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RESUMO

Esta pesquisa demonstra como 0 correto gerenciamento dos processos pode ajudar as
organizagdes a compreender, avaliar e medir os processos, contribuindo para uma melhoria
continua e ajudando as empresas na eliminacdo de perdas através de baixos investimentos.
Mostra também que a gestdo dos processos € uma importante ferramenta para o alcance da
qualidade em sua forma mais atual, a Qualidade Total.

Palavras-chaves: Qualidade Total, Melhoria Continua, Gerenciamento de Processos e
Perdas.

ABSTRACT

This research shows how the correct management of processes can help organizations to
understand, evaluate and measure their processes, contributing to continuous improvement
and helping companies in the elimination of wastes with small investments. It also shows that
the process management is an important tool to achieve quality in its current form, Total

Quality.
Keywords: Total Quality, Continuous improvement, Process Management and Wastes.

1 INTRODUCAO

Um dos grandes desafios deste século e fator determinante para o sucesso de qualquer
empresa que esta inserida em um seguimento de marcado competitivo € a melhoria continua
da qualidade dos processos, eliminando os desperdicios e diminuindo os custos. Diante desta
realidade, as empresas de diversos seguimentos da economia estdo buscando ferramentas que
possibilitem essa melhoria de suas atividades e garanta a qualidade em varios aspectos.

Com a globalizacdo e a abertura comercial, a competicdo deixou de ser local e
regional, passando a ser internacional, exigindo cada vez mais das empresas a busca por
melhorias nos processos na tentativa de eliminar as perdas, aumentar o desempenho, diminuir

0s custos de producdo para alcancar a qualidade pareada com precos relativamente baixos.
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Significa concentrar os esforgos na eliminacdo de todo e qualquer desperdicio, assim como
defendido pelo famoso Sistema Toyota de Producéo idealizado por Taiichi Ohno.

Mas, para que ocorra este enxugamento da producdo é necessario antes de tudo,
conhecer 0s processos da organizagdo, como eles funcionam, como se relacionam entre si,
quem sdo seus fornecedores e clientes, para entdo promover as melhorias adequadas
utilizando um conjunto de ferramentas disponiveis para este fim. Isso € possivel através do
gerenciamento dos processos.

Através do gerenciamento de processos, aqueles com desempenho insatisfatorio sdo
detectados e melhorados de modo a torna-los mais eficientes e as ferramentas de melhoria
podem ser aplicadas também de forma mais eficiente.

Outro ponto importante é que, com a globalizacdo e a abertura comercial, a
competicdo deixou de ser local e regional, passando a ser internacional, exigindo cada vez
mais das empresas a busca por melhorias em seus processos para alcancar a qualidade pareada
com pregos relativamente baixos. A qualidade deixou de ser uma opgao e passou ser sinbnimo
de sobrevivéncia, passou a ser uma obrigacdo, deixou de ser apenas caracteristicas de um
produto ou servigo e passou a ser a satisfacdo de forma total das necessidades e expectativas
dos clientes, deixou de ser apenas qualidade e passou a ser Qualidade Total.

Contudo, para que haja Qualidade Total e os objetivos deste modelo de qualidade
sejam alcangados, é necessario um constante esforco para a melhoria continua (Kaizen) dos
processos dentro das empresas. Por sua vez, para existéncia do Kaizen, é fundamental que se
possa detectar as deficiéncias, priorizar as oportunidades de melhoria e aplicar as diversas

ferramentas de melhoria de processo da maneira mais adequada.

2 QUALIDADE TOTAL

Homem foi fazendo varias descobertas no decorrer de sua historia, criando melhores
condicBes de vida, se adaptando a viver melhor, e viver melhor € ter qualidade. Portanto,
pode-se afirmar que qualidade tem sua existéncia desde que 0 mundo é mundo.

Acontecimento como o advento de maquinas projetadas para atingir grandes volumes
de producéo na revolucédo industrial, a divisao do trabalho, os esforcos de reconstrucdo apds a
segunda guerra mundial e a crise do petrdleo de 1970 fizeram a preocupacdo com a qualidade
dar um salto, pois as empresas passaram a enfrentar uma concorréncia cada vez mais forte e

um consumidor mais exigente.



Desde que a qualidade e sua gestdo foram reconhecidas com uma estratégia
competitiva, a qualidade vem evoluindo continuamente, expandindo suas areas de atuagdo e
ganhando novos componentes.

Mesmo sendo conhecido e de dominio publico, o termo qualidade apresenta
caracteristicas que dificultam consideravelmente uma perfeita defini¢cdo. Principalmente pela
subjetividade, pois, 0 que é bom para um, ndo necessariamente é bom para outro. Segundo
Paladini (2004, p.30) para se definir corretamente qualidade, o primeiro passo € considerar a
qualidade como um conjunto de varios atributos ou caracteristicas que comp&em o produto ou
Servico.

De acordo com o dicionario Aurélio (2004), a palavra qualidade é definida, como
sendo “propriedade, atributo ou condigdes das coisas ou das pessoas que as distingue das
outras e lhes determina a natureza”.

Com enfoque no produto, Campos (2004, p.2) define qualidade como “um produto ou
servico de qualidade é aquele que atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma
acessivel, de forma segura e no tempo certo as necessidades dos clientes”.

Qualidade é uma arma para a vantagem competitiva, a boa qualidade reduz custos de
retrabalho, refugos, reclamacdes e gera consumidores satisfeitos, hoje ndo é mais possivel
empresas sobreviverem no mercado sem qualidade.

Garvin (1992, p. 13-16) categorizou as defini¢cBes de qualidade em cinco abordagens:
abordagem transcendental, abordagem baseada na producdo, abordagem baseada no usuério,
abordagem baseada no produto e abordagem baseada no valor.

Diferentes enfoques, aplicacBes e analises foram modelando a qualidade com o
passar dos tempos. A qualidade ja foi inspecdo e apenas isso, ja foi processo e apenas isso, ja
foi motivacdo e nada mais, ou seja, por muito tempo a qualidade foi conceituada como varios
elementos internos de uma empresa (Paladini 2009, p. 42). O ultimo conceito de qualidade,
com uma percepcao diferente dos conceitos de anos atras € a Gestdo da Qualidade Total
(GQT), ou Total Quality Management (TQM) em inglés.

Em um mercado competitivo e globalizado, qualidade se tornou o mais importante
fator de sucesso das organizaces. Os modos tradicionais de controle da qualidade ndo sdo
mais suficientes para resolver os problemas de qualidade. Foi necessario ir além, buscar novas
alternativas para manter os negocios em um mercado competitivo e com consumidores
exigentes, onde o preco deixou ser o fator mais importante para definir a escolha do cliente e

foi substituido pela qualidade.



Tradicionalmente o controle da qualidade era de responsabilidade de departamentos
exclusivos de CQ. No entanto, atualmente isso vem mudando na maioria das organizacoes,
passando a ser uma atribuicdo de todos garantir a qualidade, e mais, qualidade em todos os
aspectos, sejam eles internos ou externos. A esse esfor¢o conjunto para garantia da qualidade
em tudo ficou definido como Gestédo da Qualidade Total.

A nocdo de qualidade total surgiu pela primeira vez na década de 1950 nos EUA, com
a obra Total Quality Control de Armand Feigenbaum, mas foram 0s japoneses quem primeiro
implementaram e aperfeigcoaram essa forma de gest&o.

Gestdo da Qualidbade Total € frequentemente definida por varios termos diferentes.
Enquanto nos Estado Unidos TQM é provavelmente o termo mais usado, no Japdo o termo
mais utilizado até pouco tempo atras era 0 TQC (Controle da Qualidade Total), também
conhecido no Japdo como CWQC (Company Wide Quality Control). Outro termo as vezes
encontrado é COI (Continuos Quality Improvement) (JURAN 1998, p. 14.3).

Atualmente o mundo tende a falar a mesma lingua, sintetizando todos os termos em
apenas um, TQM. A ideia é ampliar o foco desta filosofia, ndo se limitando a atividades de
controle e adotar um termo mais aceito internacionalmente. Em 1997, a JUSE anunciou uma
mudanca formal do termo TQC para TQM.

Qualidade Total é uma evolucao da qualidade, vem a ser um modo de gestdo focado
na satisfacdo total dos consumidores, baseado a participacdo de todos os membros da
organizacdo e na ideia de melhoria continua, com foco na qualidade dos produtos e servicos
em todos os processos. Até hoje ndo existe um conceito universal de Gestdo da Qualidade
Total.

3 PROCESSOS

Estdo presentes em todos os lugares, compdem as operagdes das empresas e podem ser
de diversos tipos dependendo do contexto. Tudo aquilo que conhecemos de produtos e
servicos, passou por algum processo que 0s originou. Os processos sdo um conjunto de
atividades com objetivos especificos realizados com a finalidade de obter, ao final, um
produto ou servico com caracteristicas diferentes daquele que deu inicio ao processo.

Davis (2001, p. 61) define um processo como “qualquer passo ou conjunto de passos
que estdo envolvidos na conversdo ou na transformacao de insumos em resultados”.

De acordo com Campos (2004) o processo € um conjunto de varias causas, que podem

provocar um ou mais efeitos. Para Slack (2009), processos sdo mecanismos que transformam



as entradas em saidas dentro das operagdes. J& Shingo (2007) refere-se ao processo como 0
fluxo de materiais ou servigcos no tempo e no espaco. Na visdo de Hammer (apud Carvalho e
Paladini 2012, p. 216) o processo ¢ “um conjunto de atividades do inicio ao fim, que, juntas,
criam valor para o cliente”.

A 1SO 9000:2000 define que qualquer atividade, ou conjunto delas, que faz uso de
recursos pra transformar insumos em produtos pode ser tido como um processo.

Os processos existem em todas as organizagOes e em todas as partes dela. Para
Goncalves (apud Oliveira, 2012) as organizacdes sdo um conjunto de diferentes tipos de
processos. Cada processo por sua vez, com funcées especificas.

Pelo fato de os processos estarem sempre presentes e serem 0s meios pelo qual uma
organizacdo produz um produto ou servico, gerenciar os processos da melhor forma possivel é
imprescindivel para a melhoria organizacional, é um fator que contribui para a eficacia e
eficiéncia de uma organizacdo no cumprimento de suas metas.

De acordo com o tipo de tarefa a ser realizada, a variedade de saidas dos produtos ou
servicos e 0 volume de producdo, os processos podem ser definidos de formas diferentes.
Neste trabalho se dara énfase apenas nos processos de producdo ou manufatura, mas é
importante reconhecer que dentro de uma empresa ha varios outros tipos de processos téo
importantes quanto os de producdo, tais como 0S processos empresariais, de integracdo e
gerenciais.

Com base nas dimensdes de volume e variedade, sendo elas relacionadas entre si,
Slack (2009) divide os processos produtivos de manufatura com base no aspecto volume-
variedade em: processos de projeto, processos de jobbing, processos em lotes ou bateladas,
processos de producdo em massa e processos continuos. Ainda com foco na ralagdo volume-
variedade, Slack (2009) define também a divisdo nos processos na inddstria de servicos em:
servicos profissionais, lojas de servicos e servigos em massa.

e Processos de projeto: lidam com produtos bastante customizados, que demandam
um longo tempo para fazer os produto ou servico, apresentam baixo volume e alta
variedade. Exemplo: Construcdo de um prédio.

e Processos de jobbing: também possui uma variedade alta e baixo volume, mas,
diferentemente dos processos de projetos, os produtos compartilham os recursos de
operacdo. Exemplo: gréafica de ingressos.

e Processos em lotes ou bateladas: similar ao processo de jobbing, mas com um
grau de variedade menor e repetitividade de operagdes enquanto os lotes s@o

processados. Exemplo: producdo de maquinas-ferramentas.



e Processo em massa: produzem bens em alto volume e com baixa variedade.
Exemplo: fabrica de automoveis.

e Processo continuo: tem como caracteristica volumes muito grandes e baixissima
variedade, produz produtos initerruptamente por periodos muito longos em um
processo continuo. Exemplo: centrais elétricas.

e Servicos profissionais: apresenta alto contato com os clientes, alta customizacéo e
altamente adaptéavel as necessidades dos clientes.. Exemplo: advogados.

e Loja de servigos: possui um volume grande de clientes e uma alta customizagao.
Exemplo: bancos.

e Servicos de massa: pouco customizados, mais orientados para o produto do que

para o processo. Exemplo: supermercados.

4 MELHORIA CONTINUA

Melhoria continua, também conhecida como Kaizen, pode ser definida como o esforco
para o aperfeicoamento das organizacdes em todos os aspectos, a busca pela eliminagédo das
perdas e o caminho para a producdo sem desperdicios. E um conceito presente em varios
movimentos para aumento da qualidade, diminuicdo de custos e eliminacdo dos desperdicios
dentro das empresas atuais, servindo de alicerce para programas consagrado, tais como, o
TQM, o JIT, Zero Defeito e o Lean.

Para Paladini (2009), por sua caracteristica evolutiva, a melhoria continua é sinbnimo
de Qualidade Total, pois, além de ser uma de suas bases, a melhoria continua, assim como
Qualidade Total, direciona todos os esforcos da organizacdo em direcdo a producdo de
melhorias, incorpora o envolvimento de todos em um esforco continuo de adequar o produto
ao uso, proporcionar melhores precos, mais bem acabados, sem defeitos, confiaveis e foca na
eliminacdo das perdas.

A 1SO 9000:2000 (apud Carvalho e Paladini 2012) defini melhoria continua como
atividades recorrentes para 0 aumento da capacidade de atender requisitos, um processo para
estabelecer objetivos e oportunidades de melhoria, usando dados e fatos para a tomada de
acoes.

A melhoria continua defende o constante melhoramento das organizacGes. Nessa

filosofia, o simples fato de manter-se na mesma posicao, sem avanco, € uma perda. A perda



ndo acontece apenas quando ha prejuizos, despesas, declinio ou defeitos. A ndo evolugéo e
avanco também significa uma perda.

Mas como garantir a melhoria continua? Para que haja uma eliminacdo das perdas,
defeitos e o aperfeicoamento dos produtos ou servigos finais, antes de tudo, devem-se
aprimorar 0S processos. S0 o0s processos que influenciaram diretamente na qualidade e na
produtividade. Dessa forma, um meio de assegurar a melhoria continua é a através dos
gerenciamentos dos processos.

A gestdo do processo € uma forma de avaliacdo continua, analise e melhoria do
desempenho dos processos que mais impactam na satisfacdo dos clientes e acionistas
(CARVALHO e PALADINI 2012, p. 212). E 0 meio para focar esforgos de melhoria no
processo certo, determinar quais processos gera valor e quais drenam valor, diminuir o
retrabalho e otimizar os resultados das empresas.

De acordo com Carvalho e Paladini (2012, p.233) a metodologia de gestdo por
processos tem como objetivo definir as causas obvias e ndo obvias que influenciam em o
processo, ajudando a elimina-las ou melhora-Ilas.

O gerenciamento dos processos € dividido em trés fases: definicdo do processo,
analise do processo e melhoria do processo. Cada uma das fases é dividida em varias
atividades, totalizando dez etapas (COSTA, 1997).

Fases Etapas

Etapa 1: Organizacao

Etapa 2: Caracterizacao dos Clientes
Etapa 3: Mapeamento dos Processos Criticos
Etapa 4: Urgéncia

Fase 2: Analise do | Etapa 5: Comparagdo (Benchmarking)
Processo Etapa 6: Alternativas de Solucbes

Etapa 7: Aprovacao

Fase 3: Melhoria Etapa 8: Verificacdo

do Processo Etapa 9: Implantacéo

Etapa 10: Reinicio

Quadro 1 — Fases e etapas do gerenciamento dos processos
Fonte: Elaborador pelo autor

Fase 1: Definicéo
do processo

4.1 Fase 1 - Defini¢do do Processo

Na definicdo do processo € feita uma coleta de dados sobre o0s processos, os clientes
sdo identificados, 0s processos criticos sdo definidos e os impactos financeiros dos processos
sdo mensurados. Esta fase é dividida em quatro etapas, sdo elas: organizacdo, caracterizacdo

dos clientes, mapeamento dos processos criticos e urgéncia.



4.1.1 Etapa 1: Organizagéo

Esta etapa consiste no planejamento da coleta de dados sobre os processos, na
identificacdo dos processos criticos da empresa, na identificacdo dos responsaveis e na
formacdo de equipes de trabalho para promoverem a melhoria.

Segundo Carvalho e Paladini (2012, p.220) a formacdo das equipes de trabalho é de
fundamental importancia, pois, cada processo possui caracteristicas diferentes com
contribuicdes em diferentes graus para 0 produto e, em muitos casos, a execucdo depende de
pessoas de diversos setores diferentes espalhados dentro das organizagdes. A equipe deve ser
formada por pessoas comprometidas, que tem interesse nos resultados do projeto e possuem
competéncia e experiéncia adequada.

Entre os dados coletados deve estar informag6es sobre o sistema de custos, uma vez
que isso ajuda descobrir as areas problematicas que propiciaram maior retorno financeiro

quando os problemas forem resolvidos (COSTA, 1997).

4.1.2 Etapa 2: Caracterizacao dos clientes

Nesta etapa os clientes sao identificados e os dados coletados s@o consolidados com 0s
ja existentes para a identificacdo das necessidades dos clientes. Os clientes podem ser tanto
externos quanto internos.

As equipes de trabalho devem-se reunir com os clientes para elencar as necessidades
esperadas e valorizadas para aquela atividade especifica, pois, cada pessoa dentro de uma
empresa € cliente e também fornecedora, ficando a qualidade sobre a responsabilidade de
todos e formando uma espécie de corrente de clientes internos para o alcance do objetivo

maior que € a satisfacdo do cliente externo (COSTA, 1997).

4.1.3 Etapa 3: Mapeamento dos processos criticos

Nesta etapa a equipe de trabalho deve organizar a informacgdes sobre 0s processos,
documentar de forma detalhada como cada um vem sendo executado e realizar o
desmembramento dos processos maiores e menores. Permite, aos participantes da analise e
melhoria dos processos, se familiarizar as questdes relacionadas a ele.

O mapeamento do processo envolve a descricdo de como a atividades se relacionam

uma com as outras dentro dos processos mostrando o fluxo que o material, pessoas ou



informagdes percorrem (Slack 2009, p.101). E a maneira de conhecer de forma detalhada as

operagdes.

4.1.4 Etapa 4: Urgéncia

Seleciona 0s processos criticos com desempenho inadequado. Consiste na avaliacéo
dos processos prioritarios para a melhoria, ou seja, aqueles que tém maior impacto sobre os

negdcios e o pior desempenho.

4.2 Fase 2 — Analise do processo

Na analise do processo € identificado a raiz dos problemas para promover a melhoria
do desempenho. A partir dai sédo elaboradas e analisadas as propostas de solucdo para os
problemas detectados e tracado um plano de acdo para a melhoria das variaveis com mais
importancia para a melhoria dos processos. Esta parte é formada por trés etapas: comparagdo

(Benchmarking), alternativas de solugdes e aprovacao.
4.2.1 Etapa 5: Comparagédo (Benchmarking)

Conhecido os processos e devidamente priorizados, 0 passo seguinte € a comparagao
dos processos que se deseja melhorar o desempenho com processos de performance superior.
O benchmark busca a melhores praticas com intuito de aprender com elas e identificar as
melhores alternativas para alcancar melhores resultados.

4.2.2 Etapa 6: Alternativas de solugéo

Com a andlise dos processos as causas do mau desempenho serdo expostas e
necessitaram de ideias para melhora-lo. Sera necessaria a elaboracdo de propostas e a criacao
de soluc@es para resolver definitivamente os problemas.

4.2.3 Etapa 7: Aprovacao

Estando o planejamento pronto, este deve passar pela aprovagdo dos envolvidos no

processo através de uma reunido com os membros da equipe de trabalho, a fim de garantir que



a alternativa de melhoria a ser implantada é a melhor possivel e trara os efeitos desejados para

s entdo aplica-la no melhoramento do processo.

4.3 Fase 3 — Melhoria do Processo

Concluida todas as fases anteriores é possivel avaliar a situagdo dos processos e
implementar o plano de acdo com as melhorias selecionadas. Caso, as melhorias
implementadas ndo obtenham o desempenho satisfatrios, deve-se voltar a etapa inicial.

4.3.1 Etapa 8: Verificagdo

Nesta etapa a analise do processo é completada. O planejamento e revisado com 0s

responsaveis do processo ou com a alta gerencia e o plano de melhoramento é finalizado.

4.3.2 Etapa 9: Implantagéo

Etapa onde sdo implantadas e operacionalizadas as melhorias escolhidas como solucao
Otima. Neste momento € preciso monitorar o desempenho da solucdo para entdo dar

continuidade ao plano de melhoria e atualizacdo da documentacdo dos processos.

4.3.3 Etapa 10: Reinicio

Sendo a gestdo do processo uma forma de avaliacdo continua, analise e melhoria do
desempenho dos processos ndo se deve parar na etapa 9. Os processos devem ser

constantemente analisados e melhorados em ciclo continuo.

5 SISTEMATOYOTA

Um dos mais eficientes sistemas produtivos do mundo, o Sistema Toyota de Producéo,
tem como objetivos 0 aumento da produtividade, competitividade e rentabilidade por meio da
eliminacdo dos desperdicios nas suas diferentes formas de ocorréncia dentro das organizacées
e um rigoroso controle de qualidade. Para tanto, foi o ber¢o de importantes ensinamentos,

métodos e ferramentas usadas hoje em empresas do mundo inteiro para melhoria do



desempenho de suas operagdes e obtencdo de maiores indices qualidade em seus produtos e
Servigos.

O famoso sistema de produc¢do da Toyota que conhecemos hoje, s6 foi concebido com
o fim da Segunda Guerra Mundial. No periodo p6s-guerra, a industria japonesa teve que lidar
com varias restricdes, precisavam produzir pequenas quantidades de uma grande variedade
produtos para um mercado de pouca demanda. As empresas automobilisticas tiveram que
enfrentar a forte concorréncia de empresas da Europa e Estados Unidos, que ja possuiam um
sistema de producdo e venda em massa estabelecida. Com isso, a Toyota se viu obrigada a
aumentar a sua eficiéncia de producéo.

Desde entdo, a Toyota veio desenvolvendo seu proprio sistema produtivo e obtendo
resultados invejaveis pelas empresas no setor automobilistico. Tornou-se mundialmente
conhecida e criou uma nova referéncia para o setor de automobilistico mundial com seu
sistema de producéo eficiente alcancada com a eliminacéo das perdas do processo produtivo.

Um dos criadores do Sistema Toyota de Producdo foi Taiichi Ohno. O mundo deve
muito ao Sr. Taiichi Ohno. Ele nos ensinou o caminho para produzir com mais eficiéncia,
reduzir custos, produzir com mais qualidade, e também, a olhar de forma critica como o
trabalho € realizado pelas pessoas dentro das organizacdes.

Seus ensinamentos sdo usados por gerentes e executivos de todo 0 mundo e foram suas
inovacdes que fazem o STP tdo almejado por organizagdes de todo o mundo e tornaram a
Toyota a mais eficiente e a que produz veiculos motorizados de maior qualidade em todo o
mundo, segundo especialistas.

Ohno aperfeicoou a técnica de troca rapida de ferramenta, redesenhou a divisdo do
trabalho conhecida até entdo, instituiu o sistema de solug¢do de problemas chamado “os cinco
porqués” para evitar que os erros acontecessem novamente e desenvolveu o famoso just-in-
time (na hora certa).

A base do Sistema Toyota € a absoluta eliminagédo dos desperdicios. Os dois pilares da
sustentacdo do sistema sdo: Just-in-time e autonomacao, ou autonomacdo com toque humano
(OHNO 1997, p.25).

O primeiro pilar, o JIT, adota uma logica inversa, um sistema puxado. O fim da linha
de montagem é tomado como ponto inicial de onde partem as solicitacdes de materiais
necessarios para produzir de acordo com a demanda evitando o desperdicio. Um sistema de
producdo trabalhando sob a légica da producdo puxada produz somente o que for vendido,
evitando a super-producéo (GUINATO, 2000).



Para unir os elos da corrente no JIT, a Toyota utiliza o Kanban, uma forma de cartéo,
para transmitir informacao de ordem de producéo entre os diversos setores.

O segundo pilar, a autonomacéo, também conhecido com Jidoka, consiste em dar
toque humano as maquinas, de tal forma, que as préprias maquinas sejam capazes de
distinguir quando um produto esta em condi¢des normais ou anormais. Para Guinato (2000),
Jidoka consiste em “facultar ao operador ou @ maquina a autonomia de parar o processamento
sempre que for detectada qualquer anormalidade”.

Assim como JIT € viabilizado pelo Kanban, o Jidoka é pelo Poka-Yoke. Os Sistemas
Poka-Yoke d&o ao trabalhador o feedback imediato sobre problema, atinge a inspecdo 100% e
impede a ocorréncia de defeitos. Com uso desses dispositivos a produgdo com zero defeito
pode ser alcancada (SHINGO 2007, p. 54).

Outro importante contribuicdo do STP é o indice OEE. A OEE significa Overall
Equipament Effectivences (Eficiéncia Global de Equipamentos). E uma ferramenta com
origens na Manutencdo Produtiva Total (TPM - Total Productive Maintenance),
desenvolvido pelo Instituto Japonés de Manutencédo de Planta (JIPM - Japan Institute of Plant
Maintenance) e parte integrante do Sistema Toyota de Produgdo. O TPM tem como objetivo
aumentar a eficiéncia dos equipamentos, eliminando as perdas, ao seu potencial total e elevar
a manutencdo ao mesmo nivel. Segundo Santos e Santos (2007), atualmente o TPM ¢é
utilizado em varias empresas em todo o mundo para melhorar a capabilidade de seus
equipamentos e atingir metas para a reducdo de desperdicios, incluindo restauracdo e
manutencdo de condicbes padrdo de operacdo. Mas para isso, € necessario medir 0S
problemas dos equipamentos para poder entendé-los para entdo elimina-los. A chave para isso
é a OEE.

O indice OEE foi criado por Seiichi Nakajima, que o desenvolveu como meio de
quantificar ndo apenas o desempenho dos equipamentos, mas também como métrica da
melhoria continua dos equipamentos e processos produtivos (SILVA, 2003).

Esta ferramenta € crucial para indicar o qudo bem os equipamentos estdo funcionando
e identificar o que restringi a eficiéncia maxima. Ela mostra ndo apenas quantos produtos uma
determinada maquina esta produzindo, mas também quanto tempo ela esta efetivamente
produzindo e qual a porcentagem das saidas estdo com qualidade aceitavel. Permite identificar
o recurso com menor eficiéncia, possibilitando, desta forma, focalizar esfor¢os nesses
recursos. Por refletir tais informacdes, a OEE é um importante indicador da salde dos

equipamentos.



Para calcular o indice OEE, multiplicasse os indices de disponibilidade, performance e

qualidade.
OEE = Disponibilidade x Performance x Qualidade

A eficiéncia global é aumentada com a eliminacdo das perdas. Para isso deve-se
eliminar ou minimizar fatores que prejudicam o rendimento e a eficiéncia dos equipamentos.

Uma das perdas de maior impacto em um sistema produtivo sdo as paradas nao
programadas. As paradas ndo programadas sdo todas aquelas paradas que ndo estdo previstas
e prejudicam a disponibilidade dos equipamentos, podendo ser causadas por uma variedade
muito grande de acontecimentos, como: quebras em geral, queda de energia, aguardando
manuteng&o, falta de material, falta de méo-de-obra, limpeza e outros.

Esses tipos de paradas demandam tempo e influenciam diretamente na produtividade e
nos custos. Portando, se uma determinada empresa almeja manter ou aumentar a sua
capacidade produtiva e diminuir os custos, ela deve mitigar a incidéncia de paradas nédo

prevista no planejamento.
6 CONSIDERACOES FINAIS

Em um mercado cada vez mais competitivo, qualquer ganho na eficiéncia e qualidade
das operacOes de uma organizacao se tornam importantes fatores para vencer a concorréncia e
garantir a satisfacao dos clientes.

Assim sendo, para que as expectativas e necessidade dos clientes sejam atendidas, é
necessario um esforco conjunto de todos dentro das organizacbes de forma que os
desperdicios sejam eliminados, refletindo diretamente nos custos de producdo, na qualidade
das entregas, na moral dos empregados, na seguranca e qualidade das opera¢des, produtos e
servicos. Neste sentido, a Qualidade Total pode ajudar a guiar a empresa no caminho para
uma producdo sem perdas utilizando a melhoria continua como umas das estratégias para
garantir a satisfacdo das pessoas e alcance das dimens@es da qualidade.

No entanto, observou-se que a existéncia da melhoria continua esta condicionada ao
entendimento de como os processos funcionam dentro das organizacdes, de como eles se
relacionam e interagem entre si permitindo assim, a visualizacdo das deficiéncias e
oportunidades de melhorias. Para tanto, é necessario um correto gerenciamento dos processos
e a utilizacdo de algumas ferramentas e métodos para organizacdo, compreensao,
identificacdo de problemas e melhoria dos diferentes processos na busca por mais eficiéncia.

O gerenciamento dos processos demonstra ser uma relevante técnica para a identificacdo de



perdas, priorizacdo de problemas e norteamento de acBes de melhoramento além de,
contribuir para a continuidade das melhorias.

A aplicagdo do gerenciamento dos processos como base para a melhoria continua pode
ajudar qualquer processo produtivo a atingir & maxima eficiéncia e qualidade. E um dos
caminhos para o alcance da Qualidade Total e a eliminacdo das perdas defendidas por Taichi
Ohno por meio do Sistema Toyota de Producdo. O STP também contribui com suas
ferramentas empregadas para sustentar suas operacdes como altos indices de eficiéncia e
qualidade, como o Kanban e o Poka Yoke, alicerces dos principais pilares que sustentam o
Sistema Toyota de producéo e que, se utilizadas de forma correta, da mesma maneira como na
Toyota e aliadas gestdo dos processos, podem a colaborar para eliminacdo das perdas e
ganhos na produtividade.

Outro ponto importante € que, para serem identificados os processos deficitarios, eles
precisam ter seus desempenhos mensurados corretamente de maneira que, exista uma
priorizacdo dos esforcos nas reais causas dos problemas que afetam a eficiéncia produtiva das
organizagOes. Neste sentido, o OEE se mostra uma importante ferramenta, medindo a
eficiéncia de equipamento e processos de forma completa por envolver em seu célculo os

diferentes aspectos que impactam diretamente nos resultados da empresa.
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