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1. Programa da Disciplina

1.1 Ementa

Evolugdo do processo da qualidade. Ciclo PDCA. Ferramentas de gerenciamento.
Visdo, mapeamento, definicdo, melhoria e avaliacao de processos. Indicadores de
qualidade e produtividade. Ambiente Seis Sigma. Ciclo DMAIC e suas variagoes.
Certificacbes ISO. Documentacdao da qualidade: controle, procedimentos e
registros. Sistemas integrados de gestdao. Métodos especificos de gestao. Modelo
de gestdo do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). Metodologia para
desenvolvimento e implementacdo do modelo de gestdo pela qualidade. Fatores
criticos de sucesso.

1.2 Carga Horaria Total

A disciplina tera carga horaria de 24 horas/aula

1.3 Objetivos

» Desenvolver discussdes sobre os conceitos basicos aplicados aos processos
nas organizacoes

= Analisar relagdes do ambiente com o sistema organizacional

» Destacar padrdes e problemas decisérios associados aos sistemas de gestdo
da qualidade

= Apresentar conceitos relacionados a concepgdo e gestdao de processos

= Relacionar e alinhar os processos com o0s objetivos estratégicos da
organizacao

» Capacitar os participantes nas ferramentas de melhoria de processos e
concepcao de planos de acao

= Conhecer e analisar técnicas e métodos da gestdo de processo e qualidade

=  Conhecer casos de sucesso na gestdo de processos e qualidade

1.4 Conteldo Programatico

1@ Aula — Contexto e Conceitos Iniciais
e Brasil e o novo mercado consumidor
e Conceitos: produto (bens e servigo), qualidade e conformidade
e O Cliente: necessidades e expectativas

Gestdo da Qualidade e Processo
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23 Aula - Gestao de Processos para a Busca da Qualidade
e Concepcdo, Gestdo e Melhoria de Processos Organizacionais
e As Contribuicbes de Deming — Gestdo do Processo
e As Contribuicdes de Juran — Custos do Processo
e 0O Pensamento Lean
e A Gestdo Estratégica e Integrada dos Processos
e Indicadores de Desempenho e Metas
o A Gestdo Estratégica e Integrada dos Processos para a Qualidade e
Competitividade

33 Aula - Ferramentas e Técnicas para a Melhoria dos Processos para a Qualidade
e Revisdo: Conceitos e Técnicas Estatisticas
¢ Controle Estatistico dos Processos: Limites de Especificacdoes e de Controle
e Ferramentas para Melhoria dos Processos na busca da Qualidade

43 Aula - Programas para a Melhoria dos Processos para a Qualidade
e Programas para a Qualidade
e Metodologia Seis Sigma
e Norma ISO 9000 e o Prémio Nacional da Qualidade

1.5 Metodologia

A disciplina sera desenvolvida através de sessGes expositivas, estudo de casos e
discussdes em grupo.

As exposicOes serdo realizadas com projetor multimidia e alguns casos de sucesso
através de video.

1.6 Critérios de Avaliacao

» Avaliacdo da FGV (Questdes do Livro Texto)
» Avaliacdo do Professor (Prova do Professor e Trabalho Individual)

Prova da FGV
Questodes objetivas

Prova do Professor:
Composta por trés ou quatro questées no mesmo nivel de complexidade das
questodes apresentadas na apostila.

Trabalho Individual:
A definir.

Atencao:

1. O trabalho é individual e devera ser entregue até o dia da PROVA DE
PRIMEIRA CHAMADA e SOMENTE por meio eletronico. Para os casos
devidamente justificados, o trabalho sera aceito até o dia da PROVA DE
SEGUNDA CHAMADA. N&o sera aceito nenhum trabalho enviado APOS
O PRAZO ou ENCAMINHADO de forma fisica ou para outro e-mail.

Gestdo da Qualidade e Processo
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2. O trabalho nao sera devolvido “fisicamente” ao aluno, qualquer duvida
ou observagdes serao realizadas via e-mail, msn ou skype.

3. Encaminhar o trabalho para o e-mail trabalho@caso.com.br.

4. Colocar na linha assunto: nome da cidade e turma. Exemplo: Sao
Paulo - Turma GE 31.

1.7 Bibliografia Recomendada

A disciplina terd um livro texto a ser fornecido pela FGV, escrito por professores
da FGV Management, mas é recomendado que o aluno busque informacdes
complementares em outros livros e texto dedicados a tematica da disciplina.

LIVRO TEXTO DA DISCIPLINA GESTAO DA QUALIDADE E PROCESSOS

qualidade
€ processos
xm. X

GESTAO DA QUALIDADE E PROCESSOS

Autores: Alexandre Varanda; Edmarson Mota; Isnard Marshall;
Odair Quintella.

Resumo: Disseminados a partir da década de 1950, os principios
norteadores da gestdo da qualidade e dos processos passaram a
ser absorvidos pela maior parte das organizacdes somente nas
Ultimas décadas do século passado. Desde entdo, a qualidade
comegou a ser entendida também como um instrumento
estratégico, cuja utilizagdo passou a ser valorizada pelo
mercado. Este titulo, que compGe a nova Série Gestdo
Empresarial, visa permitir ao leitor ter uma boa nocao da
amplitude e da importancia dos conceitos atrelados a gestdo da
qualidade como modelo de exceléncia para melhor gerir as
organizacoes.

BIBLIOGRAFIA RECOMENDADA PARA DISCIPLINA GESTAO DA QUALIDADE E
PROCESSOS

AV imlidade
E:hm idade

/ 1o '.i"'l”

A QUALIDADE DESDE O PROJETO

Autor: J.M. Juran

Resumo: De acordo com Juran, a qualidade tornou-se um pré-
requisito para o sucesso das empresas. Ele cita a perda de
participagdo de mercado, o fracasso de produtos e o desperdicio
como resultados do mau planejamento da qualidade. Baseado em
novas experiéncias de muitas empresas, novas pesquisas e
contribuices de seminarios para altos executivos ao longo dos
Gltimos trés anos, o maior perito mundial em qualidade, J. M.
Juran reconcebeu sua abordagem aos assuntos de
estabelecimento de metas de qualidade, planejamento da
qualidade em processos multifuncionais e desenvolvimento de
bases de dados para o planejamento da qualidade. Utilizando
como ponto de partida seu livro anterior, Juran Planejando para a
Qualidade, a maneira de tratar o assunto de um modo bastante
claro e também mais expandido? Para a introdugdo do
planejamento da qualidade na organizagao e a motivacao da forga

Gestdo da Qualidade e Processo
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W.Erwans Dy
Qualidade:
A revolucio daj
Administragio

/

A

BESTAR DA
QUALIDADE

<

P
AWM ATE Nk

DIRETRIZES

de trabalho pela qualidade?

QUALIDADE: A REVOLUGCAO DA ADMINISTRAGCAO

Autor: W. Edwards Deming

E nesse livro de Edwards Deming, professor e consultor de
renome internacional na area da Qualidade, que encontramos
seus 14 pontos que levam a gestdo da qualidade total. Séao
proposicdes que representaram uma verdadeira revolugao dentro
da organizagao, levando a profundas transformacdes no
relacionamento entre esta e seus clientes, fornecedores e
empregados. Deming alertava também para os obstaculos a
serem enfrentados, bem como para o longo caminho a percorrer
até a real implementacao da nova filosofia. Esse enfoque nao
necessariamente atinge todos os empregados, pois muitos tém
dificuldades em empregar a metodologia ou em aceitar os
principios. Outras vezes, ndo conseguem envolver a alta geréncia,
restringindo-se aos operarios e engenheiros.

GESTAO DA QUALIDADE

Autores: Marly Monteiro de Carvalho; Edson Pacheco Paladini
Resumo: Obra consagrada e amplamente adotada nos cursos de
graduagao e pds-graduacdo do pais, este livro-texto destina-se a
estudantes da disciplina Gestdo da Qualidade dos cursos de
Engenharia. O livro aborda um espectro abrangente da Gestdo da
Qualidade, que engloba os modelos tradicionais, os modelos
normativos, sua estrutura de certificacdo e as novas tendéncias
como o Programa Seis Sigma. Esta segunda edicdo traz
significativas alteragdes com relacdo a edicdo anterior. A primeira
e mais evidente refere-se ao alinhamento de seu conteudo as
novas versdes das normas da série ISO 9000 e as alteracGes
processadas recentemente no Prémio Nacional da Qualidade.
Foram introduzidos ainda capitulos, que incorporam as
ferramentas da qualidade e a gestdo da qualidade integrada a
sustentabilidade.

GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES

Autor: Vicente Falconi

Resumo: O Gerenciamento pelas Diretrizes representa o lado
motivante, agressivo e revolucionario da GQT - Gestdo pela
Qualidade Total no estilo japonés. E um sub sistema da GQT
voltado para a competicdo e engloba ndo sé o melhoramento dos
produtos e processos existentes mas principalmente a inovagao,
representada pelas novas tecnologias. O conhecimento humano é
0 seu combustivel e é aqui que a Alta Administracdo vai perceber
a necessidade de uma nova politica de recursos humanos.

Gestéo da Qualidade e Processo
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LIVROS DO PROF. MARCUS VINICIUS RODRIGUES NA TEMATICA DA
DISCIIPLINA GESTAO DA QUALIDADE E PROCESSOS DISPONIVEIS NO MERCADO

AI,HES;\
Uuahdddu

A(;OES QUALIDADE SISTEMAS DE PRODUCAO

PARA A QUALIDADE PADRAO SEIS SIGMA LEAN MANUFACTURING
Ed. Elsevir/Campus Ed. Elsevir/Campus Ed. Elsevir/Campus
52 edicdo - 2014 32 edicao - 2016 22 edicao - 2016

OS LIVROS ACIMA PODERAO SER ENCONTRATOS EM E-BOOK
RESUMO DOS LIVROS, NO SITE EM DIA COM A GESTAO
www.marcusviniciusrodrigues.com.br

ATENCAO: Em Dia com a Gestéo

Todo material necessario a disciplina Gestdo da ERAAEUELSIEYLTEIE LIl
Qualidade e Processo sera repassado ao aluno es.com.br
através do livro texto Gestdao da Qualidade e
Processo da Série Gestiao Empresarial,
publicado pela FGV Management, e de uma apostila
com a copia de todos os slides a serem utilizados
pelo professor. Sera colocado, ainda, a disposicdo
do aluno o site "Em Dia com a Gestdao” com vasto
material didatico sobre o tema.

Z—_ |ausiidsdes
- Compotitividade’

Mesmo assim, se o aluno desejar adquirir os citados livros de autoria do Prof.
Marcus Vinicius Rodrigues, isso podera ser feito em qualquer livraria especializada
de sua cidade. Caso tenha dificuldade em encontra-los, a compra podera ser feita
diretamente através da editora.

Curriculum vitae do professor
Marcus Vinicius Rodrigues

Marcus Vinicius Rodrigues, escritor, palestrante, consultor
professor em cursos de pds-graduacdao, é Doutor (PhD) em
Producao pela COPPE/UFR], Mestre (MSc) em Administragao de
CEPEAD/UFMG, possui Curso de Especializagdo (MBA) em Formag
pela ESAP/DF e é Engenheiro Eletricista pela EE/UFC.

Gestdo da Qualidade e Processo



W FGV MANAGEMENT 7

Como consultor vem atuando em grandes organizacbes publicas e privadas com
projetos de planejamento estratégico, mapeamento e melhoria dos processos
organizacionais para a busca da qualidade e de reformas administrativas de
governos e entidades publicas. Como palestrante tem participado dos principais
congressos e seminarios, vinculados as dareas empresarial e publica, cujas
tematicas sdo gestdao da qualidade de bens e servigos, mudancas organizacionais,
competitividade e gestdo estratégica de processos no Brasil e em outros paises.
Como professor, tem lecionado em cursos de doutorado, mestrado e MBA em
instituicdes brasileiras e portuguesas.

Atualmente é o Gerente do Nucleo de Cooperacdo com Africa e Portugal, vinculado
a Diretoria Internacional da Fundagdao Getulio Vargas - NuCAP/DINT/FGV,
Coordenador de Projetos Estratégicos da DINT/FGV e Coordenador do MBA
Executivo Global da FGV/ISCTE-IUL, MBA com dupla certificagdo destinados a CEO
e Diretores de organizagdes publicas e privadas. E ainda, Diretor do Centro de
Aprendizagem e Solugdes Organizacionais — CASO Consultores Associados.

Como escritor, Rodrigues é autor dos livros:

1) Qualidade de Vida no Trabalho (Ed. VVozes - 159 edicao - 2016);

2) Entendendo, Aprendendo, Desenvolvendo Qualidade Padrao Seis Sigma (Ed.
Elsevier — 32 edicdo - 2016);

3) Entendendo, Aprendendo, Desenvolvendo Sistema de Producao Lean
Manufacturing (Ed. Elsevier - 22 edicédo - 2016);

4) Acgoes para a Qualidade (Ed. Elsevier - 52 edicdo - 2014);

5) Ritos e Exceléncia nas Empresas (Ed. Vozes - 2002);

6) Processos de Melhoria nas Organizacoes Brasileiras (Ed. Qualitymark - 1999);

7) Ensaios de Administracao (Ed. Unifor - 1994)

8) Licoes de Geometria Analitica (Ed. Colégio Cearense — 1981)

9) Geometria Plana (Ed. Colégio Cearense - 1980)

Rodrigues é ainda autor de artigos técnicos publicados em revistas especializadas
ou anais de congressos e coautor dos livros:

10) Qualidade e Acreditacao em Saude (Ed. FGV - 22 edicdo - 2016);

11) Recursos Humanos Foco na Modernidade (Ed. Qualitymark — 1992)

Encontra-se ainda em concepgao o livro, com publicacdo prevista para o final de
2016, Oficinas de Tecnologia de Gestao - OTG: uma metodologia eficaz e
de baixo custo para consultorias organizacionais.

Contato:
{. 2.137.995.749 6 marcus.v.rodrigues
E 2.198.337.860 ﬂﬂ Marcus Vinicius Rodrigues
&  marcus.rodrigues@fgv.br H Marcus Vinicius Rodrigues
:{ www.marcusviniciusrodrigues.com.br :{? www.fgv.br/dint

Gestdo da Qualidade e Processo
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Texto para Estudo

Gestao da Qualidade e Processo

Material de Apoio

Livro da FGV Management e Apostila com Coépia dos Slides

Material Complementar

Site: "Em Dia com a Gestao”
www.marcusviniciusrodrigues.com.br

Em dia com a Gestao

2 cussdes
_— G ompotitividade

‘:1 - Importante Y

"" e

P
oo

Em Relacao aos Textos: Todas as Fontes citadas

Em Relacao aos Slides:

Todos os direitos reservados. A reproducdo ndo autorizada desta publicacdo, no
todo ou em parte, constitui violacdo do copyright (Lei n® 5.988 e Lei n° 9.610)

O material desta apostila encontra-se nos livros de autoria do Prof. Marcus
Vinicius Rodrigues:

Acoes para a Qualidade
.ISBN 978.85.352.6116-5; Copyright® 2014 by Elsevier Editora Ltda

Qualidade Padrao Seis Sigma
.ISBN 978.85.352.3785-6; Copyright® 2016 by Elsevier Editora Ltda

Sistema de Producgao Lean Manufacturing
.ISBN 978.85.352.8458-4; Copyright® 2016 by Elsevier Editora Ltda

Gestdo da Qualidade e Processo
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3. Slides

Conceituando: Produto, Qualidade,

Conformidade e Cliente
Prof. Marcus Vinicius Rodrigues

“A perfeigaonao deve serum ato, mas
deve serum habito”.

Aristoteles, 350 A.C.

“Em tudo na vida vocé temde dar o seu melhor, andar na
conquista da perfeigao. Ou vocé faz bem-feito,
ou nao faz. Nao existe meio termo™.

el ! Simaslizy
o rocudo Julosrss Toonwelwyjia
PRODUTO
E um conjunto de atributos TANGIVEIS e INTANGIVEIS que
proporciona beneficios rReais, percebidos ou simMBOLICOS
com a finalidade de satisfazer as NECESSIDADES e

EXPECTATIVAS dO CLIENTE OU USUARIO.

Produto = § (bensj; servieaos)

S

1K

Bens e Servicos Produtose Servicos

Gestéo da Qualidade e Processo
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Atributos Tangiveis e Intangiveis

Parte ‘ Composicao
Tangivel :

File com File com
Fritas Fritas
Restaurante Restaurante
Simples : Sofisticado

Parte

i Intangivel

Qualidade x Conformidade

Necessidades Reais e Simbolicas

Real ‘ Necessidades

FiatUno

' Simbélico

Qualidade x Tecnologia

Mais um video exemplo: Chopp x Gasolina
Qualidade x Criatividade

Treinamento e Capacita¢ao na Busca da Qualidade

CERT O = Comprometimento - Lideranga - Satisfa¢cdo dos Atores

ERRAD O = Nao Comprometimento - Chefia - Insatisfagdo dos Atores

Gestéo da Qualidade e Processo
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Qualidade: Definicoes Classicas

“Qualidade € a capacidade de satisfazer
desejos.”
Deming
J.M. JURAN
UALIL

; I 5 O TROJETO

“Qualidade € a adequacao ao uso”
Juran

QUALIDADE POR VOCACAO
"Faca um bom trabalho. Vocé ndo tem que se preocupar com o dinheiro, ele vai
cuidar de si mesmo. Basta fazer o seu melhor trabalho” - Walt Disney

QUALIDADE PARA A BUSCA DA FIDELIDADE DO CLIENTE

"A qualidade é a nossa melhor garantia da fidelidade do cliente, a nossa mais
forte defesa contra a competicdo estrangeira e o uUnico caminho para o
crescimento e para os lucros” - Jack Welch

QUALIDADE PARA SURPREENDER O CLIENTE
“Seja um padrao de qualidade. As pessoas ndo estdo acostumadas a um ambiente
onde o melhor é o esperado” - Steve Jobs

QUALIDADE COMO DIFERENCIAGCAO

“A massificagdo procura baixar a qualidade artistica para a altura do gosto médio.
Em arte, o gosto médio é mais prejudicial do que o mau gosto... Nunca vi um
génio com gosto médio” - Ariano Suassuna

“A gente tem mania de pensar pobre e tracar coisas pequenas. E pobreza atrai
pobreza. Tenha metas ousadas” - Luiza Trajano

QUALIDADE COMO RESULTADO DE DESEMPENHO E TRABALHO

“Uns sonham com o sucesso. NO6s acordamos cedo e trabalhamos duro para
consegui-lo” - Abilio Diniz

“Até hoje tenho nas maos os calos das sacolas pesadas que eu carregava. Vendia
mexerica na porta de uma faculdade em Divindpolis, Minas Gerais. .... Ninguém,
consegue atingir bons resultados e desempenhos sem trabalhar” - Ricardo Nunes

Gestéo da Qualidade e Processo
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Qualidade: definicdo a ser utilizada na disciplina

“Qualidade é o que o CLIENTE ou USUARIO, percebe ou
entende por VALOR, diante do seu socialmente aprendido, do
mercado, da sociedade e das tecnologias disponiveis”.

Marcus Vinicius Rodrigues

&

&
‘ Agoes \
Qualidade

Qualidade e o fluxo organizacional

P D G A - Ciclo para medhoria de um peooessn:
F{PLAN) - Plangjamenic D {D0)-Fazer C{CHECK)-Venica Remuliados  A{ACTION) - Agr comefuamenis

D MA 1 G - Etapas de wm Projeio Ssis Sigma:
D [Defing) - Defnie M [Mezazurs) - Medir  AfAnalyze) - Angizar | (Improve — Mehorr O {Conirod) - Conrolar

Area de Marketing |

IDENTIFICANDO REQUISITOS DOS CLIENTES :

-

“AreadeProjetos, | Area de Controle |
— MEDICAO [«
REQUISITOS ! y : SATISFACAD
Dos . TR | : GESTADE MELHORIA | Dos
Ly DE FROCES 505 !
CLIENTES ' / i CLIENTES
N Ry =gl S STTatete. !
‘Sels s ' Area de Produgao

PROJETO [=*| PROCESSO [—{ PRODUTO

Gestdo da Qualidade e Processo
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Necessidade + $atisfacto + Desejos+...... 2 VALOR

“Qualidade & o que o CLIENTE ou USUARIO,
percebe ou entende por

VALOR,

diante do seu socialmente aprendido, do mercado,
da sociedade e das tecnologias disponiveis™.

* VALOR do Cliente

* VALOR do Produto: bens e servigcos

* VALOR da Cadeia de Atividades

Fluxo de Valor

Cadeia de Valor do

Fornecedor

Focal com base no alor
do Chenie

Cadeia de Valor da
Organizacao Focal

Cadeia de Valor do Freouoss Fures
Distribuidor conn o alor do Clente

Cadeia de Valor do
Varejista

Cadeia de Valor do
Cliente Final

Gestéo da Qualidade e Processo
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Evolucao do Foco da Qualidade nas Organizacoes

Foco
Foco

no
no
no mento
Chente Final Conhec

Produto Final e nalnovagao

Concepcao, Gestao, Modelagem e Melhoria de Processos

Metodologias para a Busca da Qualidade nas Organizagoes

Gestao Gestao
da da Qualidade Metodologia
Produtividade Total Seis Sigma

Concepcao, Gestao, Modelagem e Melhoria de Processos

Porgue, somente agora, a

utilizacdo integrada de todas essas

metodologias e tecnicas se fazem

necessarias ?

Mudanca: Novos Paradigmas
Modelo de Thomas Khun

Paradigma Pré-Paradigma

Crises

Ciéncias Normais

Anomalias

Gestdo da Qualidade e Processo



W FGV MANAGEMENT 15

Mudanca: Novas Bases de Acao

. Universidades
Estado da Arte Ciéncia Pesquisas Puras
. Centros de Pesquisas
Tecnologia Aplicadas
Produto Organizagoes

Mudanca: Novas Bases do Contexto Organizacional

A revolugio das comunicagbes F"Qﬂ’? A busca dos
dos dltimos 10 anos: réswltadps:

¢ APROXIMOU: Q;{ﬂiﬂﬂ’.—:?&?‘rf , VEntabilidade
0as, as sociedades e as £ Lo peitiviadade

~ POSSIBILITOU:

Bases para Gerir uma Empresa:

globalmente, aintensatroca de

informacbes e conhecimentos Racionalidade e Posigdes Analiticas
+
" DEMOCRATIZOU: Sentimento + Intuicdo + Inspiracao
o conhecimento e as tecnologias
condicBes para o surgimento de Conhecimento
novas e revolucionarias ideias Inovacdo + A;rre ndizagem

Gestéo da Qualidade e Processo
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Mudanca: Caracteristicas do Novo Gestor

PAVA A B SLR ADS
O Viséo Global FESWITAADS:
Q Visdolntegrada HG«ZALLAAdAe, rentabilidads

- . £ competitividads
O Visdo Estratéqgica F ’

Q Visac Interdisciplinar
O Viséo Empreendedora 0O Ser ousado

O Visdo Multidepartamental O Ter conhecimento

1 Ser cnativo

ABInBev

(wé;ﬁ%

SYpmarino americanas.com

“Nosso espirito é que tudo pode melhorar ou ser feito melhor,
em qualquer lugar para onde vocé olhe tem coisa para melhorar”

“A unica maneira de aprender é ir treinando aos poucos.
Quem nao se arrisca nao faz nada,
e quem faz tudo igual aos outros ficara igual aos outros,
0 que, em geral, é mediocre”

Serembro/2014

MEDIOCRE GRANDE

;‘{9”’.’7'7\"'“’ f a?uefe ou aqut’fo que estd na média
MEDIANO

Gestéo da Qualidade e Processo



W FGV MANAGEMENT 17

Gestdo da Qualidade e Processo



W FGV MANAGEMENT 18

Gestao e Melhoria de Processos

para a Busca da Qualidade
Prof. Marcus Vinicius Rodrigues

Gestéo Estratégica de Processos

Base Conceitual para o Processo de Mudanca na Busca da Qualidade e Competitividade

Acdes Estratégicas
Desdobramento Eficaz e Focado das Estrategias
Componentes Estratégicos
Objetivos e Metas

Gestdo Acfies Operacionais
Estrategica Projetos Seis Sigma
de Processos Organizacionais
Processos Programas de Melhoria

Acdes Estruturais
Definicdo dos Movos Paradigmas
Reestruturacdo Interna
Otimizacdo da Cadeia de Suprimento

ESTRATEGICAS

ESTRUTURAIS

COMPORTAMENTAIS

OPERACIONAIS

Objetivos Planos Objetivos Processos Indicadores de Metas 1D & Metas
Eatratégicos Setoriais Setoriais Dresempenho Setoriais  J Individuais

RESULTADOS

Gestéo da Qualidade e Processo
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As ACOES ESTRATEGICAS buscam conceber o foco estratégico da organizacdo, com seus
respectivos elementos, e analisar os ambientes externo e interno, com a finalidade de
definir os caminhos adequados para atingir os objetivos definidos pelo nivel estratégico
diante do foco principal dos servigos a serem realizados.

As ACOES ESTRUTURAIS buscam a concepgdo de uma arquitetura compativel e alinhada
com o0s objetivos estratégicos. Essas adaptacGes estruturais estdo vinculadas a novos
conceitos, valores e posturas organizacionais, diante do foco principal dos servigos a serem
realizados e da eficaz busca de solugdes.

As ACOES COMPORTAMENTAIS tém dois papéis fundamentais: a busca de uma melhor
qualidade de vida e do comprometimento do colaborador diante das causas e objetivos
definidos pela organizacdo e de preparar o colaborador para os processos de mudancas,
capacitando-o em técnicas de gestdo, com foco na criatividade e inovagdo, diante de uma
visdo empreendedora.

As ACOES OPERACIONAIS buscam os resultados organizacionais, diante do foco principal
dos servicos a serem realizados e da busca de solucGes, através da gestdo, modelagem e
melhorias dos processos, alinhados aos objetivos estratégicos, moldurados por uma
arquitetura organizacional compativel e com colaboradores capacitados e comprometidos.
Para que isso seja possivel, com eficiéncia e eficacia, e com criatividade e inovagdo,
através das confidveis Técnicas Analiticas, utiliza-se como suporte algumas das técnicas ou
principios do Pensamento Lean, da Metodologia Seis Sigma, do Desing Thinking e do
Business Model Canvas.

Conceitode Processo

Um Processo € um conjunto de atividades ou fungoes
estruturadas em uma sequéncia légico-temporal, com o objetivo
definido, realizadas por pessoas elou maquinas, que visam
transformar recursos (ENTRADA), agregando valores, através
de recursos de transformagao e de uma logica pré-estabelecida
(METODOLOGIA DE PROCESSAMENTO), resultando em
produtos (SAIDA) para a sociedade elou clientes.

Fragenck Taylor

Metodologia de

Processamento Saida

Entrada =———p

Gestéo da Qualidade e Processo
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Conceifo de Processo

Atendimento as

Problemas Ambientais Diveraos. MNecessidades e

REecUursos aseram A Expectativas dos
Transformados I Clientes
= Matari=mis 1
= Informeascdas - Recursos
» Consumidores Transformados

Lhm o

0o =

Recursos de - Bens &
Transformacdo t Servigos
s [nstelecSas ‘.
= Egquipamantos L

» Tacnologia

de Satisfacdo do

* Puncionsrios Problemas Sociais Diversos. Cliente

Importéncia de um Processo

» Com a andlise a partir da delimitagdo e formatacdo dos processos AS
DRGAMIEA{;E}ES PASSAM A CONHECER E A FOCAR NO NEGOCID
PRINCIPAL, definindo de forma clara o5 seus FORNECEDORES (internos ou
externos), CLIENTES (internos ou externos), recursos necessanos e custos
envolvidos.

#» Facilita a visualizacdo das LINHAS DIVISORIAS COM OUTRAS ATIVIDADES
(processos) da  organizagdo, audliando na  comunicacdo, definindo
responsabilidades e explicitando o fluxo de acbes.

» Facilita a GESTAO, o controle & a IDENTIFICA{;;ELD DE PROBLEMAS
(situacioindesejavel).

* S50 é possivel melhorar um procedimento ou atividade, conhecendo a mesma. A
delimitacdo e desenho de um processo possibilitam a andlise e identificacio de
problemas ou oportunidades de melhoria, PONTO DE PARTIDA PARA A
MELHORIA DOS5 RESULTADOS DA DRGAI-.II?_A{;ELD.

Gestéo da Qualidade e Processo
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Fases e Objetivos de um Processo

FASE | OBJETIVO ACOES
. »* Determinar o processo a ser analisado 1. Organizar-se
Definigac > Mapear as agies 2. Conversar com o cliente
do ¥ Conhecer o desempenho atual 3. Entender o processo
¥ Planejar mudangas 4. Definir pricridades
Processo ¥ ldentificar requisitos dos clientes
. * |dentificar problemas 1. Awaliar alternativas
Analise * Buscar causas 2. Desenvolver as solugtes
do ¥* Definir cportunidades de melhoria 3. Criar parcerias
[OCESSO * Desenvolver os planocs de melhoria 4. Finalizar os planos
P * Buscar bases paraa implantagio.
Melhoria * 'mplantar planos de melhoria 1. Testar a solugio
* Obter primeiros resultados 2. Gerenciar o processo
do » Analisar feedbacks dos clientes 3. Verificar os custos do
Processo  » Corrigire ajustar os planos Processo
Exceléncia * Apresentar desempenho global do processo. 1. Obter resultados
d ¥ GQuando avaliado, auditado ou certificado ser 7. Buscar diferencial
o reconhecido como superior em relagio ao competitive
Processo ambiente externc de negocio
Ciclo PDCA

Uma das grandes contribuigbes a otimizagao dos
processos foi o Ciclo PDCA proposto pelo matematico

Walter Shewhart e divulgado por W. Edwards Deming.

P (PLAN) - Planejamento

D (DO) - Fazer o que foi decidido na fase anterior
C (CHECK) - Verificar os resultados

A (ACTION) - Agir Corretivamente

Rodando o PDCA

O Ciclo PDCA é importante para orientar as etapas de um

processo e nortearaanalise e melhoria.

Gestéo da Qualidade e Processo
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Planejar

Selecionar a oportunidade de melhoria
.Criar uma lista de oportunidades .Nao omitir algum fato relevante
.Avaliar e escolher os mais importantes

Identificar os requisitos dos clientes
.Identificar quem sdo os clientes desse processo
.Conhecer e analisar as suas exigéncias.

Definir o problema
.Verificar qual o desvio entre a situagao real e a desejada.
.Definir o problema a resolver

Recolher dados
.Desenhar o fluxograma do processo .Selecionar os indicadores
.Recolher dados para analise

Analisar as causas

.Elaborar o diagrama causa-efeito .Selecionar as causas mais
provaveis

Procurar solugoes

.Definir critérios para as solugdes .Procurar as solucdes potenciais

Preparar o plano de implementacao
.Estabelecer objetivos de melhoria .Preparar o plano de acao
.Identificar pontos de controle

FAZER

Capacitar
.Educar .Treinar

Implementar a solucao
.Executar o plano e implementar a solucao

VERIFICAR

Avaliar os resultados obtidos
.Medir o desvio entre os resultados obtidos e os
.Identificar os beneficios.

Identificar as causas dos desvios
.Onde falhou o planejamento? .Porqué?

Gestdo da Qualidade e Processo
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AGIR

Implementar as agdes corretivas
Introduzir as modificacdes ao plano

Aplicar a solugdao encontrada
.Mudar para o "“novo” processo .Torna-lo permanente .Rever os
procedimentos

Refletir
.0 que se aprendeu? .Qual o novo ponto de partida para nova melhoria?

Sistema de
Conhecimento |--
(Planejamento)

L 3

AcCEO
L 3

00

Disseminar
Mowvo

Resultado Conhecimento

L 3

e Andlise
L 3

Mowio
Conhecimento

Kaizen

RODAMDO O PDCA
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Otimizacao e Padronizacédo dos Processos

Analise do Processo — Melhoria do Processo — Excelénciado Processo

Processo nao estavel apresentando i Processo estavel
problemas - perdas E aconselhavel estabilizar o processo:
E aconselhavel rodar o PDCA P (planejar) - S ( standard - padrao)

(alsy -;I*
'T“Eaf'gﬂ;m’;: =

1
o | 1 [ [
: MANTER @ MANTER I.ELHuthI [ I
. | papRdc | PaDrRAC | PaDRAD | I
- ’ 1 I 1
1 I I |

|
PDCA — Buscar Melhoria

SDCA — Manter Padrdo

/0]
Q)
.
5
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Custos da Qualidade e da Nao-Qualidade

Uma das grandes contribuicées ao estudo dos custos
para otimizacdo dos processos e dos custos
relacionados a qualidade foi a Trilogia da Qualidade

proposta por Joseph Juran.

ATrilogia da Qualidade tem como foco:

Trilogia da Qualidade

Planejamento da Qualidade:

O planejamento tem como objetivo adequar os
processos e produtos as necessidades e
expectativas dos clientes.

Controle da Qualidade:

O controle tem como objetivo acompanhar e
avaliar a execucdo do planejamento em todas
as etapas do processo.

Melhoria da Qualidade:

A melhoria tem como objetivo identificar e
eliminar os defeitos crénicos e de fornecer um
novo conhecimento ao novo planejamento.

* Planejamento

v » Controle Menor Custo
v « Melhoria

Gestao da Qualidade e Processo
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Trilogia da
Qualidade
CONTROLE DA QUALIDADE
PLANEJAMENTO Defeitc Esporadice
DA QUALIDADE | _¥_ S — —_—— -
,'ﬁ‘.. " _.'ﬂl dEn:-Cna Ini:u:r.d;
_|" .,_‘I. I|V/ V = Lontroie o=
/‘ P \ j@ - _T ——————————
3 Defelto Cronico - -
™ L
_E Zona Fnal A
\\_‘_‘_-_._'_‘_/ a de= Controle da T
§ Qualidads=
MELHORLA D e B
QuslIDADE Defelto Cranico
L
Tenmpo

Custos dos Processos Organizacionais
Custos d Qualidode & da Ndo-Quaioloas

Custo da Qualidade 2 Investimento!

Recursos relacionado com o sistema e estrutura organizacional

vinculada a eficaz gest3o dos processos em toda a organizagao.

Pensamento Lean:

Métodos e Técnicas para Minimizar Custos
* Programa 55
Poka Yoke
» Os 7 Desperdicios Classicos

» Manutenc3o Produtiva Total - TPM

Troca Rapida de Ferramenta - TRF / Setup

Gestéo da Qualidade e Processo
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Custos dos Processos Organizacionais
Cusfos dag Qualidode & da Ndo-Quaiolods

Programa 53:
- E importante ter consciéncia que o 55 "n3o” & um programa de
melhoria da qualidade, é programa de reeducacso.

« E preciso adequar e contextualizar cada "S" 3 realidade da

organizacao.

Senso de Utilizacho Senss de Limpexa
N Senas de Ordem
motivador e de baixo

investimento . m

SEIKETSU
Sensao de Disciplina

Os Cinco Sensos

SEIRI - Senso de Utilizacdo
Otimizar a alocacdo e utilizagdo de maveis, equipamentos e materiais de
trabalho em geral. E aconselhavel que nos locais detrabalho estejam
alocados apenas o necessano e com layout adeqguado para a utilizacdo
eficaz.

SEITON - Senso de Ordem
Ordenar racionalmente moveis, eguipamentos, material de uso e
documentos, para facilitar o acesso e utilizacdo dos diversos recursos.

SEISO - Senso de Limpeza
Deixar sempre limpo ou em condicdes favoravels para o Uso, 05 recursos
fisicos, mdveis e equipamentos utilizados.

SEIKETSU - Senso de Saide
Manter as condigdes de trabalho e dostrabalhadores, favoraveis 3 sadde
com respeito as limitacdes fisicas e mentais.

SHITSUKE - Senso de Disciplina
Educar o trabalhador para a busca da melhoria através da forca fisica,
mental e moral.

Gestdo da Qualidade e Processo
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Implantagcdaodo Programa 58

.Busca de Comprometimento do Nivel Estratégico; do Conhecimento do
Nivel Tatico; e Sensibilizacdo do Nivel Operacional.

.Capacitacio dos Facilitadores do programa e Formac3o de equipes 55.
.Registro da situacao atual.

.Divulgacdo do Programa.

.Dia do Mutirdo: Otimizacdo da Utilizac3o; Ordenacdo Fisica; e Limpeza.

Manutencdodo Programa 58

Definir critérios de inspecao, avaliacdo e recompensas de acordo com as

recomendacoes para integridade fisica e mental do trabalhador - Foco
na Saude.

.Criar e implantar programa de avaliagdo.
.Reforgar o programa com o objetivo de cristalizar os valores da
utilizag3o, ordem, limpeza e salde - Foco na disciplina.

Custos dos Processos Organizacionais

Custos da Quaiidade e da Néo-Oua#dade
Poka - Yoke:

Sistemas para evitar as falhas humanas ou suas consequéncias.

+ Poka que significa erros de desatencao motivados poracfes nao adequadas de
operadores.
*  Yoke quetemorigememyoker que significa prevenir.

As falhas humanas,

além de inevitaveis

sdo significativas.
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As Falhas Humanas: ?

Falhas por inadverténcia. ®
ndo percebidas no momento gque sdo cometidas, que
classificadas em intencionais, inconsequentes ou imprevisiveis.

As falhas humanas podem ser divididas em:

-

!

Falhas técnicas.

motivadas por falta de aptiddo, habilidade ou conhecimento, gue
podem ser classificadas em intencionais, especificas, conscientes
ou inevitaveis.

Falhas premeditadas.
decorrentes de questes winculadas a responsabilidade ou

comunicagdo confusa, que podem ser classificadas em consciente,
intencionais ou persistentes.

Exemplos de Poka - Yoke

6 - A
- =] | (N
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Custos dos Processos Organizacionais
Cursfos da Quaiidade e da Ndo-Quaidade

Sete Desperdicios Classicos:
Shigeo Shingo, que foi consultor da Toyota na decada de 50, ampliou as
formas de entendimento sobre o desperdicio, ndo so com foco na mao-de-

obra, mas tambem considerando todas as outras atvdades organizacionais.

REDUZINDD CUSTOS

Sete grandes

grupos potenciais de

ocorréncia de desperdicio

[ i ]
Taiichi Ohno

OSISTCRA TOROTR B¢ PRO0UCHO

UL I 00N (3 Lt (N

Sete Desperdicios Classicos P

Desperndicio por

Superprodugio

Desperdicio por De=perdicio por

Tempode Espera Transporte

Desperdicio por

Desperdicio por

Movimento Estoque

Desperdicio por Desperndicio por

Processamento Defeitos

O DESPERDICIO ASSOCIADO A SUPERPRODUGAO diz respeito & producgdo em
excesso, ou seja, em quantidades elevadas ou no tempo errado. Isso gera estoques
adicionais e tende a omitir problemas em todo o processo.

Gestdo da Qualidade e Processo
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O DESPERDICIO DEVIDO A ESPERA estd associado ao tempo parado da mao-de-
obra, pegas ou equipamentos. Pode-se dividir em espera do lote ou espera do processo. Os
dois tempos de espera sdo significativos e tendem a trazer desperdicios.

O DESPERDICIO VINCULADO AS ATIVIDADES DE TRANSPORTE é causado
principalmente por layout ndo bem projetados o que tem como consequéncia uma grande,
e muitas vezes, desnecessaria movimentacdo de pegas, dos estoques e dos equipamentos,
gerando custos e desperdicios.

O DESPERDICIO PROVENIENTE DO PROCESSO diz respeito & metodologia de
processamento em si: procedimentos e atividades desnecessarias ou superdimensionadas;
utilizacdao de equipamentos dimensionados de forma nao adequada; alocacdo de mao-de-
obra ndo compativel; entre outros. A analise desse tipo de desperdicio possibilita identificar
0 que esta sendo usado ou colocado a disposigdo do processo e que tem custos, mas ndo
gera valor para o produto do processo.

O DESPERDICIO RELACIONADO A ESTOQUE é causado pela estocagem de pecas ou
produtos semiacabados em quantidades superiores ao realmente necessario. Isso pode
ocorrer devido a varios fatores e além de imobilizar capital sem necessidade, pode trazer
varias outras consequéncias como: utilizacdo ndo adequada de espagos; omissao de falhas
no fluxo ou nivelamento do processo; riscos com estocagem; e outros custos vinculados a
estocagem.

O DESPERDICIO QUANTO A MOVIMENTAGCAO estad relacionado principalmente ao
movimento interno dos operadores nas estacdes de trabalho para realizarem suas tarefas
especificas diante do posicionamento das ferramentas, do layout e localizacdo dos
equipamentos, dos aspectos ergondmicos dos equipamentos e do proprio setor produtivo.

O DESPERDICIO MOTIVADO POR PRODUTOS DEFEITUOSOS é provocado pela
producao de bens ou servicos fora das especificagdes e necessidades dos clientes internos
ou externos. Isso provoca retrabalho ou refugo acarretando elevados custos e desperdicios

Custos dos Processos Organizacionais
Custos da Quaiidade e da Nao-Qualidade

Manutencao Produtiva Total - TPM

Sistema integrado de manutencdo e operacdo que foca ndo soé nos
equipamentos, mas em todo o sistema de producdo ou operacdes atraves do
controle de oito perdas vinculadas aos equipamentos, cinco perdas
vinculadas aos colaboradores e trés perdas vinculadas aos recursos de
producdo ou operacao

REDUZINDO CUSTOS

Operador tambéem

responsavel pelo seu

equipamento e estacdo

de trabalho
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As Perdas Potenciais

P I L - - CEm -
Década 70 { FPerda por quebra de aquipameanto

Perda por troca de ferramenta

Década 80 ™ Perda por 1alhas no processo

Perda por espera

Perda por velocidade de equipamento

Perda por rendimento do equipameanto

— ol - -

Perdas com a mudanca de dispositivo de controle
—~4 Perdas por retrabalho

Década 90

FPerdas na administragao

Perdas na mobilidade operacional
Perdas na organizagdo dalinha
Pardas na logistica

Perdas na medicio

Perdasrelativas a energla
Peardasrelativas ac maternal

Gestio da
Wanutengdo Planejada

Gesho 0
Pracessosde Teenamenty
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¢ Manutencao Planejada: consiste em elaborar um plano de manutencao preventiva e
preditiva para maximizar a utilizagao do equipamento.

e Processo de Treinamento: consiste em capacitar todos os atores envolvidos em
técnicas, lideranca de equipes, modelo de gestdo, para melhor compreensdo e
desempenho diante do projeto TPM.

e Manutengdo Autonoma: consiste na capacitacdo do operador de revisar seu
equipamento e na integracao e comprometimento de toda a equipe.

¢ Gestao da Melhoria Focada: consiste nas acGes para a eliminacdo de perdas cronicas
para aumentar a eficiéncia, disponibilidade e tempo de vida do equipamento.

e Gestao dos Equipamentos: consiste em garantir, através da eficiéncia dos
equipamentos, os produtos finais com as caracteristicas e especificagdes planejadas.

¢ Gestao da Manutencao da Qualidade: consiste na interacdo quanto a confiabilidade
dos equipamentos com a qualidade dos produtos e capacidade de producdo.

e Gestao do Processo Administrativo: consiste em garantir o pleno funcionamento,
sem desperdicio, das areas de apoio administrativo, minimizando ou eliminando sua
interferéncia na funcionalidade dos equipamentos.

o Gestdo da Seguranca, Saude e Meio Ambiente: consiste na utilizagdo e integracdo
dos sete pilares anteriores para as melhorias das condigdes de trabalho, minimizando os
riscos e otimizando a efetividade.

Custos dos Processos Organizacionais

Custos da Qualidade e da Ndo-Quaiidade

Troca Rapida de Ferramenta — TRF

(Single-Minute Exchange of Die — SMED)

E um método fundamental para auxiliar na reducdo do tempo de setup. Setup

e utilizado para identificar o tempo de preparacdo de um maguina, ou seja, o

tempo que a magquina fica parado, ou deixa de produzir plenamente, para gue

sejam realizadas trocas de ferramentas, ou uma nova programacdo, com o

objetivo de executar uma nova atvidade.

Ganhos com a Reducdio do Lead Tims;

REDUZINDO CUSTOS Maior flexibilidade e produtividade da linha; -
| =

reducdio do tempo Reducdo do Estogus;

Tornam economicamente possiveis pequenos lotes;

de Setup . : -
Reduz tempos improdutives das maguinas e cperadores;
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Troca Rapida de Ferramenta - TRF
Tl Py SR AR Sl BRI b SR A R ST

Iniclo da Red Retornoa
Velocidade

. 3 e & de Corrida
Entrada 99 Saida

no Box ”“
. Tempo de Setup

Troca Rapida de Ferramenta - TRF

Atividades Setup: Internas e Externas.

SETUP INTERNHO =2 Tempo de SETUP EXTERNO = Tempo de Preparacao
Preparacao Interna (TPI) & o que & Externo (TPE) & o que pode ser realizado

realizado com a maquina parada. coma maaquina em funcionamento.
Ligao 1: 'SHIGE
Importancia da separacdo dos setupsinternos dos externos SI-][] GO
e definicies de acles eficazes para os setups externos. el r
e el
Ligio 2 : e i pooe 8
Importancia da conversao de setupinterno em setup externo e ik
criacdo de suporte para a eficiéncia dessas mudancas. - =

Licao 3 :
Apds a separacdo dos setupsinternos dos externos, da conversdo de

setupinterno em externo, e da criagao de metodos para a maior eficiénda
setups internos, deve-se racionalizar cada operacao de setup através da
padronizacao, paralelizacdo de operactes e eliminagio dos ajustes.
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Custos dos Processos Organizacionais

CLstos do Cualidode e da Ndo-Quaticade

Custo da Nao-Qualidade 2 Desperdicio !

Recursos relacionado com o sistema e estrutura organizacional
vinculados com ineficiéncia da gestao dos processos

em toda a organizacado.

Alguns Motivadores dos Desperdidos:
+ Refugos
* Retrabalho
+ Falta de treinamento
+ Insumos ndo adequados
+ Acidentes de trabalho, ambientais ou sociais

Indicadores de Desempenho

Gestao Estrategica dos Processos

Mivel Estratégico
m * Definigdo do Negocio, Missdo, Visdo e Valores
L e * Andlize do Ambientes
F. Fortes Cportunidades * Definicdo dos Objetivos Estratégicos
* ldentificacio dos Pontos Fortes & Fracos
* Definicdo das Estratégia

F. Fracos «—s Ameagas

- Nivel Tatico
| * |dentificacio, Gestdo e Melhoria dos
Diretoria de Processos Criticos das unidade diante
Administragio dos L'Z!t:-leti'.fus Est_ratégin:u 5.
* Definicao dos Indicadores de

Desempenho & Metas de Megocio

Diretoria de

Operagbes

Mivel Operacional
Departamento * Desmembramento dos Processos
d de Compras Crfticus:‘ em Acdes Operacionais
* Definicao de Indicadores de
| Desempenho & Metas
c T Operacionais
Divizdo
para Bens

Gestéo da Qualidade e Processo



W FGV MANAGEMENT

36

L Conselho __

F. Fortes +=—s{portunidades

F. Fracos «—s Ameagas

Diretoria de
Operagbes

Departamento
de Compras

Departamento
de Manutengio

Diretoria de
Administragio

Divizdo Divizdo
para Servigos para Bens

Exemplo: Aplicagcdo Caso Referencia

Organizacao:

"Prof. Marcus Vinicius ™

Objetivo Estratégico:
Otimizar o tempo didario

Processo_Critico:
Ir ao trabalho no pericdo matinal

Indicador de Desempenho:
Tempo

Organizacao:
"Prof. Marcus Vinicius™

Objetivo Estratégico:
Melhorar a Qualidade de Vida

Processo Critico:
Ir ao trabalho no pericdo matinal

Indicador de Desempenho:
Conforto
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Grupos de ID’s

Os ID's podem ser Indicadores de Produtividade Os oritérios utilizados para verificr
agrupadeos de diversas Indicadores de Capacidade um I0's dependem da
Lol R L e BN Indicadores de Flexibilidade especificidade do processo.
necessidades da Indicadores de Velocidade Seguem alguns dos oritérics
LLELTEET-CL RS TE ol [ndicadores de Confiabilidade mais utilizados:
agrupamentos mais Indicadores de Custo — .
utilizados: Indicadores de Rentabilidade ~Abrangencia do Indicadoer
Acessibilidade do Indicador
Indicadores Operacicnais .Confiabilidade do Indicador
Indicadores de Qualidade Economicidade do Indicador
GICACOTEs 08 Fatuivgaces Estabildade do Indicador
Indicadores Relativos a Satisfacao dos Consumidores . =
JIndicadores Relativos a Satisfacdo dos Colaboradores e

Indicadores Relativos a Satisfacdo dos Acionistas -Praticidade do Indicador
.Relevincia do Indicador
.Representatividade do Indicador
Simplicidade do Indicador
Indicadores Financeiros Malidade do Indicador

Indicadores Relativos ao Aprendizado e Conhecimento
Indicadores Operacionais do Processos Internos
Indicadores Relativos ao Consumidor

Atencao

» Osindicadores s3o instrumentos de APOIO AS DECISOES GERENCIAIS.

» 0Osindicadores s3o nimeros muito Gteis, mais ISOLADOS NAQ TEM
REPRESENTATIVIDADE e pode induzir 3 erros.

» 0OsRESULTADOS DO PROCESSO NAQO PODEM SER GARANTIDOS
apenascom base nosindicadores.

» Um PROCESSO OU ATIVIDADE COMPORTA VARIOS INDICADORES,
mas sempre & aconselhavel identificar um como prioritario.

* Todos os indicadores devem ter a MESMA ORIGEM QU WVERTENTE, =
n3o podem perder de foco os objetivos principals da organizac3o.

» CUIDADO com o ALINHAMEMNTO HORIZOMNTAL E VERTICAL do sistema
de indicadores.

» CUIDADO com o EXCESSO DE INDICADORES, alguns podem n3o ter
nenhuma relacdo com os objetivos principais.

» CUIDADO, nem todos os gerentes ou supervisores est3o CAPACITADOS
a conceberem indicadores.
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Ferramentas e Técnicas para

a Melhoria dos Processos
Prof. Marcus Vinicius Rodrigues

Gestdo Estratégicade Processos
Base Conceitual parao Processo de Mudanga na Busca da Qualdade e Competitvidade

Acoes Estrateégicas

Desdobramento Eficaz e Focado das Estratégias
Componentes Estrategicos
Objetivos e Metas

Acdes Comportamentais Gestao Acfes Operacionais
Comprometimento Estratégica Projetos Seis Sigma
Capacitacdo de Processos Organizacionais
Integracdo Processos Programas de Melhoria

Acfes Estruturais

Definicdo dos Novos Paradigmas
Reestruturacdo Interna
Otimizacdo da Cadeia de Suprimento

Gestao Estratégica e |ntegrada dos Processos para a Qualidade

GEIQ
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Problema:
Identificacdo e Delimitagdo

# PROBLEMA é uma situacio indesejavel, geralmente
nioc esperada, que oOcorme COM a5 pessoas, >

equipamentas ou processos, criando obstaculos .. .
S50 e possivelresohver um

para que os objetivos previamente definidos sejam problema, apés admitir a

atingidos. existéncia do mesmo.
3 Para andlise dos processos gque oCOrmerm &m uma Q-\__‘

organizacio 4 identificacioc e DELIMITACAD

EFICAZ DOS PROBLEMAS E IMPERIOSA. S0 & possivel gerenciar e

melhorar aguilo gue
se pode medir.

Problema: Barreiras a ldentificagdo

SENSO - COMUM
E o conhecimento acritico, imediatista, que acredita na
superficialidade do fenomeno. Falta de suficiente espirito critico no
tratamento do fenomeno: sem profundidade; sem rigor logico

IDEOLOGIA
E o carater justificador deste tipo de conhecimento. Ela busca
“ocultar” a realidade social. Muitas vezes provoca a deturpagao dos
fatos, diante de “posi¢goes” a serem justificadas

Gestéo da Qualidade e Processo
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Questionamentos ao Processo

SWe 3H

SW2H

Why (porque)?
What (o que) 7
Where (onde) ¥
When [quando) 7
Who (quem) 7
Howr [como) 7

Howr much (guanto custa) ?

03H
Howr many (quantos) 7

5 Porques

1) Porguwe a maquina parou?
- Houve uma sobrecarga.

2) Porgue houve uma sobrecarga?
- 0 suporte ndo estava suficientemente
lubrificado.

3) Porgue ndo estava suficientemente lubrificado?
- A bomba de lubrificagdo nao estava
bombeando quando era preciso.

4) Porgue ndo estava bombeando quando era
preciso?
- 0 pogo de drenagem da bomba estava gasto.

5) Porgue o pogo de drenagem estava gasto?
- Estava sem filtro e caiu um pedago de metal
dentro dele.

Etapas para Andlise de um Processo

Sequéncia para
|dentificar, Analisar ¢
Solucionar Problemas

NS R oA

ldentificagdo do processoasertrabalhado
Mapeamento do processo

Avaliagdo do posicionamento do processo  Apilise
Identificagdo de problemas do
Selegdo do problema prioritario Processo
ldentificagdo de causas

Busca de solugbes

9. Plano de agdo para a implantagio da solugio P';‘g‘-"
10. Implantagdo e avaliagdo Agdio

11. Alternativas para otimizagdo do processo

Gestéo da Qualidade e Processo
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Identificac&o do Processo Critico

Organizacdo:
"Prof. Marcus Vinicius”™

gy

Objetivo Estratégico:

Otimizar o tempo diario
cnso " o Processo Critico:
..pf "{} Ir ao trabalho no periodo matinal
CREWN

Indicador de Desempenho:
Tempo

E Preciso Definir:

+ Instrumento e Metodologia de Medigao:
+ Unidade de Medida:

+  Amostra:

A
r-""«.l,
g

—

Fluxograma

FLUXOGRAMA & a forma grafica, através de simbolos. de descrever as
diversas etapas de um processo, ordenando-as em uma seguéncia ldgica e

de forma planejada.

Principais Simbolos Um Fluxograma

O Inicio/Fim T_"l Fluxo do <> Decisio Inicio
+ T Processo
Atividade D Documentagao O Conector '

Importante

» E possivel criar outros simbolos diante da especificidade
do processoa ser mapeado.

# Escolher um processo para documentar,

#= Definir inicio e fim do processo.

# Determinar quem vai documentar.

> Documentar somente 0% paAsSS0s reais

* Validar o fluxograma com os especialistas.

Gestéo da Qualidade e Processo
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Aplicag&o: Fluxograma do Processo

-
|-| LAV AR D RCETD

PASSAR A RDUPA

PREPARAR D OAFE

TOMARD CAFE
Cibs WAANELA @

i
AQ TRASALED g
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Lista de Verificacdo

LISTA DE VERIFICACAQ é utilizada para tabular dados coletados em
observacdes de eventos de um processo.

EVENTOCS

Eventos Ciiz=s Toital ¥
Coleta dos Dados
Ewenta A Processamento dos Dados
Andlize dos Dados

Ewento B
Ewento & v
Tatal IM FDFlMA@CuﬁEE

Questionamentos para Nortear a CaptacGo e Utlizacdo dos Dodos

#* Porgue coletar os dados 7

* Qual a importancia dos dados 7

#* Jual o tamanho da amostra

* Quem devera realizar a coleta de dados ?

e Informacio

e Conhecimento

Histograma

HISTOGRAMA & um diagrama de barras verticais de distribuicdo de

fregiéncia de um conjunto de dados numéricos.

O histograma tem como objetivo, facilitar
atraves do agrupaments de dados, 2
medicio e visualizacio da varisbilidade
dos dados em um determinadoevento.

Niomers de Grupos:
definido pela raiz guadrada do nsmero

O Qs

Limites de cada Grapsm
deve-s& foar o maor ou menor dado, subirair ou
SOMEr SuoeEssivaments a amplitede
o gruapso.

Amplitude do Grupo:
& a amplitude da amostrade dados dividida
pela quantidade de grupos.

- — alor Maximo} — (Walor Minimo )
Atencdo: k= c= z k_':""r !

Gestéo da Qualidade e Processo
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Etapas para Construcdo de um Histograma

Propessn:
Etapa 1 “Apbes de uwm profissional pars ir 30
Elapa L trabalho o penodo matinal™

# Escolher o processo

* Definir o Indicador de Desempenho a ser considerado
= Definir o periodo de andlise ou quantidade de dados
# Coletar dados (n = numero de dados)

ProcessoparaAnalise:
Acbes de um Profissional parairao Trabalho no Periodo Matinal

DA 1 2 3 4 3 ] T & L] 1@ " 12 13 4 15 16 17 18 1% 20

TEMPD &1 &3 & & S8 & T 72 TS5 TS T TE T TE B0 T &2 &3 82 &

DA ¥ 2 23 M X M XF¥ ® B W H OB OB M OB N I OE B N

TEMPD 8 86 $4 B B 85 B I O 15 B &8 M @ 5 w2 & 5 M0 %0

DA 41 42 43 44 45 45 47 48 489 S0 051 52 055 M 5 55 5 2 |/ 6

Etapa 2
# Calcular a amplitude da amostra
R = (Valor M3aximo) - (Valor Minimao)

Froceszo para Analise: Apdes de um Profzzional parair 3o Trabalho no Periodo Mainal
"R=115-58=57

Etapa 3
# Calcular o nimero de classes
k=+n

Froceszo para Analise: Agdes de um Profissional para ir a0 Trabalho no Peniodo Mainal
"k= V60 =8

Etapa 4
# Calcular a amplitude de cada classe

A =Rk

Processo para Analise: Agdes de um Profissional para ir a0 Trabalho no Peniode Mainal
"A=57/8=T

Gestéo da Qualidade e Processo
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Etapa 5

¥ Calcular as fronteiras de cada classe

Processo para Analise; Agdes de um Profiesional parair ao Trabalho no Peniodo Mainal

= Fixar o valor maximo ou ¢ valor minimo, subfrair ou somar sucessivamenie a esie valora

ampliude da dasse

Etapa 6

#» Calcular a quantidade de dados (freqUéncia — f) em cada classe

(Verificar na tabela de dados)

Etapa 7
#» Calcular o ponto medio de cada classe

(Media aritméetica dos dados pertencentes a classe).

Etapa 8
# Calcular a fregléncia cumulativa — Fr = (f/n) x 100

Etapa 9
#» Construir o histograma

Medidas Estatisticas e Construcéo de um Histograma
Utilizando o Microsoft Excel

12 Etapa — Habilitar o Computador

1. Entrar em Arguivo Excel 2010

2. Entrar em Opgdes

3. Entrar em Suplementos

4. Acionar Ferramentas de Analize -

5. Clicar em Ir

§. Acionar novamente Feramenizs de Analfise na janela Média
zuplementos

7. Clicarem Ok Mediana

22 Ftapa — Medidas Estatisticas Modo

1. Digitar o5 dados em uma =0 Colupa ou Linha em uma
planilha Excel Desvio Padrio

2. Entrar em Dados no Menu Principal

3. Entrar em Analse de Dados Intervalo

4. Entrar em Estatistica Descritiva Minimo

5. Clicar em OK

6. Inserir Dados Maximo

7. Werificar se oz dados foramdigitados em Colunaou Linha

&. Clicar em NMowva Planilhaou em Nova Pastade Trabalho soma

9. Clicar em Resumo Estatistico

10. Clicar em OK Contagem

&7 4

(i

12,29

ar

115
o244
G0
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3* Etapa - Construiro Histograma

Clicar em OK
Inserir Dad'os

Ll L s

Clicar em OK

Digitar o= dados em uma =0 Colunaou Limkaemuma planiha Excel
Entrar em Dados no Menu Principal
Entrar em Analize de Dados

Entrar em Histograma

Clicar em Mowa Planithaou em Nova Pastade Trabalho
Clicar em Resultado Grafico

Construcéo de um Histograma
Utilizando o Microsoft Excel

FREQUENCIA
) bo@

/,- 3.0 L §
Tempo medio 1 4 g
de c3da classs <\ TEMPO
L | Mumeno
de claszs

/
N\
n }

| /
re | 1
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* o w— Deteeperhn e

. --mlm.esmm;w
ATENCAO: ‘ i Soper o Comrte, 45C
Ver na apostila caso v T i
L]
apresentado em i

sala de aula g

Inversdo de eixos para facilitar o processo
5 2
= =
=] =
o
w
o
; >
/ /
TEMPO FREGUENCIA
-
C?O
\e EVENI08 [t farierinlaimiiinw
Utllizando Macro no Excel [ 3 N K 3 3 I8 N I O N
i . ' B t 1 ' ! ' ! s )
1 wlie|a} V0 wlinl s | o
. ' ti . ' i
L) ' ' tin ) ) 1 !
‘. ! . ‘ IR R} . . ) . '
' i L] L] ] 1
1. Criar e gravar a Macro no Excel i AERLRENE i !Y
. O CEI O E AIERES K
n 1§ ¢ = JE. N p+3 =
© ' 3 ) 1. ]
2. Digitar osdados 4 HE 3}
3. Acdonar a Macro utilizando os 11—l S 80 A — el WV G0 ciuminons
dados digitados _‘f e e
e o e ———————
- AN
-t P = F—
4. Obter oresultado: as medidas e =‘4 — - ————
. . i - Crrem— )
o grafico de distribuicac de = ogh Es
frequencia e =-
1 -"*——_T_—u—§>
o m—
e} -~ E——
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Importante:

Minilah I - O Minitab é um programa de computador voltado para fins estatisticos. E muito
—  tiizado por profissionais e organizacdes que utiizam a Metodologia Seis Sigma e

e ————— | JU€ PTECam de um nivel mais avancado de utlizacdo de funcdes estatistices,

r tendo funcdes mais especificas voltadas para gerencamento. Sua interface é
= e 1‘“ P amm—— parecida com a de uma planidha eletrénica como o Excel, mos com a capacidade
yz-_‘-‘::n !1'__/"_ de exeautar andiises estatsticas complexas. VersGo gratis do Minitab podera ser

. -@ utilizada durante 30 dias, a partir da primeira data de instalagdo do programa. O
download gratuito esta disponivel no site da Minitab.

Grafico de Controle

GRAFICO DE CONTROLE é um grafico que apresenta o
registro grafico dos dados de eventos de um processo ao longo
do tempo, diante dos limites de controle. Quando os dados sédo

historicos, evento ja concluido, o histograma pode servir de

base para a construgcdo da curva.

O Grafico de Controletem como objetivo conhecer, medir,
menitorar e controlar os resultados dos processos durante e

depois de sua execucdo, para identificar a ccoménciade

. ) o T S—— ik A b
desvios, a partir da meta e dos limites de especificagdce Lt B da s - L
limites de controle. ﬂ_ W -
= IRT Y
|”| TS T IO
Ors Graficos de Controle podem opsrar: ||| T o [k B mpae e s -
» Coom warisveis originadas em uma medicio.

¥ Com stributes oniginados em contagem ou classificacdo.

Teagrres
Aplicacdo: Grafico de Controle
il Analisar através de um grafico de controle,
= = . - - .
oo CASO a situacdo real do Caso Referéncia e comparar com
'g?ﬂs.'&‘:? as situagdes ideais — meta indicadas abaixo :

Situacdo Real:
Tempo médio para se chegar ao trabalho — 874 mim.
Tolerdncia - 95% das ocorréncias entre 62.8 min. & 112 min.

Situacdo |ldeal :
Tempo meédio para se chegar ao trabalho - 80 mim.
Tolerdncia - 95% das ocorréncias entre 70 min. & 90 min

Gestéo da Qualidade e Processo
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95% das ocorréncias

115—————@ Situacdo Real ------------1 _ I
112 entre 62.8min. e 112min.
iy Média =87 4 -
87 4+ 12,3 , ot
1. A Desvio Padrio = 12,3
105—------~ - -
ll:ll:lf——ggl—f ————————————————————————————————————————
gs A N e
0 AR
874
853 ﬁ """" Média 74
B0 ————————— Mediana %,5 ————
75,1 Hodo : 8
75 --[QT' " '12'3; Desvio Padrdo 12,29
P Intervalo 57 ____
Minimo 50
65 ———————-- Maximo 115 ~~ -
60— Soma s244 T
(87,4 - 2x12.3) Contagem 60
-t
115—----@ Situacao Real --------------------mmmmomooo oo oo
112
110—---=-=-
105—-------
100—""5g;7 "
95 ——-—-—-—-
T
874
85 —- -t - -
B0 —--------
s 151
70 = m e
65 ———------
62,8
T
55 e
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TEMFO
115 Il

Situacéo Ideal — Meta ----| Meta = 80 min.
95% dos dias
e Attt entre 70 min. e 90 min. [
105 === e = m e mmmm e e e oo n
00— === === === === == e e : ----
95 ———m——— -
90 -~~~ 120

80 --. Meta 1

75 -~ 10

70 —---R209)

§5 —--------

115—----7== : Situacdo --|  Meta = 80 min.
" - o .
T _Real x Situacdo Ideal 1 95% dos dias

entre 70 min. e 90 min.

100—---—- - | - = - = = = === ==-meee-—eeos - - =---

a0 —— Meta 1 :_" -

75 -~ 107 o eemcSeTsczessssssssessoccoozzonozza--

70 --- -39

R I L b
1 e . e L R
—_—
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Diagrama de Pareto

DIAGRAMA DE PARETO é um grafico de barras verticais que
permite determinar a priorizacdo das acdes sobre os aspectos
principais que afetam o processo.

O Diagrama de Pareto deve ser construido tomando como

suporte uma Lista de Verificacdo.

O Diagrama de Pareto tem como
objetivo explicitar os problemas
prioritarios de um processo,
através da relacdo 20/80.

Chnrbubaby b A v
Honpinins s mbale

Construcdo de um Diagrama de Pareto

"20% da popalacdo ficacom 80% da arrecadacao, engquants que para 80%
populacdo restam aperas 20% da arremdacas” - Vilreds Pareto

o086 ! 20%
POUCOS MUITCS
E VITAIS | E TRMVIAIS

\ Curvada
freqliencia

cumulativa

20% das Causas,
explicam,
80% dos Problemas

Cuartidade de Problemas
F reqiiéncia Cumulativa

_——

Froblemas
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S
Aplicagéo: P abaie o pata
Construgdo de um Diagrama de Pareto
EiEll Enrfwfndriﬂrﬁdaa%es EFL? r?’lL:J?:tli:x:z

Demoraemusar o banheiro 40 43%
Demaora emtomar o café 22 67 %
Clemora em passararoupa 14 82%
Congestionamento (lda ao Trabalho de Carro) Fi 89%
Demorana TV 2 91%
Cutros motivos ( 8 eventos agrupados) 8 100%
Periodo de analise — 60 dias Total de ndo-conformidades nos 60 dias — 93

Calculo da Fregiéncia Cumulativa

F1=(40%x100/93=43%
F2=(40+223100/93=67%
F3=(40+22+14x100/93=82%
Fa4=(40+22+14+7 p100/93=89%
Fa=(40+22+14+7+2 1 00/93=01%
FE=(40+22+14+7+2+8100/93=100%

- 100%
S 7L
|

| 49%
. 829
G7%
Causas
Triviais -
[77%)
Lo
£
£
£
@3
§§
1 L]
B
— [+
Lt CHREGCE 0 e

Weois cazo Emos que:
23 das cousas
exphcam
32% dos problemas

Freqliéncia Cumulativa

Sxn de Pamio
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3
‘\/‘)2\/:_ T

1. Tomar Banho
2. Tomar Café
3. Passar Roupa

/ \

Antes Agora
Causas * Problemas

Diagrama de Causa e Efeito

DIAGRAMA DE CAUSAE EFEITO, visa analisar a relacdo entre
o efeito e as causas de um problema.

Cada efeito possui varias causas, que por sua vez podem ser

compostas por outras causas.

Ulayrama 23plona 42 22102 <« Ylayrama d2 Isultaws

O Diagrama de Causa e Efeito tem como objetive a

ew i gem VeeSes

analise de um problema (efeito), a partir da
tabulacdo das causas de um problema ’-\X &(
estratificadas por categorias. 7 , % Bresi e

4l's — Método; Mdo-de-Obra; Material; Maguina : .
7i's — Meio-Ambiente; Medicdo; Management. L ~~E-
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Etapas para a Construcdo de um Diagrama de Causa e
Efeito

# Etapa 1 - Definir e delimitar o problema (efeito) a seranalisado.

¥ Etapa 2 - Convocar a equipe para analise do problema e definir a
metodologia a ser utilizada. Utilizar o Brainstorming.

¥ Etapa 2 - Definir as principais categorias e buscar as possiveis causas,
coletando junto & equipe o maior nimero possivel de
sugesties (causas).

# Etapa 4 - Construir o diagrama no formato “espinha de peixe™e WA
agrupar as causas nascategorias previamente definida o\ ‘,\q .\
{mao-de-obra, maquinas; metodos; materiais, meio- /
ambiente ou outras de acordo com a especificidade do
problema em analise).

% Etapa 5 - Detalhar cada causaidentificada “preenchendo a arvare

#» Etapa 6 - Analisar e identificar no diagrama as causas mais provavels.

WLy -
B MAO-DE-CBRA
- CASO
‘Trﬂ“ﬂ‘- KManutencdo Eletrica. Sabonete
. . \ Agua
Limpeza Banheiro
Produtos
e . ] ara o cabeln
Reposicao de material Manutencdo Hidraulica
de consumo \Y Toalha
Diemora
para Tomar
Banho completo / Banho
Aparelho de Barbear
Ezcala de utilizacdo Chuveiro

Aplicacdo de Escova de dentes
Produtos Especiais

Frocesso:
“Agbes d= um profissionsl para i a0
trabalho no penodo matinal

Gestéo da Qualidade e Processo
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Matriz de Prioridade
Matiz GUT

Gravidade Urgéncja Tendéncia

Gravidade:
Impacto do problema sobre operacies e pessoas. Efeitos que surgirdo a curto,

medio ou longo prazo em caso de ndo solugdo.

Urgéncia:
O tempa pararesalver o problema.

Tendéncia:
Fotencial de crescimento do problema.

Gestdo da Qualidade e Processo
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Aplicacao:
Analisando a Causa Prioritaria

WA “
;'E L} u{; AAC-DE-OBRA Causa
= N Prioritaria
“EREW ‘
Agua

Demora

[para usar
0 banhero
Frocesso:
“Agbes de um profissional para ir ao
trabalho no penodo matinal™

DERORA
= 4 [PARA TOMAR
BANHD

N i Enviar o Problema
Enviar o Problema | para o Departtamento
para o Departamento A de Engenharia
de Manutengao
Enviar o Problema
para o Departamento
Financeiro
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Os 5 Porqués

Porque?

Porque?
Porque?
Porque?

Porque?

Causa Prioritaria O Que Fazer?

Temperaura

Agua

Temperaura Resisiéncia do Chueiro ndoAdeguals

Resiziéncia do Chuveiro no Adequada Ezpeciicacio Erada

Especificacio Erada Compra Errada
Comgpea Erada Falia de Capacitagio do Comprador

Relatorio A3

Titulo ou Tema

1. Definicdo do Problema 3. Plano de Acdo

+TdenvAcar Processe Creico o ser Anslsads
«Elaborars Plans de Agda para Blminar

™ » Dyocesss Crites s >
apaar 0 Pyocenso Oites N s S Ralam

~Determingr o Indicadar de Desemgenho %

o Oa Coletas de Dados ‘ ,

+Calatae os Dades [Madr

>
Processaros Dades ';/\;;’\‘/'L 4. Andlise do Resultado

sAxalisare Sasvitado do Processamento | L. - i‘ .‘l .

JDatarminar o Méted

CLET LT TS TN

«Agrmaentagio do Orifico de Contole vAcompanhas e contrelar sbuscads  prrmereseeemeeaceaa.
yelugho b e
2. Andlise do Problema e Causas ~Efetesr, sa foro cans, comeglen ou

Nwites

~Dehinir Meta @ Indicader Ce Desenpenho
« Definir a5 Matas Parcan ¢o Procams s'w Futuras

+ IGentficarols) Problemals) do Processe R ———— i T T

ce mehana <o

« |dantficar o) Probiemals) Prcrtirols

e |u |t Iz
E et o
s [SantiSicar aia) Causalal mats Srovevis (<
) ) a
«Priorzar als) Cautals a Unidade: _ Departamentce
- . es sdved =
o [Senvhicar s Cauns Az . [} L L L Respon Equipes
OF O O O O
> -l Data: _
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Plano de Acdo - Eliminar Causa Raiz
(5W e 3 H)

Why (por que) ? What (o que) ? Where (onde) ?

When (quando) ? Who (quem) ?

How many (quantos) ? How (como) ? How much (guanto custa) ?

P C A
PLANE JMENTE) RESLTADD | NOWA AGRO
kY| Oque | Quem | Como | Quando | Onde | Porgue | Quanto O que Quel Quais 3
vai wal wai wai vai wai wai foi o e
fazar? | Ewer? | Ewer? | Ewer? | Fazer? | Ezer? | cusfr? feiic? | resufago? | aches?
Canair
Compracdon

Analisando o processo “Ac¢des de um profissional para ir ao trabalho no periodo matinal”
Analisando o processo “Agles

de um profissional para ir ao Analise do Processo
trabalho no periodo matinal”

N&o — Conformidades Tomar Passar
identificadas do processo Banho Roupa
Analisando a ndo-conformidade ) =
Y .Manutencéao
causas prioritarias. P

Desmembramento a causa Temperatura Falta
prioritaria Agua”. da Agua LEW-LIE

.Resisténcia do chuveiro.
.Compra errada.
.Especificacdo nédo adequada ...

Busca da Causa Raiz da
“Temperatura da Agua”.

. Falta de capacitacéo
Causa Raiz do comprador
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Programas para a Melhoria dos

Processos
Prof. Marcus Vinicius Rodrigues

Benchmarking Caso:

Xerox @)

O As mudancas naxerox nos anos 30

O BEMCHMARKING & comparagio do desempenho dos processos e agdes produtivas
de uma empresafunidade com a performance de outras consideradas excelentes.

ETAPAS

Planejamento

Identificar problemas e agdes de baivo desempenho: analisa-las e
delimita-las

Identificar o que deve =ser alvo do Benchmarking

Identificar as emprezas/s=etores com os quais =era realizada a comparacao
Determinar o método de coleta de dados e coleta-los

Analise
Determinar o atual "degrau”™ entre o dezempenho das empreszas
.Projetar niveis futuros de desempenho

Implantac3do

LAprezentar o= resultados do Benchmarking e obter aceitacao
.Eztabelecer meta=s funcionais

Desenvolver plano de acao

JImplementar agies especificas

.Monitorar o processo

Reengenharia Caso:

O As mudancas na Ford nos anos 10 e nos anos 80

O "REENGEMHARIA & o repensar fundamental e a reestruturacido radical
dos processos empresariais que visam alcancar drdsticas melhorias em
indicadores criticos e contemporaneos de desempenho, tais como custos,
qualidade, atendimento e velocidade.” (Michael Hammer)

ETAPAS

Planejamento

.dentificar problemas e acies de bat<o degempenho, analizsd-las e
delimita-las.

.Conhecertodo o processo.

.Conhecer os novos métodos e tecnologias disponiveis no mercado.
Desenvolver novos métodos, tecnologias, modelo de gestdo.

Analise

Analizsar a viabiidade de novos procedimentos no processamento.

Contextualizar o= novos procedimentos.

Capacitar o= profizsionais envolvidos.
Sensibilizar o corpo funcional.

Implantacio

Apresentar e Testar o reprojeto.
.Desenvohrer e Implementar planc de acio.
Monitorar o processo.
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Desdobramento da Funcdo Qualidade
Q FD

¢ E uma ferramenta para assegurar a qualidade dos produtos
sequndo o desejo do consumidor.

* Os objetivos genéricos sdo subdivididos em acgGes especificas,
atraves de um esforco global de toda a equipe.

* O processo € alcangado atraves de uma série de matrizes, que
desdobram as necessidades do cliente e os requisitos técnicos
com ela relacionados.

* oz do Cliente:
"0 QUE" o cliente quer e "COMO" realizar.

* Busca minimizar possivels problemas ja no inicio da producdo,
com menos alteraces no projeto e reducdo do ciclo de
desenvolvimento do produto.

Aplicagdo:
Desdobramento da FuncGo Qualidade — QFD

O consumidor

deseja um
cafezinho.

"O QUE”" ele quer
e
"COMO " realizar.
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Correlacdo
~—— dos "Como”

Cosa da Qualdode

Correlagdo
dos "Que”
Os “Como” /
Os “Que” \ Benchmarking
Grau de o Externo
\ Impl:urTa / J

010 Q- O

‘Quanto” - Metas ———

Benchmarking

—_—

Interna
Cosa da Qualdade RELACAD:
# Positiva Forte
< Positiva
. ® Negativa Forte
= 2 Negativa
e X ®
* K L "
. oz Benchmar-
= =]
Eequ}:mtnsm = E £ 2 £ |£ king Externo
rajetd e -E O E E g _‘E g 5 g m @ ‘l‘
Solag|2&lea|c E|o @
_ Er|l 2G| ER|EE|E2 |20 E
Requisitosdo | E 5| EC| = o E 7 E I | 22| 35 - o
Cliente J°| 2ol Sdc|os|os|ad| 2
Cuente 5 u o 4 5
Estimulante 2 u A o 1 2
Sabaraso 4 u ' 3 3
Baixo Preco | 2 = o | 3 1
Meta A*C | Teor [ Teor | Teor [ RS | V RELACA
Especificacbes ™ v | K% | we% | = | ml m Forte
Benchmarkin 0 Médio
Interno ’ - | 2 3 3 1 4 & Fraco

Gestéo da Qualidade e Processo



W FGV MANAGEMENT 64

Revisao de Medidas e Técnicas

Estatisticas
Prof. Marcus Vinicius Rodrigues

CURVA NORMAL

Distribuicdo Simétrica

Frequéncia

Media
Moda
Mediana

Dados

MEDIA

A media (¥) de um conjunto de dados & definida pela media
Aritmeética dos dados.
X=(zx)/n
(Soma de todos os valores, dividido pela quantidade de dados).

Media
Moda
Mediana

Frequéncia

Dados
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MODA

A moda e o valor gque apresenta maior freguéncia em um conjunto de
dados. Quando o conjunto de dados apresenta apenas um valor com
frequéncias elevadas em relagdo aos outros valores da distribuic3o,
descrito como unimodal. Quando o conjunto de dados apresenta dois
valores ndo adjacentes com frequéncias elevadas em relac3o aos outros
valores a distribuicdo € descrito como bimodal. Uma distribuicdo de valores
pode ter mais de duas modas (multimodas).

MEDIANA

A mediana de um conjunto de dados € o valor do termo medio identificado
no agrupamento em ordem crescente ou decrescente, de todos os dados. A
mediana € o quantil que divide os dados em duas partes iguais.

s Mediana=M= X [{ n/2) +1/2]

Amplitude
Amplitude de um conjunto de dados é a diferenca entre o maior e o menor dado.
> Amplitude=(Dado de Maior Valor)-(Dado de Menor Valor) - A = Vmax - Vmin

A Média Ponderada
A média ponderada de um conjunto de dados é a média aritmética com pesos ou
ponderacées para cada elemento de acordo com a importancia atribuida ao
mesmo.
> Média Ponderada = (Somatdrio dos Dados)x(Fator de Ponderacdo)/(Numero de
Ponderacoes) —

Xm, = (£ kx)/(zk)

Variabilidade

A variabilidade é a oscilagdo em torno da média ou ponto ideal dos dados de um
evento: quanto maior a concentracdo dos dados em torno da média menor a
variabilidade; quanto menor a concentracdo dos dados em torno da média maior
sera a variabilidade. A variabilidade de um processo é atribuida a dois tipos de
causas: as causas Comuns e as causas especiais. A variabilidade é representada
através do desvio padrdo ou do coeficiente de variagdo.

Gestéo da Qualidade e Processo



W FGV MANAGEMENT 66

DESVIO PADRAO

O desvio padrao (o - sigma) € uma unidade de medida estatistica que
representa a dispersao em torno da media de um conjunto de dados,
gue e representada pela raiz quadrada da vanancia.

Frequéncia

"
i

X-30 X-20 X-a X X+0o X+20 X+3g Dados

Professor: Dr. Marcus Vinicius Rodrigues
www.marcusviniciusrodrigues.com.br

VARIABILIDADE

A variabilidade de um processo ¢é atribuida a dois tipos de causas: as causas
comuns (crénicas); e as causas especiais (esporadicas).

META

LIE LIC LSC LSE

%~ PROCESSO
ST EsTAVEL
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Causas Comuns

As causas comuns sao aspectos naturais ou normais pertinentes ao processo e
estdo associadas ao desenho, estrutura e atores do processo. Para eliminar ou
minimizar estas causas é preciso rever o projeto do processo.

Causas Especiais

As causas especiais sao imprevisiveis e esporadicas, causam pontualmente ou
momentaneamente grandes variacoes e sdo dificeis de serem previstas ja que
estdo associadas a parametros ndo controlaveis do processo.

Limite de Especificacdao (LE)

Os Limites de Especificagao sdo definidos pelo mercado ou érgao regulador, e sao
os limites maximo e/ou minimo para aceitacdo de um bem ou servigo. Os Limites
de Especificacao sdo classificados em: LIE - Limite Inferior de Especificacdo; LSE
- Limite Superior de Especificagdo. Os eventos que se apresentam fora dos limites
de especificacdo em um processo estavel, tém como origem uma causa especial.

Limite de Controle (LC)

Os Limites de Controle sdao definidos inicialmente pela empresa a partir do
comportamento do processo. Eles podem ser alterados com as melhorias
introduzidas no processo. Devem ser mais rigidos que os limites de especificagdo
e tém com objetivo estabelecer controles internos com menor tolerancia. Os
Limites de Controle sdo classificados em: LIC - Limite Inferior de Controle; LSC -
Limite Superior de Controle. Os eventos que se apresentam dentro dos limites de
especificacdo e fora dos limites de controle em um processo estavel, tém como
origem uma causa comum.

Processo Estavel

Um processo é dito estavel quando: a ocorréncia de causas especiais sdo
eventuais e raras; apresenta uma distribuicdo balanceada em torno do valor
médio; e aproximadamente 2/3 dos eventos estdo proximos ao valor médio. Um
processo estavel geralmente é resultante de agées de melhoria e otimizacdo.

Processo Centrado
Sao processos tratados em condicOes ideais, onde sdo desconsiderados os efeitos
e consequéncias das variaveis intervenientes ou de agentes externos.

Processo Deslocado

Sao processos tratados em condicdes reais, onde sao considerados os efeitos e as
consequéncias das variaveis intervenientes e de agentes externos. Um processo
Padrdo Seis Sigma, obrigatoriamente tem que ser tratado como deslocado, ja que
devido a precisdo, o efeito de qualquer variavel interveniente podera afetar o
resultado. Como algumas destas varidveis ndo podem ser mensuradas, utiliza-se
um valor “para compensar” as citadas variagoes, 1,5 o.
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Anexo B:

Limites de Especificacao e Controle
Prof. Marcus Vinicius Rodrigues

LIMITES DE ESPECIFICACAO

Para o Consumidor: Pacote de Acicar de 1 Kg deve ter 1.000g

N
-,
= 3 .\
754 )
INSUMO PROCESSAMENTO EMPACOTAMENTO TRANSPORTE
Para o INMETRO: Pacote de Aclucar de 1 Kg pode variar entre 970g e 1.030g
REGIAO DE REJEIGAO REGIAO DE ACEITAGAO REGIAO DE REJEIGAO
Produtos que ndo poderdo ir para o mercado |  Produtos que poderio ir para o mercado | Produtos que ndo poderdo ir para o mercado
| |
| |
| |
LA
”\““ cﬂ‘o
PARA FINS 970g 1.000g 1.030g
©/p arC® Limite Inferior, _Limite Superior
definido pelo INMETRO definido pelo INMETRO

Limites de Especificacao

T Instituto Nacional de Metrologia, Normalizac&o e Qualidade Industrial

A missédo do INMETRO é prover confianca a sociedade brasileira nas medicdes e
nos produtos, através da metrologia e da avaliagdo da conformidade, promovendo
INMETRO g harmonizagdo das relagdes de consumo, ainovacgdo e a competitividade do Pais.

Alguns dos Orgdos Reguladores Brasi

ray Cu
Agéncia Nacional de | | —— . Banceo Central do Brasil
vl A.NS Saiide Suplementar . Agtncla Naclonal L*_L'

T~F de Vigildncia Sanitdria

~5% ANA
[.] Agéncia Nacional de Aguas

Nacional do
Peudleo

ANATEL

Gestéo da Qualidade e Processo



W FGV MANAGEMENT

69

LIMITES DE CONTROLE

Fim da Estrada
(Limite de Especificacao)

Acostamento
(Limite de Controle)

~
NG
*,
* % m
S
uLAa
@\\“ c«fo

PARA FINS

VARIABILIDADE
A variabilidade, gue € a oscilacdo em torno da media ou ponto ideal de um
produto, € um aspecto fundamental para o controle da gualidade.

Exemplo
5w e w p Desemperho - Ideal Pacose ce
sll Agloar
~Limite_Superior de Especificacdo - LSE 19300
2% LiFtE Superior de Contrale - L SC —
o]
IE‘L A
E ’}1 ?.?4 ME‘tﬂ 1000g
=
_____________ BEOO
Limite Inferior de-Controle; - LIC
———————————————————— o7
Limite Inferior de Especificagao - LIE "
Tempo

Gestéo da Qualidade e Processo




W FGV MANAGEMENT

70

TABELA 1: Processo Centrado

Fonte:
= Livro: A¢Oes para a Qualidade
= Autor: Marcus Vinicius Rodrigues

DISTRIBUICAO CENTRADA

SIGMA  RENDIMENTO(%)

PPM

N N N SN SN SN S S S S S S S’ S S S S S S/ S S S S~

~

N N N N N N N SN SN S SN SN S S S S S SN S S~ SN

~

O\U'IU'IU'IU'IU'IU'IU'IU'IU'IU'I-I>-I>-l>-l>-l>-l>-l>-l>-l>AwwwyywwwwwNNNNNNNNNNH|—l|—l|—l|—l|—l|—t|—t|—~|—~
cowvwoNOTUPWNHOOONOUPAPWNHOOVONOOUPAPRWNHOUOVONOOUARWNHOOVONOUTRARWNERO

~

68,2689480
72,8667797
76,9860537
80,6398901
83,8486577
86,6385542
89,0401421
91,0869136
92,8139469
94,2567014
95,4499876
96,4271285
97,2193202
97,8551838
98,3604942
98,7580640
99,0677556
99,3065954
99,4889619
99,6268240
99,7300066
99,8064658
99,8625596
99,9033035
99,9326038
99,9534653
99,9681709
99,9784340
99,9855255
99,9903769
99,9936628
99,9958663
99,9973292
99,9982908
99,9989166
99,9993198
99,9995771
99,9997395
99,9998411
99,9999040
99,9999426
99,9999660
99,9999800
99,9999884
99,9999933
99,9999962
99,9999979
99,9999988
99,9999993
99,9999996
99,9999998

317.310,520
271.332,203
230.139,463
193.601,099
161.513,423
133.614,458
109.598,579
89.130,864
71.860,531
57.432,986
45.500,124
35.728,715
27.806,798
21.448,162
16.395,058
12.419,360
9.322,444
6.934,046
5.110,381
3.731,760
2.699,934
1.935,342
1.374,404
966,965
673,962
465,347
318,291
215,660
144,745
96,231
63,372
41,337
26,708
17,092
10,834
6,802

4,229

2,605

1,589

0,960

0,574

0,340

0,200

0,116

0,067

0,038

0,021

0,012

0,007

0,004

0,002
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TABELA 2: Processo Deslocado

Fonte:
= Livro: A¢Oes para a Qualidade
= Autor: Marcus Vinicius Rodrigues

DISTRIBUICAO DESLOCADA

SIGMA  RENDIMENTO(%) PPM
1,0 30,23279 697.672,15
1,1 33,99171 660.082,92
1,2 37,86216 621.378,38
1,3 41,81851 581.814,88
1,4 45,83062 541.693,78
1,5 49,86500 501.349,97
1,6 53,88602 461.139,78
1,7 57,85725 421.427,51
1,8 61,74279 382.572,13
1,9 65,50847 344.915,28
2,0 69,12298 308.770,21
2,1 72,55878 274.412,21
2,2 75,79286 242.071,41
2,3 78,80723 211.927,71
2,4 81,58918 184.108,21
2,5 84,13131 158.686,95
2,6 86,43132 135.686,77
2,7 88,49169 115.083,09
2,8 90,31909 96.809,10
2,9 91,92379 80.762,13
3,0 93,31894 66.810,63
3,1 94,51986 54.801,40
3,2 95,54333 44.566,73
3,3 96,40689 35.931,06
3,4 97,12830 28.716,97
3,5 97,72497 22.750,35
3,6 98,21355 17.864,53
3,7 98,60965 13.903,50
3,8 98,92759 10.724,14
3,9 99,18024 8.197,56
4,0 99,37903 6.209,70
a1 99,53388 4.661,23
4,2 99,65330 3.467,03
4,3 99,74448 2.555,19
4,4 99,81341 1.865,88
4,5 99,86500 1.349,97
4,6 99,90323 967,67
4,7 99,93128 687,20
4,8 99,95165 483,48
4,9 99,96630 336,98
5,0 99,97673 232,67
5,1 99,98409 159,15
5,2 99,98922 107,83
5,3 99,99276 72,37
5,4 99,99519 48,12
5,5 99,99683 31,69
5,6 99,99793 20,67
5,7 99,99866 13,35
5,8 99,99915 8,55
5,9 99,99946 5,42
6,0 99,99966 3,40

~
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