercados sdo cada vez mais
interdependentes e os investimentos devem ser realizados em relagbes de
parceria mutuamente vantajosas. No contexto geral a qualidade ndo se refere
mais a qualidade de um produto ou servigo em particular, mas sim a qualidade do
processo como um todo, abrangendo tudo o que ocorre na empresa. A gestdo da
qualidade obtém-se com o envolvimento, sem excegao, de todas as pessoas da
empresa, com abrangéncia de todos os seus processos. Trata-se de uma nova
cultura a ser implantada, pois compreende o entendimento, a aceitagio e a préatica
de novos valores e atitudes a serem incorporados definitivamente ao dia-a-dia da
empresa (Soares, 1997).

Assim, é necessdrio que as organizagdes invistam em novas tecnologias,
em pessoas e em modelos gerenciais ja testados, que as tornem mais
competitivas e interconectados.

Assim, o presente trabatho pretende propor uma sistematica para melhoria
continua dos processos' da Comil Onibus S.A. — Erechim (RS).

Meétodo, sistema,técnica, conjunto dos papéis relativos a um negdcio.
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Para tanto, apresenta-se o objetivo geral e os especificos pertinentes ao
tema, bem como a justificativa, que contempla aspectos da importancia,
originalidade e viabilidade da realizagédo do trabalho. Na fundamentagéo teérica,
apresenta-se a leitura de autores que sustentam este trabalho, iniciando pela
apresentagdo da ciéncia da Qualidade, acompanhando a sua evolugéo histérica e
conhecendo mais a Qualidade no Brasil, passando apds para a Construgdo e a
Implementag&o dos novos processos na Empresa.

1.1 JUSTIFICATIVA

No contexto do mundo globalizado, no qual os empresérios precisaram
mudar sua forma de gestdo sob pena de nado sobreviverem, surgiu um grande
nuamero de ferramentas e sistemas de gestao, resultado do trabalho de estudiosos
que comegaram a focar seus estudos nesse sentido.

Em qualidade podemos citar varias ferramentas e sistemas que auxiliam a
gestdo, como 5 Sensos, Seis Sigmas, Balanced Scorecard, entre outros. Todos
esses tem seu valor, sdo muito eficazes, desde que bem implantados nas
empresas. Porém, na empresa Comil Onibus S.A. se optou por estudar e propor
uma sistematica para melhoria continua dos processos.

Mapear os processos identificando quais as etapas que requerem
monitoramento, estabelecer formas de realizagdo de andlise das causas dos
problemas e as necessidades de treinamento das novas sistematicas, definindo
indicadores e diretrizes para auditorias internas tornam-se primordial para a
melhoria continua da organizagao.

Assim, permitira que toda a organizagdo tome conhecimento e identifique-
se nos diferentes processos que compdem as suas operacionalizagdes. Quanto
aos modelos apresentados, buscou-se a construcdo de forma que todos os
envolvidos participassem e contribuissem direta ou indiretamente.

Entdo, propor novas formas e detalhar as praticas de gestao fara com que a
Comil conhecga e desenvolva ainda mais seus processos, reavalie suas praticas,
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reveja suas prioridades e faga as devidas correcdes, em busca da Exceléncia nos
processos.

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO
1.2.1 Objetivo geral

Esse trabalho tem como objetivo geral propor uma sistematica para
melhoria continua nos processos da empresa Comil Onibus S.A.

1.2.2 Objetivos especificos

— Mapear os processos da organizacgao;

— Identificar etapas do processo que requerem monitoramento;

— Estabelecer formas de realizagdo de andlise das causas dos problemas;

— Verificar as necessidades de treinamento para operacionalizagéo da sistemaética;
— Definir indicadores do processo;

— Estabelecer diretrizes para auditorias internas.

2 METODOLOGIA

A pesquisa caracterizou-se como uma pesquisa-diagnéstica, desenvolvida
sob o método de estudo de caso.

Segundo Roesch (1999), “é a pesquisa que visa o diagnéstico de uma
situagdo organizacional buscando solucionar um determinado problema existente
ou buscar alternativas para incluir medidas que aumentem a competitividade”.

Conforme Yin apud Roesch (1996, p.146), “estudo de caso é uma
estratégia de pesquisa que visa examinar um fenémeno contemporaneo dentro de
seu contexto”.
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Foi utilizado predominantemente o método qualitativo, que de acordo com
Richardson (1999, p.79), “difere do quantitativo 2 medida que ndo emprega um
instrumental estatistico como base do processo de analise do problema”, faz uma
compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais
apresentados. Muitos autores confundem estudo de caso como método
qualitativo, porém segundo Yin apud Roesch (1996, p.146) o estudo de caso pode
trabalhar tanto o método quantitativo quanto o qualitativo.

Além do delineamento qualitativo, foi usado também o método
quantitativo, o qual, como ensina Oliveira (1997, p.115), “significa quantificar
opinides, dados, nas formas de coleta de informagdes”. A abordagem qualitativa e
guantitativa se fez necesséria para tornar a experiéncia da pesquisa mais
enriquecedora, uma vez que o pesquisador podera comparar aspectos diferentes
de uma s6 questdo, procurando efetuar a andlise usando sempre os dois
parametros de comparagao.

Assumem, também, esta pesquisa as caracteristicas metodoldgicas de um
estudo de caso, de acordo com Yin (apud GIL, p. 73):

(...) o estudo de caso é um estudo empirico’> que investiga um
fendmeno atual dentro do seu contexio de realidade, quando as
fronteiras entre o fenbmeno e 0 contexto ndo séo claramente definidas
e no qual sdo utilizadas varias fontes de evidéncia.

Constatou-se organizacdo néo dispunha de uma sistematica de melhoria
continua, entdo buscou-se informagdes para o0 mapeamento do processo principal,
a construgdo de um formulério para andlise de problemas e o desenvolvimento de
fluxogramas para auditorias e treinamentos.

O estudo iniciou-se no més de Janeiro e concluiu-se no més de Junho de
2009.

Conhecimentos praticos devidos i experiéncia.
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2.1 Coleta de dados

Os dados para o desenvolvimento desta pesquisa foram coletados através
da vivéncia “in loco” em todos os processos da Comil.

Segundo Cervo e Bervian (1996), a coleta de dados é uma tarefa
importantissima na pesquisa e envolve vérios passos, como a elaboracéo do
instrumento de coleta, a programagao e também os dados da proépria coleta.

Assim, conforme Oliveira (1997), o questionario € um instrumento que
serve para coleta dos dados e deve, portanto, reunir todas as informagoes
necessarias para entendimento do entrevistado. Para tanto, deve ter linguagem
adequada a situagao social e cultural da populagdo em estudo.

Oliveira (1997) conceitua fontes primérias, ou direto de dados, como
sendo as portadoras de dados brutos, que nunca foram coletados, tabulados e

analisados.

2.2 Analise e interpretacao dos resultados

Apds a obtencdo, os dados foram tabulados para posterior anélise de
conteido, possibilitando a interpretacdo dos resultados, qualitativa e
guantitativamente, através de textos, tabelas e graficos.

Segundo Roesch apud Weber (1996), usam-se diversos procedimentos
para levantar inferéncias validas a partir do texto, buscando-se classificar
palavras, frases e até paragrafos, em categorias de contetdo.

Segundo Oliveira (1997), na analise, o pesquisador entra em detalhes
sobre os dados coletados, visando conseguir respostas as suas indagagdes.
Quanto a interpretagao, trata-se de uma atividade intelectual que procura dar um
significado mais amplo as respostas. Esclarece ndo s6 o significado do material,
mas faz também ilustragdes dos dados discutidos.

Oliveira (1997), escreve que a representacdo escrita consiste em
apresentar os dados coletados em forma de texto. E, atualmente, a modalidade
mais comum em documentos, livros e informagodes.
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Ainda segundo o autor, as Tabelas e os Gréaficos sdo métodos estatisticos
sistematicos de apresentar os dados. A importancia esta em facilitar ao leitor a
compreensdo e interpretacdo rapida. Porém, seu maior propésito é ajudar o
investigador na distingdo de diferengas, semelhangas e relagbes, por meio da
visualizagao clara e légica que a apresentagdo gréfica favorece.

Foi utilizado o Software Power Point para a construcéo de fluxos e tabelas

de dados, possibilitando melhor visualizagao e entendimento dos resultados.
3 REFERENCIAL TEORICO

Desenvolver um processo de evolugdo constante é sinénimo da inovagdo
que conquista mercados. Uma empresa sé desponta no mercado por meio de um
processo de implantagido de novas politicas de gestdo, novas ferramentas, sempre
focada na inovagdo. Inovagdo ndo é invengdo nem descoberta. Elas requerem
ambas. Seu foco ndo é conhecimento, e sim o desempenho que significa
desenvolvimento econémico para a empresa, agregacao de idéias que aumentam
a eficiéncia® operacional, passando a fazer melhor aquilo que j& acontecia,
reduzindo custos, eliminando defeitos e tornando o ambiente mais propicio a
geragdo de outras idéias (GESTAO & NEGOCIOS HOJE, 2008).

Segundo Werkema (1995) para que seja possivel controlar um processo,
a primeira tarefa consiste na identificagdo de seus clientes, os quais deverao ter
suas necessidades satisfeitas. Em muitos casos estes clientes serdo internos a
empresa, fato que nao torna menos importante o cuidado com a sua satisfagdo, ja
que sera impossivel satisfazer o cliente externo se cada pessoa ndo se empenhar
para atender plenamente as necessidades de seu cliente interno.

Gil (1992) destaque que o foco central da Qualidade Total nas
Organizagbes € 0 Ser/Recurso Humano, tanto aquele que integra, quanto o que
interage com a Organizacdo, segundo as mais variadas formas de parceria
pessoa fisica/pessoa juridica.

Acio, forga de produzir um efeito. Que d4 bom resultado.
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De acordo com Cox Il e Spencer (2002) o gerenciamento de processos é
uma técnica de melhoria de produtividade que pode ser aplicada em fungdes tanto
administrativas como de manufatura. O objetivo consiste em definir e coordenar
as operag0es interdependentes que cortam os departamentos. Pelo entendimento
do fluxo de trabalho dentro da organizagdo, pode-se alcancar a melhoria da
produtividade. |

Paladini (1994) ressalta que hé duas razbes que justificam a énfase nas
melhorias de processo:

- toda melhoria de processo deve ter reflexo na meithoria do produto. Esta
é uma relagéo direta: atua-se nas causas das coisas;

- toda melhoria no produto s6 se consolida quando forem feitas as
correspondentes melhorias no processo. Um exemplo simples: se corrigimos o
defeito no produto, estaremos condenados a conviver com o defeito para sempre;
alterando o processo, eliminamos o defeito.

Campos (1992) diz que as mudangas numa empresa sdo a pratica do
conhecimento entao, o lider deve conduzir as mudangas da seguinte maneira:

- primeiro dé o conhecimento do tema ao seu pessoal (educacgdo);

- depois ensine seu pessoal a aplicar este conhecimento, homem a
homem, no local de trabalho (treinamento), imediatamente. Ensine-os como fazer
pessoalmente;

- deixe-o0s fazer, acompanhando-os no inicio;

- elogie o bom resuitado alcangado.

Para Toledo & Martins (1998) somente a manutencdo dos padroes de
desempenho ndo é suficiente para aumentar a capacidade competitiva. E
necessario ainda, que a empresa desenvolva melhorias nos seus atuais padroes.
As acdes de melhoria continua podem proporcionar rupturas ou simplesmente
pequenos incrementos, dependendo das necessidades e disponibilidades de
recursos da empresa.

Para Shiba et al. (1997), qualquer atividade pode ser melhorada se
sistematicamente se planejar a melhoria, compreender a pratica atual, planejar e
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implementar as solugdes, analisar o resultado e suas causas, e comegar o ciclo
novamente.

3.1 O conceito qualidade

Para os principais pensadores, o conceito de qualidade é diferente, mas
complementar.

Para Deming (1990), a qualidade é um projeto de um pais. A melhoria da
qualidade dos processos produtivos e dos servigos aumenta a produtividade e a
competitividade das organizagdes. O autor assim define a qualidade: "Atender
continuamente as necessidades e expectativas dos clientes a um prego que eles
estejam dispostos a pagar".

Ja Juran (1991, p. 21), sugere que é conveniente que a qualidade seja
conceituada por um termo curto e de facil entendimento. Assim, ele conceitua
qualidade como “adequacao ao uso”. Essa definicdo tem ampla aceitagdo. O autor
também apresenta como essencial a trilogia “Planejar, Controlar, Aperfeicoar”.

Para Crosby (1999, p. 71), “qualidade é cumprimento dos requisitos”. O néo
cumprimento gera insatisfacdo, e essa se denomina problema de qualidade.

Concordando com Crosby, para MILLS (1994, p. 4), “Qualidade é a
totalidade das caracteristicas de um produto ou servico que determina sua
capacidade de satisfazer determinadas necessidades”.

3.2 Evolugiao histérica da qualidade

A preocupagado com a qualidade data do inicio da humanidade. Desde o
inicio da histéria do homem ficou evidente a busca por materiais mais resistentes
para a fabricagdo de ferramentas; a descoberta do fogo, as piramides Egipcias e
muitas outras formas de evolugdo ou progresso estdo relacionadas a busca da
humanidade pela qualidade.

Essa evolugdo da qualidade fica mais evidenciada quando se volta na
histéria a era do Império Romano, onde o controle do processo foi diferenciado.
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Os grandiosos prédios exigiam mao-de-obra qualificada e essa era escassa.
Assim, segundo Algarte & Quintanilha (2000, p. 23), “o que os levou a desenvolver
métodos simplificados de construgédo, usando estrutura de tijolo com enchimento
de concreto, que ndo exigia tanta precisdo quanto as técnicas de corte de pedras”.

Ainda, segundo os autores mencionados anteriormente, para melhorar a
aparéncia de suas construgdes, as paredes foram revestidas de marmore, por
pedreiros qualificados. Entdo, como havia trabalhadores qualificados e n&o-
gualificados, os romanos criaram os cargos de inspetor e supervisor, para
acompanhar o trabalho dos nao-qualificados.

De acordo com Garvin (1992), a gestdo da qualidade evoluiu
gradativamente de um carater técnico operacional para um carater estratégico,
com uma visdo para a diferenciagédo da concorréncia, énfase nas necessidades do
mercado e do cliente e envolvimento de todas as pessoas na organizagdo. Na
mesma linha Barcante (1998) traga a inter-relagdo entre as eras, como mostra o

quadro:
42 Era - Envolve toda a operagdo com estratégia e
1990 Administragio da Qualidade Total | trabalho em equipe envolvendo todos os

funcionérios.

3% Era Da garantia da Qualidade - Sistema da Qualidade com o custo da
1979 qualidade, solugéo e planejamento.
2% Era Do Controle da Qualidade - Métodos estatisticos com desempenho do
1950 processo e padrdes de qualidade.
12 Era Da Inspegéo - Eliminagéo de erros e retificagbes.
1949

Quadro 1: Interrelagbes das eras da qualidade
Fonte: Bar¢cante, 1998.

Garvin (1992) traca a evolugdo histérica da gestdo da qualidade
descrevendo as caracteristicas das eras de inspegdo, controle estatistico da
gualidade, garantia da qualidade e gerenciamento da qualidade conforme quadro
dois abaixo.
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e - RASDAQUALIDADE .
3',;;~Caracteristicé‘s;l o | Controle Estatistico | Garantiada “Gérenciaméntb' da
... | daQualidade | Qualidade |  Qualidade

Preocupacao L ' ' o —
. Verificagdo Controle Coordenagdo | Impacto estratégico
béasica
Um problema a
L Um problema .
Visédo da Um problema a ser ser resolvido; Uma oportunidade
a ser
qualidade . resolvido enfrentado de concorréncia
resolvido .
previamente
Toda a cadeia de
) . Uniformidade do producéo, As necessidades
R Uniformidade L
Enfase produto com menos | contribuigdo de do mercado e do
do produto . - . . .
inspecéo todos impedindo consumidor
falhas
Estabelecimento de
i Instrumento Instrumento e Programas e objetivos;
Métodos N . . .
de medigdo | técnicas estatisticas sistemas organizagéo
mobilizada
. _ Mensuracéo da Estabelecimento
Inspegéo, Solugéo de . o
Papel dos L qualidade, dos objetivos,
L classificagao, problemas e a . .
profissionais da L planejamento de | treinamento com
. contagem e aplicacéo de .
qualidade o i . e projetos de outros
avaliacdo | métodos estatisticos
programas departamentos
Todos os
departamentos, a
L Todos na empresa,
0O O departamento de alta geréncia o
Responsavel pela ~ com a alta geréncia
. departamento produgao e envolve-se
qualidade . . . .y agora exercendo
de inspec¢éo engenharia perifericamente )
. forte lideranga
com o projeto e a
execucao
Orientacao e “Inspeciona” “Controla” a “Constréi” a “Gerencia” a
abordagem a qualidade qualidade qualidade qualidade

Quadro 2: As caracteristicas da eras da qualidade
Fonte: Adaptado de GARVIN (1992)

No Século XX, surgiram novos conceitos nos processos de melhoria da
qualidade, sendo:
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Defmu;ao de quahdade

1949

Ishikawa

Raplda percepgao e satlsfagao das necess:dades do mercado
adequagdo ao uso dos produtos e homogeneidade dos
resultados do processo (baixa variabilidade).

1950

Deming

Qualidade é sentir orgulho pelo trabalho bem feito.
Aprimoramento da qualidade eleva a produtividade. Maxima
utilidade para o consumidor.

1951

Fiegenbaum

Qualidade é a maneira de se gerenciar os negécios da empresa.
Aprimoramento da qualidade s6 pode ser alcangado em uma
empresa com a participagdo de todos. Perfeita satisfagdo do
usuario.

1954

Juran

Qualidade é adequagdo ao uso. Satisfagdo das aspiragbes” do
usuario.

1979

Crosby

Qualidade é conformidade com especificagdes, com 0s requisitos
do cliente.

1990

Ciqueira Neto

Qualidade é sempre resultado de esforcos inteligentes;
Qualidade ndo é s6 para companhias. Individuos podem
esforgar-se por exceléncia em seu dia-a-dia.

Quadro 3: Definigées de qualidade segundo varios autores
Fonte: Barcante (1998)

O Quadro a seguir apresenta a evolugdo da qualidade e tendéncias ou

surgimento de novos conceitos nos processos de melhoria da qualidade no Século

XX.

Desejos.

22




~ Conceitoda |
- Quél’idade. - ;f,

 Linhas ’méstras,

Adequagéao ao
padrao

Definir qualidade como o produto que
faz 0 que os projetistas pretendem que

¢le faca.

Padrohizat;éo ate'hdé'nydo" aosv
interesses do produtor e controle de
produto.

Adequacéo ao uso

Definir qualidade como o produto que
pode ser usado exatamente como os
clientes querem utiliza-lo.

Padronizagdo  atendendo  aos
interesses do consumidor e controle

do produto.

Adequagédo ao

Acrescentar a adequagédo do produto

do do
produto através da inspegéo para o

Deslocamento controle

controle de processos. Remogio

custo sua obtengdo a custos competitivos. . L
das Dbarreiras  funcionais e
hierarquicas.
Adequacdo as | Atender as necessidades dos clientes | Integragdo com os clientes através
necessidades |antes que eles estejam conscientes|da sistematica revisdo e andlise
emergentes destas necessidades. critica de suas necessidades.

Adequacio as
expectativas dos
acionistas e de
mercado
amadurecidos e
saturados

do
reconhecimento do valor do produto,

Satisfazer o cliente através
com melhor utilizagdo das vantagens

competitivas.

Desenvolvimento de planos da

qualidade orientados pelo
planejamento estratégico e de

gestao.

Quadro 4: Evolugéo do conceito qualidade, objetivos e linhas mestras
Fonte: Adaptado de Bouer e Contador (1997, p. 178)

3.3 Administrac@o da qualidade

Falconi (1992) descreve que a razdo de ser de uma empresa S&0 0s seus

clientes. Portanto, toda sua administragdo deve estar voltada para a qualidade,

gue é a busca continua da satisfacdo das necessidades dos clientes. Mais

recentemente ficou claro que a empresa € um meio para atingir a satisfagéo das

necessidades de todas as pessoas, clientes, acionistas, empregados e vizinhos.

Numa era de economia global ndo é mais possivel garantir a sobrevivéncia da

empresa apenas exigindo que as pessoas fagam o melhor que puderem ou
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cobrando apenas resuitados. Hoje sdo necessérios métodos que possam ser
utilizados por todos em direcdo aos objetivos de sobrevivéncia da empresa.

“A importdncia das agbes pra manter e
melhorar é tdo grande que o0s gerentes
deveriam entendé-las profundamente; a sua
conceituagdo; os meios para conduzi-las; e 0s
resultados que se podem alcangar.”

J. M. JURAN

Um dos aspectos da GQT relaciona-se ao conceito de que todos sao
consumidores de bens ou servigos dentro da organizagdo, fornecidos por outros
fornecedores internos, sendo esta cadeia de consumidores e fornecedores, 0
conceito central de GQT. Assim, os erros cometidos nos servigos fornecidos
dentro da organizagédo, fatalmente chegardo ao consumidor externo.

GQT é associada a “qualidade na fonte” (Slack et all, 1999), destacando-se,
portanto o impacto de cada funcionario sobre a qualidade. O controle da qualidade
dos processos gera custos, que podem ser classificados como custos de
prevencgao, de avaliagao, de falha interna e de falha externa.

Ainda de acordo com Paladini (2000), citando Juran, a GQT tem como
elemento basico o planejamento. O planejamento empresarial esta dividido em
estratégico, tatico e operacional, sendo vinculado nesta ordem & diretoria,
geréncia e supervisdo. Como o planejamento estratégico ocorre no nivel da alta
geréncia, ou seja da diretoria e presidéncia da empresa, uma decorréncia evidente
€ o envolvimento do alto escaldo com o esforgo pela qualidade.

A GQT é um modelo administrativo montado pelo grupo de pesquisa do
controle de qualidade da JUSE (Unido dos Cientistas e Engenheiros Japoneses).
De acordo com Slack et all (1999) e Paladini (2000), através da GQT a qualidade
torna-se preocupacado de todos, dedicando-se esta técnica ao controle e redugéo
dos custos da qualidade, através de redugdo das falhas, além de estudar os
processos que levam a melhoria continua da produgdo. Sua abordagem ndo se
restringe a detectar, mas também tratar os problemas de qualidade.
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Nada nem ninguém na empresa esté
excluido desse esforgo, até porque, se a
qualidade é o objetivo da organizagéo,
qualquer item de producgéo que néo estiver
comprometido com esse empenho nao
contribui para o objetivo em questdo e
torna-se, por isso, perfeitamente

dispensavel — seja uma pessoa, uma
maquina ou uma operagdo (PALADINI,
2000: 29).

3.4 Definicao de melhoria continua e processos

Caffyn & Bessant (1996), por ser simples e a0 mesmo tempo representar
todo o seu escopo definem: Melhoria continua € um processo, em toda a
empresa, focado na inovagdo incremental e continua”. Na realidade, é o que
acontece nas organizagbes: 0 desempenho € medido e acompanhado (com
diferentes niveis de estruturacdo), e chega-se, entdo, aos pontos que merecem
especial atengdo e que precisam ser melhorados. Assim, escolhe-se melhoria
continua ou revolucionaria (ou inovagdo), ou uma combinagdo das duas (nesse
ponto ja ndo ha grande clareza por parte das organizagdes). Melhoria continua e
inovagao sdo dois conceitos que, apesar de opostos, caminham juntos, pois sdo
formas diferentes de tratar a melhoria de um padrao.

A partir do estudo realizado, torna-se relevante refletir sobre a importancia
do tema melhoria continua da produgédo para as organizagdes que desejam se
manter competitivas buscando sempre uma evolugdo consciente. Pode-se
constatar que as empresas estdo buscando alternativas para desenvolver projetos
de melhoria mais intensamente.

3.5 Mapeamento de processos

O Mapeamento de Processos objetiva captar as atividades relativas a
determinado processo da empresa, organiza-las em ordem funcional, gerando um
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fluxograma de atividades, havendo uma posterior descricdo em relagdo as tarefas,
responsaveis, duragao, freqgliéncia etc.

O mapeamento de processo € uma técnica usada para detalhar o processo
de negécios focando os elementos importantes que influenciam em seu
comportamento atual. A orientagdo do fluxo dos processos é importante porque
transforma um simples layout de maquinas dentro de uma fabrica em uma série de
processos, tentando reduzir distancias entre as operagbes, melhora o
aproveitamento do espago e diminui o tempo de produgdo. Mapear ajuda a
identificar as fontes de desperdicio, fornecendo uma linguagem comum para tratar
dos processos de manufatura e servigos, tornando as decisdes sobre o fluxo
visiveis, de modo em que se possa discuti-las, agregando conceitos e técnicas
enxutas, que ajudam a evitar a implementagdo de algumas técnicas isoladamente,
formando a base para um plano de implementag¢ao e mostrando a relagao entre 0
fluxo de informacéo e o fluxo de material.

Assim, de modo geral, 0 mapeamento de processo € usualmente executado
nos seguintes passos:
1. Identificagdo dos produtos e servigos e seus respectivos processos. Os
pontos de inicio e fim dos processos sdo identificados neste passo.
2. Reunido de dados e preparagdo
3. Transformagéo dos dados em representagao visual para identificar gargalos,
desperdicios, demoras e duplicacdo de esforgos.

3.6 Os processos e atividades

Atualmente diversas organizagoes estdo migrando de uma estrutura
funcional para estruturas baseadas em processos. Neste aspecto autores como
(Rummler & Brache, 1994) comentam da dificuldade de ter-se uma organizagao
totalmente processual. Davenport (Davenport, 1994) propdem combinar estruturas
processuais e funcionais como uma forma de possibilitar uma interface entre os
processos e as fungdes. Outros questionam da seguinte forma: “se ndo tomarmos
cuidado, a mudanga de estruturas funcionais para estruturas fundadas em
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processos pode se resumir a pouco mais do que trocar silos verticais por tneis
horizontais.

Tanto a melhoria continua como a reengenharia, exigem uma visdo
processual da organizacdo, a qual permite ver como o trabalho é realmente
executado pelos processos que cortam as fronteiras funcionais. Este tipo de
administragdo mostra os relacionamentos internos entre cliente-fornecedor, por
meio dos quais sdo produzidos produtos/servigos. “As maiores oportunidades de
melhorias no desempenho estdo nas interfaces funcionais, aqueles pontos em que

o bastao é passado de um departamento para outro”(Rummler & Brache, 1994).
3.6.1 Monitoramento dos processos

O processo deve estar apto para administrar o conteido. Além disso,
observa-se que sem 0 processo o contelido ndo se torna efetivo, por outro lado,
se nao houver conteldo o processo serd apenas um método incapaz de realizar
qualquer coisa na organizacao.

Segundo Davenport (1994), “os processos sdo a estrutura pela qual uma
organizacdo faz o necessario para produzir valor para seus clientes” e “os
instrumentos de modelagem do processo sdo Uteis para se chegar a uma
compreensdao comum dos processos existentes, e para documentar essa
compreensao”.

A medicdo de desempenho pode exercer varios papéis no processo
gerencial (SINK & TUTTLE, 1993 apud COSTA, 2003). Um indicador pode ter a
fungdo de visibilidade, ou seja, demonstrar os desempenhos atuais de uma
organizacao, indicando seus pontos fortes ou fracos, ou chamando a atengéo para
suas disfungbes. Este tipo de avaliagdo permite estabelecer prioridades em
programas de melhoria da qualidade, indicando os setores da empresa nos quais
as intervengdes sdo mais importantes ou viaveis.

A medigdo como controle € uma das aplicagbes mais comuns e bem
compreendidas. E utilizada para previsdo, estimativa e solugdo de problemas.
Nesse caso, a medicdo busca controlar a variagdo do desempenho em relagédo
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aos padrdes de comportamento previamente estabelecidos, identificando desvios
e corrigindo a tempo as causas dos mesmos (SINK & TUTTLE, 1993 apud
COSTA, 2003).

A medicdo também tem o papel de orientar a melhoria, indicando sobre o
gue concentrar a atengdo e onde os recursos devem ser disponibilizados para
identificar as oportunidades de melhoria ou verificar o impacto das estratégias
sobre o desempenho do processo ou da organizagdo. Segundo Sink & Tuttle
(1993 apud COSTA, 2003), o processo de ensinar o que € medi¢cdo e o seu papel
na organizagdo torna-se mais facil quando iniciado com uma orientagdo para
melhoria, pois surge uma motivagdo natural para medir.

3.6.2 Ferramentas para 0S processos

Nao existe “0 melhor método”. Apenas, podem existir indicativos que um ou
outro método seja mais adaptado a certas situagdes ou tipos particulares de
problemas. E consensado entre os métodos que o principal ponto para a solugéo
de um problema é a identificagdo de sua(s) causa(s). Todavia, cada método
emprega uma abordagem prépria.

A abordagem consensada pela diregdo da organizagcdo é a espinha de
peixe (Figura 6, 7 e 8), a ser disseminada para o desenvolvimento das agdes

corretivas e preventivas.

3.6.3 A Implementacgao
Como em qualquer modelo de gestao, a implementagdo so tera sucesso se

realmente a alta administragdo da empresa estiver envolvida, motivada e
acreditando. Se assim nao for, & necessario primeiro fazer esse convencimento.
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Figura 1: Foto aérea e localizagio geografica da Comil Onibus S.A.
Fonte: Comil Onibus S.A.

4 DIAGOSTICO DA EMPRESA

Inicialmente foi apresentado em reunido de andlise critica os temas
propostos ao grupo de lideres da Comil. Apés a reunido, passou-se ao
desenvolvimento das novas sistematicas dos modelos para a empresa.

Conforme recomendacdo, segue-se a um diagnéstico mais detalhado,
visando desenvolver sistematicas para as lacunas existentes e propondo a adogéo
dessas melhorias no modelo de gestado do qual atualmente a empresa faz uso.

O Objetivo desse diagndstico e o aprendizado através da avaliagdo
conjunta com todos os processos pertinentes.

A Comil localiza-se na cidade de Erechim, norte do estado do Rio Grande
do Sul a uma distancia de 360 Km de Porto Alegre, capital do estado. Instalada
em uma area de 140 mil m2 no distrito industrial de Erechim, com um parque fabril
de 33,4 mil m2 de area construida, produz atualmente cinco modelos de carros
sobre diversas marcas de chassis, sendo eles: Versatile (intermunicipal), Svelto

29



(urbano), Doppio (urbano articutado), Pia (microdnibus), Campione (rodoviarios) e
Bello (mini-micro).

A Comil Onibus S. A. é uma empresa do ramo automobilistico, montadora
de 6nibus. Sendo uma sociedade anbénima de capital fechado. A empresa Comil
iniciou suas atividades no ano de 1986, como uma empresa limitada, quando o Sr.
Deoclécio Corradi, atual Presidente, junto com seu tio, adquiriram em leildo a até
entdo tradicional encarrogadora de Onibus Incasel, com sede em Erechim.
Inicialmente, a empresa produziu os antigos modelos da Incasel, como os urbanos
Cisne e Minuano e os rodoviarios Palladium e Jumbo, com diversas alteragoes
nos desenhos. Em 1989, ocorreu o langamento do urbano Svelto e do rodoviario
Condottiere, primeiros modelos inteiramente projetados pela Comil. No ano de
1990 a empresa transferiu sua sede do centro da cidade para o Distrito Industrial,
onde localiza-se atualmente. Neste ano também foi langada a linha Galleggiante
de rodovidrios, o articulado Doppio, o intermunicipal Versatile e os novos modelos
do Svelto. Na década de 2000, foi langado o micro-6nibus Pia e a familia
Campione, de 6nibus rodoviarios.

A Comil é uma montadora de 6nibus que trabalha basicamente pela forma
de encomendas dos clientes. Se inicialmente trabalhava apenas com as linha
urbanos e rodoviarios e cinco modelos de Onibus, hoje, a empresa trabalha
também com a linha intermunicipal, fabricando atualmente sete modelos de
Onibus, sobre as mais diversas marcas de chassis. Hoje, a empresa conta com
uma area total de 140 mil m2 e um parque fabril de 33,4 m2 de area construida.
No ano de 2008 foram produzidas 3075 unidades.

A Comil busca a evolugdo de maneira organizada e planejada, com os
setores em desenvolvimento, almeja o constante crescimento na qualidade de
seus produtos tendo conhecimento da importancia do atendimento das
necessidades dos clientes, da seguranga e conforto dos usuarios.

Portanto torna-se imprescindivel que a organizagdo tenha um mapa do
processo com monitoramento de agdes que permitam a direcdo conhecer a real
situagdo dos trabalhos desenvolvidos, gerando melhoria continua nos produtos e
processos, incluido a capacitagédo das pessoas envolvidas.
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Campione

Figura 2: Modelos de carros produzidos na Comil Onibus S.A.
Fonte: Comil Onibus S.A.

4.1. Mapeamento dos processos

No mundo atual, o aumento da concorréncia, as rapidas mudancas
tecnoldgicas, a diminuigéo do ciclo de vida dos produtos e as maiores exigéncias
por parte dos consumidores demandam das empresas agilidade, produtividade e
alta qualidade que dependem essencialmente da eficiéncia e eficacia dos seus
processos.

Juran (1992) define processo como uma série sistematica de agodes
dirigidas a realizagdo de uma meta. Essa definigdo genérica sobre uma ampla
variedade de processos como o global de geréncia de um negdcio, atividades
funcionais executadas dentre de grandes fungdes como finangas ou assisténcia ao
cliente, sistemas multifuncionais através dos quais sdo conduzidos os principais
negécios da empresa, 0s macroprocessos que sdo compostos por operagdes
departamentais as vezes chamados de subprocessos ou procedimentos.

Essa mesma definicdo genérica de um processo também abrange os
processos usados para realizar os véarios passos do mapa de planejamento da
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qualidade como por exemplo estabelecer controles do processo. Outras
classificagbées de processos sdo baseadas nas metas em cuja diregdo eles estao
voltados.

A melhoria continua passou a ser requisito dos padrdes internacionais NBR
ISO pelo qual a empresa deve continuamente melhorar a eficdcia do SGQ por
meio do uso da politica da qualidade, objetivos da qualidade, resultados de
auditorias, andlise de dados, agdes corretivas e preventivas e analise critica pela
diregédo.

O conceito de melhoria continua implica um processo sem fim, analisando
criticamente os trabalhos e resultados de uma operagéo. A forma mais usual de
realizar a melhoria continua é por meio do ciclo PDCA, seqiiéncia na qual os
estagios da solugédo de problemas séo vistos como operacionalizando um ciclo.

AMBIENTE DE MELHORIA CONTINUA

L i

et 2,
.H{' CONTRAPLE & \‘-
¢ G ANALARE S ;'

" B AGos )
AWM w,&u‘}q———‘ o

.

Figura 3: Ambiente de melhoria continua enfocando a NBR 1SO 9001.
Fonte: Autor do projeto
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Figura 4: Mapeamento dos processos Comil Onibus S.A.

Fonte: Autor do projeto

Para uma organizacao funcionar de maneira eficaz, ela tem que determinar
e gerenciar diversas atividades interligadas. Uma atividade ou conjunto de
atividades que usa recursos e que é gerenciada de forma a possibilitar a
transformacdo de entradas em saidas pode ser considerada um processo.
Frequentemente a saida de um processo é a entrada para o processo seguinte.

A aplicacdo de um sistema de processos em uma organizagao, junto com a
identificagéo, interacGes desses processos e sua gestao para produzir o resultado
desejado, pode ser referenciada como a “abordagem de processo”.

Uma vantagem da abordagem de processo é o controle continuo que ela
permite sobre a ligacdo entre os processos individuais dentro do sistema de
processos, bem como a sua combinacdo e interacdo. (ABNT NBR ISO

9001:2008).
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Figura 5: Modelo de um sistema de gestédo baseado em processo
Fonte: Adaptado da ABNT NBR ISO 9001:2008
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Figura 6: Modelo do ciclo PDCA
Fonte: Google
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4.2 Analise e solugdes de problemas

As agles corretivas sdo saidas do processo de Monitoramento e Controle
de qualquer acdo executada para garantir que o produto do projeto atenda aos
requisitos conforme descritos no documento e elas sdo entradas no processo de
execucdo, pois uma vez que vocé tenha decidido por uma agéo corretiva, deve
executa-la.

Uma organizagdo deve ter uma sistematica para implementar agbes
corretivas e preventivas quando forem identificadas ndo-conformidades, em seus
processos e produtos,

Todos os esforgos direcionados para uma agdo corretiva devem ter como
foco e conseqiiéncia, eliminar as causas de uma ndo conformidade ou de outra
situagdo indesejavel existente no Sistema de Gestdo da Qualidade, a fim de
prevenir sua repeticdo. J& o foco das a¢des preventivas € implementar agdes ou
disposi¢des para eliminar as causas de uma possivel ndo conformidade.

A organizagdo deve executar agbes para eliminar as causas das nao
conformidades, de forma a evitar a sua repetigdo, e deve definir agdes para
eliminar as causas de ndo conformidades potenciais, de forma a evitar sua
ocorréncia (ABNT NBR 1SO 9001:2008).

Portanto, estabelecer uma sistematica e procedimenta-la para implementar
as agles corretivas e preventivas quando forem identificados, sdo fundamentais
para o atingimento de padroniza¢des nos produtos e processos.

4.2.1 Sistematica para as agcoes

Estabelecer uma sistematica para implementar as ag¢des corretivas e
preventivas quando surgirem ou forem identificadas nos trabalhos, né&o
conformidades ou desvios nos produtos e processos da organizagao.

A sistematica deve iniciar com uma investigacdc da (s) causa(s) raiz do
problema. Os processos para as agdes corretivas devem conduzir a agdes
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preventivas. As acbes corretivas devem ser de um grau apropriado & magnitude e

ao risco do problema. Selecionar e implementar as agdes mais provéveis para

eliminar o problema e prevenir sua reincidéncia deve ser o foco dos times.

Todas as agdes programadas e desenvolvidas passam por aprovagdo do

Gerente da Qualidade e do Supervisor da Qualidade antes de serem executadas,

postas em prética.

Planejamento, desenvolvimento e conclusdo das agbes seguem os

seguintes passos:

(1) Planilha de analise das causas seguindo classifica¢cédo ABC.

(2) Planilha de programa agdes corretivas e preventivas.

(3) Avaliagéo das agdes corretivas e preventivas.

Normalizacéo

Gestao Processo

e G T i Y A

R0 Ton. Tk R PROGRAMA DE AGOES CORRETIVAS E PREVENTIVAS
| Anélise das causas | Efeito |
Ambiente fisico Equipamento Pessoal Material ( ™\

Servigo Terceirizado L_____/

Item

Causas ldentificadas

Classificagcao ABC

1

a4

5

Legenda de Oassificagdo ABC:

A - causa principal
B- causaimportante
C- causa secundaria

Figura 7: Planilha para analise da causas

Fonte: Autor do projeto
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| e
DIVISAO DA QUALIDADE PROGRAMA DE ACOES CORRETIVAS E PREVENTIVAS

Programa de Acdes Corretivas e Preventivas

Prazo

Acdo Corretiva / Preventiva Resp. / Apoio

Previsto Real

Elaborado Aprovado

Figura 8: Planilha para descricdo das agdes
Fonte: Autor do projeto

Lol e o Vg | L S A
DIVISAO DA QUALIDADE PROGRAMA DE ACOES CORRETIVAS E PREVENTIVAS

| Avaliacdo das Acoes Corretivas e Preventivas

Verificacdo da Eficacia: / /

e A falha/ ndo conformidade esta:

( ) Totalmente corrigida / prevenida
() Parcialmente corrigida / prevenida
( ) Mantida

e Resultado Esperado:

Avaliacéo Coordenacao da Qualidade

Responsavel Data Assinatura Data

Figura 9: Planilha para verificacdo da eficacia
Fonte: Autor do projeto
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4.3 Indicadores do processo de acoes

Segundo Paladini (1994) ha duas razdes que justificam a énfase nas
melhorias de processo:

2 - Toda melhoria de processo deve ter reflexo na melhoria do produto.
Esta é uma relagao direta: atua-se nas causas das coisas;

2 - Toda melhoria no produto s6 se consolida quando forem feitas as
correspondentes melhorias no processo. Um exemplo simples: se corrigimos o
defeito no produto, estaremos condenados a conviver com o defeito para sempre;
alterando o processo, eliminamos o defeito.

As alteracdes, assim, sdo sempre no processo. A diferenciagdo entre
“melhorias de processo” e “melhorias de produio” é feita para expressar onde
ocorrem (e devem ser avaliados) os resultados previstos.

Segundo Hooper (2003), uma vez que 0S pProcessos necessarios para o
sistema de gestdo da qualidade e suas seqiéncias e interagfes tenham sido
identificadas, deve-se determinar as responsabilidades referentes a gestio e ao
desempenho desses processos. O autor descreve uma metodologia simples
baseada em sete etapas, conforme quadro 5.
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12 Estabeleca as Diferente dos setores e departamentos de uma organizagdo

responsabilidades que tem seus limites definidos, inclusive responsabilidades,
referentes &4 gestdodo | um processo pode “atravessar” diversas areas, sendo
processo necessdrio designar um “dono do processo” que tenha a

visdo do todo e principalmente que ocupe uma posicdo
hierarquica que o permita coordenar todo o processo,
incluindo a garantia de que todos os aspectos de gestéo e
melhoria do processo estdo sendo cumpridos.

22 Defina o processo E muito importante que todos os envolvidos no processo
tenham a clara compreenséo de sua natureza (comego/meio
e fim). Nesta fase, podem e devem ser uilizadas as
ferramentas da qualidade para apoiar o mapeamento do

processo.
32 Identifique os requisitos | Além de definir claramente o que o cliente espera (saidas do
do cliente processo), € necessario estabelecer mecanismos de

comunicacéo permanente com o cliente. Além disso, sempre
que possivel, validar os requisitos do cliente com o préprio

cliente.
42 Estabelega medidas de | Traduza as necessidades e os requisitos dos clientes em
desempenho medidas de desempenho. Ligar diretamente as medidas de

desempenho do processo as necessidades dos clientes é um
dos aspectos mais eficazes de gestdo do processo.

58 Compare o desempenho | Utilize as medidas de desempenho do processo para
do processo com 0s assegurar de que o processo esta funcionando de maneira
requisitos dos clientes | estavel e previsivel.

62 Identifique oportunidades | Utilize as lacunas de desempenho do processc em oposi¢cdo
de melhoria as necessidades do cliente para determinar oportunidades
cruciais de melhoria. Um dos métodos de melhoria da
qualidade mais utilizado e adequado ao enfoque processo é
0 modelo PDCA.

78 Melhore o desempenho | Selecione as oportunidades de melhoria, utilize das

do processo ferramentas adequadas, implante e acompanhe essas
melhorias, visando a correcdo de rumos e a melhoria
continua do processo.

Quadro 5: Metodologia de gestdo e melhoria de processos
Fonte: Adaptado de Hooper (2003)

Os trabalhos concluidos serdo apresentados a Diregdo, Geréncia e
Supervisdo e servirdo como indicadores das agdes implementadas designadas
aos grupos.

4.4 Auditoria

As auditorias podem ser classificadas em externas e internas, sendo as
externas executadas por partes independentes e internas executadas pela prépria
organizacdo com pessoas qualificadas. A auditoria tanto externa como interna é
um exame cuidadoso, sistematico e independente das atividades desenvolvidas
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em determinada empresa ou setor, cujo objetivo é averiguar se elas estéo de
acordo com as disposigdes planejadas e ou estabelecidas previamente, se foram
implementadas com eficicia e se estdo adequadas a consecugdo dos objetivos.

Existem diversos tipos de auditorias sendo as mais utilizadas as da
qualidade, ambiental, contabil, satde e seguranga e responsabilidade social,
sendo que todas geram achados que s@o as provas obtidas pelo auditor, estas
obtidas com a aplicacdo dos procedimentos de auditoria, para avaliar se 0s
critérios estabelecidos estdo sendo ou ndo atendidos. (Google, 2009).

De acordo com a Norma 19011 auditoria é o processo sistematico,
documentado e independente para obter evidéncias de auditoria e avalid-las
objetivamente para determinar a extensao na qual os critérios da auditoria séo
atendidos.

Auditorias internas, algumas vezes chamadas de auditorias de primeira
parte, sdo conduzidas pela propria organizagdo, ou em seu nome, para analise
critica pela diregcao e outros propositos internos, e podem formar a base para uma
autodeclaragdo de conformidade da organizagdo. Em muitos casos,
particularmente em pequenas organizagdes, a independéncia pode ser
demonstrada pela liberdade de responsabilidades pela atividade sendo auditada.

Auditorias externas incluem aquelas auditorias geralmente chamadas de
auditorias de segunda e de terceira partes. Auditorias de segunda parte sao
realizadas por partes que tém um interesse na organizagao, tais como clientes, ou
por outras pessoas em seu nome. Auditorias de terceira parte séo realizadas por
organizagdes externas de auditoria independente, tais como organizagbes que
provéem certificados ou registros de conformidade com os requisitos da NBR 1SO
9001 ou NBR 1SO 14001.

4.4.1 Auditorias internas

Segundo Mills (1994) auditoria da qualidade é uma ferramenta gerencial
usada para avaliar, confirmar ou verificar as atividades relacionadas com a
qualidade. Uma auditoria da qualidade devidamente conduzida constitui um
processo positivo e construtivo. Ela ajuda a evitar problemas na organiza¢do
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sendo auditada através da identificacdo das atividades capazes de criar

problemas futuros.

A norma internacional 1SO 8402-1986, infitulada Quality Vocabulary
(Vocabuldrio da Qualidade), define a auditoria da qualidade da seguinte forma:

A NBR 18O

19011:2002

Auditoria da Qualidade - Um exame
sistematico e independente para determinar se
as atividades da qualidade e respectivos
resultados cumprem  as  providéncias
plangjadas e se estas providéncias sdo
implementadas de maneira eficaz’, e se sdo
adequadas para atingir os objetivos.

refere auditoria, processo sistematico,

documentado e independente para obter evidéncias de auditoria e avalia-las

objetivamente para determinar e extensdo na qual os critérios da auditoria sédo

atendidos.

Auditorias internas, algumas vezes chamadas de auditorias de primeira

parte, sdo conduzidas pela prépria organizagdo, ou em seu nome, para andlise

critica pela dire¢éo e outros propésitos internos, e podem formar a base para uma

autodeclaracao de conformidade da organizagao.

Os indicadores do processo de auditorias das agbes corretivas e

preventivas serdo gerados apés auditoria de follou-up® que acontecera a cada

trimestre integrando o cronograma de auditorias internas.

Segue fluxograma’ do processo de resolugao de nio conformidades:

Que d4 bom resultado.

7

um processo.

Anilise dos resultados de uma tarefa com o objetivo de aferir seus resultados.

Fluxograma é um tipo de diagrama, e pode ser entendido como uma representacéo esquemadtica de
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Supervisdoapresenta
 naoconformidadese
| possiveis nao
conformidades

Nao procede

Grupos multidisciplinar
analisam causas

Definem
agoes
corretivas ou
preventiva,

NOK

Verificam eficacia
Follow -up

Grupos executam acées

Auditoriainterna

Figura 10: Fluxograma resolugdo de ndo conformidades
Fonte: Autor do projeto

Segundo Gil (1998) a qualidade da auditoria é determinada em dois
momentos:
a) Escolha do PC com:
- qualidade dos fluxos e dos levantamentos efetuados;
- qualidade da analise de risco/parametros de sensibilidade na escolha dos
PCs;
- qualidade do algoritmo matematico para determinagdo dos PCs criticos de
maior relevancia.
b) Escolha da solugdo/recomendagao:
- capacidade de negociagéo do auditor;
- solugdo/recomendacgdo para otimizacdo® ou eliminagéo de fraquezas em
causas e conseqléncias;

Técnica empregada para selecionar as melhores alternativas de um plano.
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- perfeito ajuste/sintonia da solugdo/recomendagido ao ambiente auditado;
- inovagéo/originalidade/pioneirismo da solugdo/recomendacao;
- transferéncia de tecnologia praticada.

4.4.2 Diretrizes para auditorias internas

Anualmente é montado um programa para as auditorias internas, esta
programagdo deve levar em consideragdo alguns aspectos como quantidade de
processos envolvidos, complexidade das n&o conformidades, nimero de néo
conformidades, tempo necessario para prepara¢do e realizagdo da auditoria,
disponibilidade dos processos auditados e do auditores.

Esta programagdo pode ser alterada em fungdo de mudanga na
administracdo ou politica da empresa, alteragbes técnicas ou inovagdes
tecnolbgicas, ndo conformidades que possam comprometer a organizagdo e
guando os acionistas solicitarem trabalhos extras ou complementares.

Os resultados das auditorias internas serdo apresentados a diregéo,
gerentes e supervisores da organizagdo em reunido de planejamento trimestrais.

4.5 Treinamentos

Segundo Scherkenbach (1994) a simples mudanga dos sistemas da
empresa ndo garante a melhoria continua. Precisamos estabelecer nosso
compromisso com o treinamento e formagdo dos funcionarios. Trocando em
miados, muitos dos concorrentes japoneses fornecem pelo menos um ano de
treinamento a um funcionario antes de lhe atribuir a responsabilidade de um cargo.
Esse treinamento deve fazer com que o funcionario compreenda plenamente o
seu cargo, as politicas da empresa e as necessidades de seus clientes e
fornecedores.

Fornecer a todos os funciondrios uma ampla compreensado do pensamento
e métodos estatisticos faz parte da criagdo de um ambiente para a melhoria
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continua. Eles sdo um instrumental poderoso na identificagdo das oportunidades
de acdo para a melhoria continua. A geréncia reconhecera a necessidade de
formacéo e retreinamento quando perceberem que seu pessoal é um ativo e ndo
um passivo.

As etapas para a realizagdo dos treinamentos se dardo conforme

fluxograma:

es multidisciplinares
. definidos -

RH define contetido e
instrutor

Trabalho pratico definido
pela geréncia

Execugédo treinamento

Apresentacéo dos
resultados para a
geréncia

¢coes arquivados

Figura 11: Fluxograma para treinamento
Fonte: Autor do projeto

Entende-se que o primeiro passo para que um servigo de informagao possa

iniciar a aplicagdo do enfoque por processos & a identificagdo dos principais
processos em operagao e suas interfaces. A teoria sobre enfoque por processos



envolve uma série de tipologias e hierarquias que devem ser consideradas para
que essa caracterizagao possa ser feita utilizando-se metodologias consagradas,
porém, para efeito de ilustracdo e visando a apoiar o entendimento do enfoque por
processos, podemos indicar alguns processos basicos que normalmente estdo

presentes nos servigos de informag¢ao, conforme quadro 6, a seguir.

Macroprocesso  Objetivo

;Exemp:-lo vde'&ptﬁcessos

relacionados

Producgio da
Informacio e
Documentagio

Processo responsivel porgeren-
ciar os insumos necessdrios para
desenvolwver os produtos e servi-
gos de informagio e documen-
tagio.

Desenwvolvimento de
Colegdes
Aquisigio

Disseminagio da
Informagio

Processo gque resume o resulta-
do global de todas as ativid ades
do servico de informagio por
oferecer acs usudrios os produ-
tos e servicos de informacio e
documentagio, segundo suas
necessidad es.

Arendimento
Arcesso a Bases de Dados

Apoio eGestio

Compreendeurna variedade im-
portante de processos, muitas
wezes nio percept iveis pelos pro-
prios bibliot ecdrios dada sua si-

Gestio de Becumsos
Humanos

Gestio de Recursos
Tecnol dgicos

multaneidade com a realizagio
dos processos de producgio edi
fusio da informagio e também
porgue muitos sio assumidcs por
outros niveis d a instituigio.

Quadro 6: Processos basicos de um servigo de informagédo
Fonte: Adaptado de Molina Molina (1999)

Para Franco e Krahe (2007) tal proposta, parte da concep¢ao de educagéo
centrada na aprendizagem; se alicerga na agdo. Isso é, de fato, uma estratégia
cognitiva instrucional, o que é importante, pois, aprender a aprender, sempre sera
fundamental, em qualquer nivel e em qualquer circunstancia. Assim, a proposta
concentra-se na melhoria dos processos de aprendizagem.
torna-se o desenvolvimento continuo de

Portanto, imprescindivel

treinamentos das equipes multidisciplinares, com o intuito de capacitd-los e fazé-
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los pensadores e tomadores de agbes para a resolugdo dos problemas em todas
as esferas da organizagéo.

4.6 Auditoria e resultado geral

As propostas sugiram da realizagdo de etapas visando a identificacdo e
compreensao dos processos, dos objetivos estratégicos da direcdo, das
dimensdes competitivas e praticas de gestdo forma que sdo aplicadas na
empresa, dos indicadores mais adequados ao contexto, e por fim, a validacdo dos
métodos sugeridos. A proposta para o método resultou em um plano de agao.

Do ponto de vista do pesquisador, como ligdes aprendidas destacam-se a
oportunidade de trabalhar com um método de pesquisa que visa buscar a solugéo
para um problema pratico através da criacdo de métodos, seguindo um rigor
metodolégico e gerando conhecimento a partir deste processo.

Em relacdo a organizagdo, esta auxiliou em todas as fases dos métodos
propostos, mostrando interesse na sua aplicagdo. De forma geral, pode-se
concluir que o método contribuiu neste contexto para a ampliagdo do
conhecimento, 8 medida que a execugdo de cada fase exigiu um nivelamento
conceitual entre pesquisador e todos os niveis da organiza¢gao Comil.

Percebeu-se que a organiza¢éo nao dispunha de um plano de agdo para as
caréncias levantadas, tanto de matérias necessarios aos trabalhos bem como nos
treinamentos para as equipes que irdo executar os trabalhos. Segue plano de
agao proposto para a organizagao:
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O que Por qué Quem Como Onde _ Quando Quanto custa
Desenvolvi- Imprimindo RHe Custo
mento das Definigdo do Diregédo e formuléarios 14/09/09 aproximado em
planilhas de método para RH padroes e Centro de a R$ 250,00
agbes tratativas centralizando na Treinamento 14/09/09 por més em
corretivas sala de reunidoes Operacional material e tempo
preventivas Comil das pessoas
Habilitando as Centro de Custo
Treinamento Capacitar as Diregéo pessoas da Treinamento 14/09/09 aproximado em
da pessoas e organizagdo Operacional a R$ 5.000,00
metodologia RH através de Comil 30/11/09 para dez equipes
treinamento de 5 pessoas
cada
Conscienti- Desenvolvi- Diregéo Custo
zagao de toda mento do Gerencia Reunites, folders Todaa 14/09/09 aproximado em
a organizagédo senso critico Supervisdo e banners organizagao a R$ 500,00 para
e e Marketing 30/11/09 folders e
conhecimento banners
da nova
sistematica
Acompanha- Direcao, Reunido Sala reunido Pré
mento dos Suporte RHe agendadas da diregédo agendadas Sem custos
grupos técnico Superviséo Quinzenal-
mente
Reuniéo mensal
Para de divulgagéo dos
Divulgagao conhecimento Diregéo resultados da Auditério geral A partir dos Sem custos
dos resultados de todos organizacdo para primeiros
todos resultados
Premiagao Definindo a A partir dos Custos de
simbolica para Reconheci- Diregéo premiagéo em Auditério geral primeiros acordo com o
todos os mento e consenso com 0s resultados consensado
componentes estimulo grupos entre diregéo e
das equipes equipes

Quadro 7: Plano de agdo

Fonte: Autor do projeto

5 PROPOSTAS

As organizagdes que pretendem atingir a exceléncia em seus produtos e

servicos por meio de um sistema de gestdo da qualidade devem reunir

caracteristicas nos seus processos que permitam, de forma clara, trabalhos

desenvolvidos em equipe.

implementacdo das novas sistematicas:

Dessa forma segue as sugestbes para a
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- Criar grupos muitidisciplinares para a resolugdo de agGes corretivas e
preventivas;

- Desenvolver uma sistematica para capacitagdo das equipes e com isso o
espirito de equipe;

- Implementar processo de auditoria nas agoes realizadas;

- Monitorar todos os trabalhos;

- Apresentar os resultados trimestralmente para a diregao.

5.1 Conclusao

O estudo realizado na Comil Onibus S.A, caracterizou-se como uma
pesquisa-diagndstica, desenvolvida sob o0 método de estudo de caso, a qual,
possibilita uma visdo mais clara das atuais praticas dos seus processos. Os
objetivos de identificar etapas que requerem monitoramento, o estabelecimento de
uma forma, metodologia, de realizagdo de andlise das causas dos problemas,
necessidades de capacitacdo das pessoas para a operacionalizacdo da
sistemaética, os indicadores dos trabalhos realizados bem como as diretrizes para
a realizagdo de auditorias internas, tornou clara a importancia das praticas com
foco nas agdes, as quais permitird que a organizagdo alcance niveis mais
satisfatérios aumentando a competitividade.

As principais necessidades e expectativas encontradas é na forca de
trabalho, que necessitam de treinamentos para permitir que os trabalhos sejam
executados dentro de uma metodologia com propdsitos claros para todos, dessa
forma é fundamental manter uma constancia nos treinamentos para que se torne
uma pratica constante.

Para que a efetiva implantacdo desses modelos ocorram, torna-se
imprescindivel a presenga dos processos de educacéo e treinamento. Nao existe
qualidade total ou gestdo da qualidade sem esses dois componentes vitais,
porque permitem a aquisicdo de habilidades especificas necessarias ao novo
paradigma gerencial. Treinamentos s6 sdo efetivos quando as pessoas treinadas
tém como base a educacgao incentivada.
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E essa educagdo, no seu sentido mais amplo, que permite que a mudanga
de paradigmas gerenciais, processo muitas vezes doloroso e dificil, que deve ser
feito com método e ndo simplesmente com apelo & boa vontade das pessoas,
ocorra de forma menos traumatica, pois dara as pessoas condicdes de visualizar
um futuro em que o crescimento, eficiente e eficaz, do individuo e da organizagéo
permitird a obtengdo do objetivo principal da qualidade, que é a satisfagdo e a
melhoria da qualidade de vida dos clientes internos e externos das organizagoes.

Com as praticas de auditorias, deve gerar uma credibilidade nas acbes a
serem executadas de forma que sejam rigorosamente cumpridas e comunicadas
afim de que todos possam interagir de forma constante, propiciando crescimento
para as pessoas € a organizagao, alinhando os objetivos e permitindo uma facil
comunicacdo entre todos os processos. A definicio de uma forma clara de
monitoramento deve ser comunicada e implementada para que consiga atingir os
resultados esperados pela organizagéao.

As reunides de andlise critica para o desenvolvimento do mapa dos
processos, fluxogramas para a resolugdo de problemas e treinamentos
possibilitaram as liderangas um maior convivio e um grande desenvolvimento de
suas habilidades e competéncias, além de lhes permitir conhecer melhor onde
estdo as lacunas importantes na gestéo e o que deve ser feito, na continuagéo dos
trabalhos, para que possam ser preenchidas e desenvolvidas em conjunto.

Recomenda-se a direcdo uma revisdo critica peridédica de seus processos
bem como a adogéo de planos de agéo para a realizagéo das atividades, fazendo
uma melhor adequagao entre o que esta escrito nos procedimentos e instrugbes e
a préatica, buscando uma melhor forma de operagéo, evitando assim os desvios e
redundancias, que acabam por afetar todos os processos.

Sugere-se também que as liderangas desenvolvam uma consténcia de
treinamentos referentes a metodologia para a resolugdo de problemas, afim de
gue se torne uma prética disseminada em todos os niveis da organizagéo.
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