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1. SISTEMAS DE PRODUCAO

Para compreendermos o tema “Qualidade” na sua integra, €
necessario que saibamos um pouco da evolugcdo dos sistemas de
producao.

Nos Tempos Modernos, as pessoas saiam do lar para serem
condicionadas ao trabalho das fabricas. O tempo de trabalho, ao invés do
sol como no periodo medieval, era mensurado pelo relégio em horas. Esse
periodo era marcado pela transicao entre o trabalho artesanal e o industrial.
Os produtos eram feitos manualmente com auxilio da maquina.

O processo de industrializacéo foi mais evidente na Inglaterra com a
Revolucdo Industrial. A primeira fase dessa revolucdo foi marcada pelo
aparecimento da maquina a vapor e pela criacdo das cooperativas como
recusa dos trabalhadores em se tornar proletarios, pois os donos de
fabricas buscavam aumentar seus lucros reduzindo as despesas, fosse por
via de implementacéo tecnoldgica ou exploracdo dos operarios, com longas
jornadas de trabalho em locais periculosos, insalubres, com remuneracao
irriséria. Emile Zola, em Germinal (1881), retrata bem essa época,
descrevendo a sujeira, a magreza das pessoas e 0s problemas financeiros.

Em nome da necessidade de aumentar a produtividade, foi
introduzida a maquina a vapor para dentro das fabricas, substituindo muitas
vezes a mao de obra operaria. Insatisfeitos com as condi¢Ges de trabalhos
e com a baixa qualidade de vida, os operarios promoviam greves na
esperanca de que "o exército negro, vingador, que germinava lentamente
nos sulcos da terra" (Zola, 1881) brotasse a justica no solo ingrato.



1.1. Producdo em massa: o modelo fordista-taylorista

F.W. Taylor e Charlie Chaplin no filme — Tempos Modernos (1936)

Na Segunda Revolugdo Industrial houve a introdugdo de outras
tecnologias para otimizar a producdo de energia sem ser a vapor - a
eletricidade e o petrleo. As novas fontes de energia possibilitaram o
desenvolvimento de maquinas e ferramentas que fomentaram ainda mais a
produtividade. Com essas inovacdes tecnoldgicas, algumas industrias
subverteram o modo de producado tradicional agregada ao pensamento do
engenheiro norte-americano Frederick Winslow Taylor.

Quando Taylor iniciou seu estudo referente asciéncias da
administracdo, no comeco do século XX, tinha como objetivo acabar com o
desperdicio, a ociosidade e morosidade operaria. Em 1903desenvolveu a
técnica de racionalizacdo do movimento, ou seja, analisou e controlou a acao
do operario e da maquina em funcdes especificas, para serem aperfeicoadas.
Taylor acreditava que o aperfeicoamento se conquista com a especializagéo.
Pensando assim, ele propde a divisdo do trabalho em tarefas especificas, com
execucao repetitiva e continua, no ritmo da maquina - motivo que o levou a
receber criticas de robotizar o operario, limitar drasticamente sua expressao,
impedi-lo de criar e participar do processo de producéo. Contudo, os industriais
nao dispunham de méao-de-obra qualificada. Os trabalhadores eram imigrantes
analfabetos de paises distintos e ndo falavam o mesmo idioma.

Para que as idéias fossem aceitas na classe operaria, os industriais
comecaram a premiar os funcionarios que aumentassem o numero de pecas
produzidas para além da média. Taylor se encontrava com 0s responsaveis e
chefes das industrias para tentar convencé-los a deixar a producao tradicional
e adotar a administracdo cientifica. Logo suas idéias foram aceitas pelas
industrias americanas e de todo o mundo.



Estoque, Henry Ford e linha de montagem adaptado de Wikipédia.

Henry Ford, na primeira metade do século XX, em Detroit, coloca em
pratica as teorias de Taylor, lancando a producédo em série, depois seguida por
Alfred Sloan da General Motors. Ao contrario da producdo artesanal, nessa
concepcao o cliente ndo tem escolha. Os fabricantes elaboram produtos para
suprirem o gosto do maior nimero de pessoas possiveis. O produto é
"empurrado” para a populacao.

Seu produto mais conhecido foi o Ford Modelo T, produzido com custo
reduzido para a sociedade de massa, totalmente aos moldes fordistas-
tayloristas. O inconveniente é que todos os carros eram exatamente iguais, até
da mesma cor, o que levou Ford a lancar uma série de propagandas dizendo
que qualquer americano poderia ter o seu Ford Modelo T, da cor que
quisesse, contanto que fosse preto.



1.2. Producao enxuta: o modelo toyotista

Cidade da Toyota no Japéo.

Na producdo em série da Ford ainda vai houve muitos desperdicios de
matéria prima e tempo de mao-de-obra na correcdo de defeitos do produto.
Essa estrutura durou até o final da Segunda Guerra Mundial, quando também
numa fabrica de automoveis no Japédo, aparece um outro sistema de producéo
- 0 toyotismo, que se caracterizou pela concepcéao "enxuta" (clean, magra, sem
gorduras). Esse novo modo de pensar a producdo sofreu forte influéncia do
engenheiro americano W. Edwards Deming, que atuou como consultor das
forcas de ocupacdo dos EUA no Japdo apdés a Segunda Guerra. Deming
argumentava com os industriais da nacdo quase em ruinas que melhorar a
gualidade n&o diminuiria a produtividade.

A proposta é de que o préprio consumidor escolha seu produto. O
estabelecimento ou a fabrica deixa de "empurrar" a mercadoria para o cliente,
para que este a "puxe" de acordo com as suas proprias necessidades.

Ao contrario do sistema de massa, essa outra concepcao de producdo
delega aos trabalhadores a acdo de escolher qual a melhor maneira de
exercerem seus trabalhos, assim eles tém a chance de inovar no processo de
produgcdo. Com isso, o trabalhador deve ser capacitado, para qualificar suas
habilidades e competéncias, que antes ndo eram necessarias. Dessa forma, os
industriais investem na melhoria dos funcionarios, dentro e fora das industrias.

A Toyota, ao adotar a concepgdo "enxuta" e rompendo com a produgéo
em série, possibilitou oferecer um produto personalizado ao consumidor. As
ferramentas utilizadas eram de acordo com cada proposta demandada pelo
cliente. Inclusive, passou a produzir automoveis com larga escala de cores,
sem gerar custos adicionais.

Os objetivos fundamentais do sistema de Producédo Enxuta, primao por
qualidade e flexibilizacdo dos processos, permitem ampliar a capacidade de
produzir e concorrer no cenario global. O conceito de Manufatura Enxuta se
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disseminou pelo mundo e varias sao as traducbes desta filosofia, conforme
citacOes a sequir.

De acordo com Ohno (1997, p 34), “A eliminacdo de desperdicios e
elementos desnecessarios a fim de reduzir custos; a idéia bésica é produzir
apenas o necessario, no momento necessario e na quantidade requerida”.

A busca de uma tecnologia de producdo que utilize a menor
guantidade de equipamentos e m&o-de-obra para produzir bens sem
defeitos no menor tempo possivel, com o minimo de unidades
intermediarias, entendendo como desperdicio todo e qualquer
elemento que ndo contribua para o atendimento da qualidade, preco
ou prazo requeridos pelo cliente. Eliminar todo desperdicio através de
esforcos concentrados da administracdo, pesquisa desenvolvimento,
producdo, distribuicdo e todos os departamentos da companhia
(SHINOHARA,1988 p.197).

Ha de conferir o maximo nimero de fun¢des e responsabilidades a
todos os trabalhadores que adicionam valor ao produto na linha, e a
adotar um sistema de tratamento de defeitos imediatamente acionado
a cada problema identificado, capaz de alcancar a sua causa raiz
(WOMACK,1992 p.41).

Segundo Womack e Jones (1998 p.03),

O “Pensamento Enxuto” é uma filosofia operacional ou um sistema de
negécios, uma forma de especificar valor, alinhar na melhor
sequéncia as acBes que criam valor, realizar essas atividades sem
interrupgdo toda vez que alguém solicita e realiza-las de forma cada
vez mais eficaz. A producdo enxuta € considerada Lean porque
mostra os meios de fazer mais e mais, usando menos esforgo,
equipamentos, tempo e espaco, enquanto faz com que o produtor
aproxime-se cada vez mais do cliente, de forma a lhes oferecer

exatamente o que eles desejam no tempo certo.

Para Monden (1984), o Sistema de Producdo da Toyota € um método
racional de fabricar produtos pela total eliminacdo de elementos
desnecessarios nas etapas produtivas com o objetivo de reduzir os custos e
maximizar rendimentos. A idéia fundamental deste sistema é produzir as
unidades necessarias no tempo necessario e na quantidade requerida. Com a
aplicacdo deste conceito podem ser eliminados os inventarios intermediérios e
os de produtos acabados, entdo desnecessarios.



A esséncia do Sistema Toyota de Producao é a identificacdo e excluséo
de toda e qualquer perda ou ineficiéncia do processo produtivo. Shingo (1996)
afirma que esse sistema é composto de 80% de eliminacdo das perdas, 15%
de um sistema de producédo e 5% de Kanban.

Para Bamber e Dale (2000), algumas das principais causas de
problemas e insucessos nos programas de transformacdo para o sistema
enxuto, comumente estdo associados a: () uma cultura organizacional prévia
centralizadora e de nao valorizacdo dos colaboradores; (Il) desconhecimento
dos principios da Producdo Enxuta por parte tanto dos colaboradores quanto
da geréncia e da diretoria; (Ill) falta de empenho da alta geréncia; (IV) nao
compatibilidade de mercado ou da metodologia de producéo aplicada com os
principios da Producdo Enxuta. A figura 05 relaciona a linha do tempo e os
principais sistemas de producdo, bem como as empresas precursoras na
utilizacao destes sistemas.

Introdugao a Mentalidade Enxuta

Anilises cientificas Kanban Driemacao
da linha Justin ao @ % Embraco
de montagem | Trabalho Time cliente FPS @
em grupo TQM 7

7 Ferramentas MPS
Estudos cientificos a A FESTOD
de trabalho Venda agressiva| SE X

Sistemistas

“Mentalidade Enxuta”
’ “A Maquina que | “Womack

Traducha mudou o mundo” i
! do KAIZEN ‘Womkck
ComecaoToyota . onboo Jones
REFA Sistemas de
Taylofismo f‘hnf.:fou("u‘cao

Bl yola

Tayler Ford Juran Kamiye
1910 1940 1950 1960 1980

Antecedentes Inicio da orientacdo LEAN Inicio no mundo ocidental

Figura 1 - Introdug&o a mentalidade enxuta — linha do tempo
Fonte: Whirlpool L.A (2008)



2. AS SETE PERDAS

Para Ohno (1997), a Producdo Enxuta é o resultado da eliminacdo de
sete tipos classicos de desperdicios, também designados como perdas
ocorrentes dentro de uma empresa. A figura 06 demonstra e os relaciona.

Os Sete Desperdicios

EXCESSO DE
PRODUCAQ TRANSPORTE

DEFEITOS

1 , PROCESSOS
ESPERA N, s DESNECESSARIOS

MOVIMENTAGAO

Figura 2 - Os sete desperdicios

Desperdicios originam apenas custo e tempo, entdo ndo agregam valor.
A utilizacdo de recursos excessivos, tais como mao de obra, maquinas,
materiais e recursos facilitadores geram a superproducdo, considerada pela
maioria dos pesquisadores como o pior dos desperdicios.

2.1. Perda por excesso de producao

A perda por superproducédo se identifica por produzir abundantemente
ou muito cedo. Pode ser por quantidade, que é a producdo além do volume
necessario (sobram itens), ou por antecipacdo, que é a perda por produzir
antes do momento requerido, onde os produtos produzidos ficardo estocados
aguardando a ocasidao de serem consumidos ou processados em etapas
futuras. Nas areas administrativas, a incidéncia de perdas por excesso de

producédo pode ocorrer por:



a) tratar informacgdo antes, mais rapido ou em maior quantidade que o
requerido pelo processo seguinte;

b) produzir relatérios que ninguém Ié;

c) fazer copias extras;

d) colocar informacdes repetidas em multiplos documentos;

e) enviar e-mails e fax do mesmo documento.

Esse tipo de perda € a pior porque, além de ser muito dificil de ser
eliminada, cria um incontdvel namero de outros desperdicios, como por
exemplo, grande area de estoques, degradacdo, custos de energia,
manutencdo de equipamentos, acumulo de inconformidades operacionais e
administrativas provenientes de estoques excessivos.

2.2. Perda por tempo de espera

Este tipo de perda se caracteriza por colaboradores aguardando pecas
ou disponibilidade dos recursos. Incide no intervalo de tempo em que nenhum
processamento, transporte ou inspecéo sao efetuados.

Existem trés tipos de perdas, por espera: no processo, quando ocorre a
falta ou atraso na matéria-prima, gerando lotes que ficam parados aguardando
a operacao da maquina para iniciar sua producédo; do lote, quando os produtos
Ou pecas ja passaram por determinado processo e tém que esperar todas as
outras pecas ou produtos do lote para prosseguir a prOxima etapa; e do
operador, quando ele permanece 0cioso, assistindo um recurso ou maquina em
sua operacao.

Determinadas ferramentas sao utilizadas para eliminar a perda por
espera, como, por exemplo, a Troca Rapida de Ferramentas, desenvolvida por
Shingo (1996) e a técnica Kanban para a sincronizacdo dos niveis e etapas da
producdo. Nas areas administrativas, a incidéncia de desperdicios por tempo
de espera pode ocorrer por:

a) informagdes aguardando alguém processatr;
b) espera por assinaturas ou aprovacoes;
c) espera por sistemas, aplicativos ou rede de computadores.

2.3. Perda por transporte

Perda por transporte se caracteriza pela execucdo de deslocamentos
desnecessarios ou estoques temporarios. Sao visualizadas como desperdicios
de tempo e recursos, estas atividades de transporte e movimentag&o
necessitam ser eliminadas ou reduzidas ao maximo, atravées da elaboracao de
um arranjo fisico adequado, que minimize as distancias e rotas a serem
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percorridas. Além disso, custos de transporte podem ser reduzidos se o
material for entregue no local de uso. Nas areas administrativas a incidéncia de
perdas por transporte pode ocorrer por:

a) transferéncias entre diferentes bases de dados;
b) envio de documentos néo solicitados;
c) distribuicdo de e-mails para listas desatualizadas.

2.4. Perda por processamento

Perda por processamento consiste em  executar etapas
desnecessariamente ou em equipamentos sendo utilizados de modo impréprio
quanto a capacidade de executar uma operacdo. Nas areas administrativas, a
incidéncia de perdas por processamento pode ocorrer por:

a) utilizacao de dados duplicados em diferentes sistemas;

b) geracao de informacdo sem utilidade;

c) necessidade de repetir dados;

d) necessidade de constantes revisdes em documentos ou processos;
e) utilizacdo de softwares inadequados.

2.5. Perda por movimentacao

Basicamente esta perda se caracteriza pela diferenca entre o trabalho e
movimento executados. Relacionam-se aos movimentos dispensaveis
realizados pelos operadores na execucdo de uma tarefa. Acbes do tipo de
selecdo ou procura de pecas sobre a bancada de trabalho ou qualquer
movimento de um membro de equipe ou maquina o qual ndo agrega valor. Nas
areas administrativas sua incidéncia pode se dar por deslocamentos de
pessoas entre areas da empresa.

2.6. Perda por defeitos

A perda por fabricagcdo de produtos defeituosos € a resultante da
geracdo de produtos com alguma caracteristica de qualidade fora do
especificado, gerando necessidade de reparos ou sucata, e que por iSSo nao
satisfaz o0s requisitos de uso. Produzir produtos com defeitos significa
desperdicar matéria prima, disponibilidade de mao de obra, disponibilidade de
equipamentos, movimentacdo de materiais defeituosos, armazenagem de
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materiais defeituosos, inspecdo de produtos, entre outros. Nas &reas
administrativas a incidéncia de perdas por defeitos pode ocorrer por:

a) informacdes incorretas em documentos;
b) informagdes incompletas;

c)

necessidade de aplicar correcbes em trabalhos.

2.7. Perda por inventario

E a perda sob a forma de estoque de matéria-prima, material em
processamento e produto pronto. E o recurso financeiro parado no sistema
produtivo. Significam desperdicios de investimento e espaco.

Segundo Ohno (1997), no sistema de Produgcdo Enxuta tudo o que nao
adiciona valor ao produto, visto sob os olhos do cliente, € desperdicio. Todo
desperdicio gera apenas custo e tempo. Todo desperdicio é o sintoma, e ndo a
causa do problema. Nas areas administrativas, a incidéncia de perdas por
inventario pode ocorrer por:

a) informacgao “parada” sem ninguém atuar;
b) existéncia de arquivos ou equipamentos obsoletos;

c)

compra de materiais de escritério em grandes quantidades.

2.8. Perdas nas areas administrativas

Ainda no que diz respeito a desperdicios relativos a areas
administrativas, os quais frequentemente estdo presentes em suas execucgoes,
e que podem causar grande impacto a organizagao, sdo destacados abaixo:

a)

b)
c)

d)
e)

f)

g)

imposicdo de barreiras a comunicagdo interna e entre
departamentos;

falta de colaborag&o entre membros das equipes;

mudancas repentinas e constantes de rumo impostas pela
organizacao;

perdas no repasse de informacdes entre pessoas e departamentos;
desalinhamento de objetivos entre areas parceiras;

competicdes para atingimento de metas que interfiram no trabalho e
configurem clima de disputa acirrada e desleal,

existéncia de qualquer atividade ou falha que consuma o tempo ou o
talento de uma pessoa, sem agregar valor.
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3. CONCEITOS

3.1. Conceito de qualidade

Um produto ou servico de qualidade € aquele que atende perfeitamente,
de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as
necessidades do cliente. Portanto, em outros termos pode-se dizer: projeto
perfeito, sem defeitos, baixo custo, seguranca do cliente, entrega no prazo
certo no local certo e na quantidade certa.

O verdadeiro critério da boa qualidade € a preferéncia do consumidor.
3.2. Conceito de Produtividade

Aumentar a produtividade é produzir cada vez mais e/ou melhor com cada vez
menos. Produtividade = output/input

O cliente € o rei.

O preco é funcéo de valor.

Produtividade = valor produzido/valor consumido = taxa de valor agregado
Produtividade = qualidade/custos

Produtividade = faturamento/custos

3.3. Conceito, Eficaz x Eficiéncia.

Imagine que vocé tenha uma meta a cumprir mediante as tarefas que
desempenha no seu ambiente de trabalho. Caso as cumpra na sua totalidade,
significa que vocé foi eficaz, visto que a eficacia resulta em atingir o objetivo
proposto, em executar algo de acordo com o determinado. Muito bem, vocé
foi eficaz, mas sera que foi eficiente?

As vezes, apesar da sua desenvoltura, pode ser que algo ndo tenha
ficado assim tao perfeito. Um errinho aqui, outro ali, e pronto! Ser eficaz é
cumprir com todas as obrigagbes sem que haja qualquer contratempo, seja ele
financeiro ou relacionado ao tempo, enfim, ligado a varios outros aspectos.
Podemos dizer que a pessoa eficiente vai além daquela que se mostrou
eficaz, executando tudo na mais perfeita ordem, sem falhas.
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3.4. Conceito, problema x meta.

Problema: é geralmente a diferenca entre meta e situagéo atual.

Meta: pode ser o valor determinado pelo padréo ou valor or¢ado.

3.5. Conceito de competitividade

A competitividade em um contexto globalizado é a capacidade de
organizacdo em oferecer ao mercado mundial, alternativas capazes de motivar
a troca para a organizacdo detentora de produtos por aquele substituido. A
competitividade € um conceito estratégico, enquanto a tecnologia é um
conceito tipicamente de engenharia. A competitividade pode ser caracterizada
por fatores determinantes. Estes fatores foram se alternando com o tempo.

Quadro 1.1 Fator de Competitividade x Década { AGOSTINHO, 2001)

Década Fator de competitividade
50/60 Custo
70 Qualidade
80 Flexibilidade
90 Tempo de Resposta
00 Agilidade
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4. GESTAO DA QUALIDADE

A gestdo da qualidade € um modelo implementado a partir de 1990 nas
empresas. Ele incorpora essas competéncias da organizacdo — aprender,
interagir e responder ao mercado.

A década de 1990 marcou também o inicio da utilizagdo das normas ISO
9000 sobre modelo de garantia de qualidade. No mesmo ano, foi lancado o
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade. O objetivo era aumentar a
competitividade do produto brasileiro. Varios estados brasileiros criaram seus
programas de qualidade e produtividade, fortalecendo a aplicagdo das
estratégias nos estados.

A versao 2000 da ISO 9000 ampliou sua abordagem e trata agora de
Sistema de Gestdo da Qualidade (NBR 1SO 9001:2000). Isso permitiu formar
um unico sistema: o Sistema Integrado de Gestdo (SIG), que € a gestao
integrada de todos os aspectos da qualidade da empresa.
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4.1. Principios da gestédo da qualidade (ISO).

(ABNT NBR ISO 9000-2005)

Segundo a Wikipédia enciclopédia livre, a expresséo ISO 9000 designa um
grupo de normas técnicas que estabelecem um modelo de gestdo da
qualidade para organizagdes em geral, qualquer que seja o seu tipo ou dimenséao.

7

ISO "International Organization for Standardization" é uma organizacdo nao
governamental fundada em 1947, em Genebra, e hoje presente em cerca de 160
paises. A sua funcdo € a de promover a normatiza¢c ao de produtos e servigos,
para que a qualidade dos mesmos seja permanentemente melhorada.

Para conduzir e operar com sucesso uma organizacao, € necessario dirigi-
la e controla-la de maneira transparente e sistemética. O sucesso pode resultar
da implementacdo e manutencdo de um sistema de gestdo concebido para
melhorar continuamente o desempenho, levando em consideragdo, ao mesmo
tempo, as necessidades de todas as partes interessadas. A gestdo de uma
organizacao inclui, entre outras disciplinas de gestéo, a gestdo da qualidade.

Oito principios de gestdo foram identificados, os quais podem ser usados
pela Alta Direcdo para conduzir a organizacdo a melhoria do seu desempenho e
formam a base para as normas de sistema de gestdo da qualidade na familia
ABNT NBR ISO 9000.

a) Foco no cliente

Organizacdes dependem de seus clientes e, portanto, convém que
entendam as necessidades atuais e futuras do cliente, os seus requisitos e
procurem exceder as suas expectativas.

b) Lideranca

Lideres estabelecem unidade de propdsito e o rumo da organizacao.
Convém que eles criem e mantenham um ambiente interno, no qual as pessoas
possam estar totalmente envolvidas no proposito de atingir os objetivos da
organizacao;

c) Envolvimento de pessoas

Pessoas de todos 0s niveis sdo a esséncia de uma organizacao e seu total
envolvimento possibilite que as suas habilidades sejam usadas para o beneficio
da organizacéo;

d) Abordagem de processo

Um resultado desejado € alcancado mais eficientemente quando as atividades e
0S recursos relacionados sdo gerenciados como um processo;
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e) Abordagem sistémica para a gestao

Identificar, entender e gerenciar processos inter-relacionados como um sistema,
contribui para a eficacia e eficiéncia da organizacéo, no sentido do atingimento de
seus objetivos;

4.2. Sobrevivéncia

O objetivo ultimo das organiza¢cdes humanas é assegurar a sobrevivéncia
da espécie. Por analogia, a finalidade dultima de qualquer organizacao,
nomeadamente de uma do tipo empresarial é sobreviver. A condicdo “sine qua
non” para que uma empresa possa executar 0os objetivos pretendidos pelos seus
proprietarios, administradores ou acionistas € que ela exista, que esteja viva.
Caso esta condicéo nao se verifique, nenhum dos objetivos pode ser perseguido,
muito menos alcancado.

A melhor forma de uma empresa assegurar a sobrevivéncia € por meio da
qualidade. Vicente Falconi, no seu livro “TQC - controle de qualidade total ao
estilo japonés” mostra-o claramente.

A melhor forma de garantir a sobrevivéncia de uma empresa € por meio da
qualidade, entendida ndo como auséncia de defeitos, mas como uma nova forma
de valores que conduz a gestdo, usando as palavras de Vicente Falconi, “um
produto ou servico com qualidade € aquele que atende sempre perfeitamente e
de forma confidvel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as

necessidades do cliente”. Os principios basicos da qualidade total sao:

* Produzir bens ou servigos que respondam concretamente as necessidades
dos clientes;

» Garantir a sobrevivéncia da empresa por meio de um lucro continuo obtido
com o dominio da qualidade;

* |dentificar o problema mais critico e soluciona-lo pela mais elevada
prioridade (Pareto);

* Falar, raciocinar e decidir com dados e com base em factos;
» Administrar a empresa ao longo do processo e nao por resultados;
* Reduzir metodicamente as dispersdes por meio do isolamento das causas

fundamentais;
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* O cliente é Rei. Nao se permitir servi-lo se ndo com produtos de qualidade;
* A prevencao deve ser a tdo montante quanto possivel,

* Na légica anglo-saxbnica de “trial and error”’, nunca permitir que um
problema se repita;

Para Ishikawa (1993), "praticar um bom controle de qualidade é desenvolver,
projetar, produzir e comercializar um produto de qualidade que €é mais
econdmico, mais Util e sempre satisfatorio para o consumidor.” De onde pode-se
concluir que a qualidade deixa de ser responsabilidade de um departamento de
controle de qualidade para ser uma obrigacdo de todos, do presidente da
organizacao ao funcionario do mais baixo nivel hierarquico.

O TQC, como é visto hoje, surgiu no Japado a partir de idéias americanas
apos a Segunda Guerra Mundial. O modelo apresenta contribuicbes de varias
fontes, utiliza por exemplo, alguns conceitos trazidos da escola da administracéo
cientifica de Taylor e das teorias humanisticas de Maslow, Herzberg e McGregor.
Mas as maiores contribuigdes vieram de nomes como Deming, Juran e Ishikawa.
Deming deu um enfoque maior a utilizacdo de métodos estatisticos de maneira
sistematica. Juran por sua vez procurou mostrar que apenas o esforco da méo-
de-obra no controle da qualidade ndo era suficiente, responsabilizando a
administragado por cerca de 85% dos problemas de qualidade. A busca da
qualidade total passa a ser entdo uma fungéo gerencial.

4.3. Satisfacdo das pessoas da empresa.

A empresa tem que se preocupar com todas as pessoas que de uma forma
ou de outra estdo ligadas a empresa, buscando a satisfacdo de todos, inclusive
dos funcionérios.

As empresas estdo se dando conta que os colaboradores e parceiros
fazem parte do grande processo de conquista, indo desde a realizagado de novos
negdbcios, até a manutencéo de clientes externos. E uma antiga estratégia criada,
inicialmente, como uma ferramenta de marketing, denominada de
“‘endomarketing’, ou marketing interno, onde o funcionario satisfeito reflete a sua
satisfagdo no publico externo, que é o cliente. Uma estratégia esta relacionada a
outra e tudo que é realizado na empresa, seja bom ou ruim, tem reflexo externo.
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PESSOAS MEIOS
Qualidade de produtos e servicos,

Consumidores Alto Valor Agregado,

Custo Proporcional...
Remuneracéo justa,

Empregados Condicdes de trabalho adequadas,

Crescimento profissional e pessoal...
Acionistas produtividade => lucratividade
Impostos => geragao de recursos,

Comunidade Meio Ambiente => preservacao,

Geracao de empregos...

4.3.1. COMO PROMOVER O CRESCIMENTO HUMANO.

Promover o crescimento do ser humano € importante, pois revela a
criatividade de cada um, melhora o trabalho em equipe, descobre e desenvolve a
capacidade de cada um, e como aproveita-la melhor. Para promover esse
crescimento é necessario estabelecer uma politica e sistema de educacédo e
treinamento, plano de carreira, aumento salarial, avaliacdo de desempenho
individual e motivacao.

A educacdo e o treinamento podem ser divididos em treinamento no
trabalho (on the job training) e treinamento fora do trabalho ( off the job training).

O OJT é o treinamento dado durante a execucdo do proprio trabalho, no
préprio posto de trabalho. Todos os dias sédo de treinamento.

O Off- JT é uma educacéo e treinamento dados fora do posto de trabalho e
sua finalidade é complementar o OJT.

A educacgédo dada na empresa pode ser dividida em educacéo par fins de

promocao e educacgéao para aperfeicoamento da funcéo.

O plano de carreira no Japao é constituido por sistema de qualificagdo. Ha
limitacbes para vagas para postos de chefia (funcédo), mas sédo eliminadas as
vagas para a qualificacao (cargo).
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O sistema de qualificacdo € um sistema de promoc¢do comum a todos e o de
maior importancia para todos os empregados.

No sistema de qualificacdo o empregado para mudar de nivel deve
permanecer um tempo minimo no cargo. No sistema japonés, o salario das
empresas privadas resulta de negociacdes entre empresa e sindicato dos
trabalhadores. O salario médio dos sindicalizados constitui a base dos
salarios geral da empresa.

No Japao o aumento salarial ocorre uma vez por ano e 0 montante a ser
concedido pela empresa € para todos os empregados e igualmente determinado
mediante negociagdo como sindicato. Uma vez estabelecido o montante a ser
distribuido como aumento salarial para todos os empregados, a empresa decide
0 aumento para cada empregado com base na avaliagdo do desempenho
individual.

Para determinacéo do abono é dado maior énfase do desempenho individual,
enquanto para promoc¢ao na qualificacdo ou em caso de aumento salarial, d4-se
énfase a capacidade e atitude em relacdo ao trabalho, mas o desempenho
individual.

Aumentar a motivacao pessoal € um servico extremamente importante para
a chefia imediata. As atividades praticadas por pequenos grupos sdo bastante
eficientes sob varios aspectos, tais como desenvolvimento da capacidade de
forma espontanea. Fortalecimento do trabalho em equipe e, por meio disso, a
pratica de atividades de melhoria.

4.4. Orientacéo pelo cliente

Faz parte do passado a época em que a demanda era muito maior que a
oferta e, com isto, as empresas podiam fabricar seus produtos e servicos
independentemente das necessidades dos consumidores. Tudo o que era
produzido era consumido pela escassez de ofertas. Os consumidores entéo,
adaptavam suas necessidades em funcédo do que podiam conseguir no mercado.
Hoje as coisas mudaram, a demanda continua grande mas a oferta multiplicou-se
em nuamero muito maior. Agora as empresas € que precisam adaptar-se aos
gostos e necessidades dos clientes e quem ndo seguir esta tendéncia corre o
risco de ficar de fora do mercado. As empresas atentas a nova realidade, criam
um canal de comunicagdo sempre aberto com o mercado promovendo uma
continua conversacéao. Este canal tem como funcéo basica saber o que a cliente
pensa em todas as etapas da compra do produto ou servigo.

O que o cliente precisa? Quais sao suas necessidades? o0 que ele espera
do produto ou servico? O que a empresa deveria estar oferecendo? O que ele
espera da empresa durante a compra e qual deve ser a postura da empresa
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representada no momento da compra pelo funcionario de linha de frente? Qual
sua impressao pos compra, se ele esté satisfeito, sim, ndo, por que? Todas estas
informacdes devem ser tratadas dentro da organizacdo e para funcionar como
ponto de partida para o desenvolvimento de novos produtos e servicos e
implantacdo de novas tecnologias. Além disso, a empresa precisa ter uma infra
estrutura que garanta a auséncia de erros em todas as etapas do processo
produtivo até o cliente, instalando uma rede de servicos para total satisfacdo que
deve ser melhorada continuamente.

4.5. Padronizacao

Padrdo: é um compromisso documentado e aprovado pelo responsavel.
Padronizacao: € uma atividade praticada por uma organizacao com a finalidade
de estabelecer padrfes e sua utilizacéo.

O regulamento basico de padronizacéo interna da empresa deve conter 0s
seguintes itens fundamentais:

Os padrbes internos da empresa devem ser obedecidos como se fosse
uma legislacdo em vigor e devem ser de alto nivel e compativeis com a
legislacado interna do pais e a legislacao internacional.

A organizacdo para a padronizacdo interna da empresa deve ser
estruturada da seguinte maneira:

Instala-se inicialmente um comité central de padronizacdo que deve ser
constituido por um coordenador nomeado pelo presidente da empresa, o qual
nomeara os membros e o0 secretario.

Designa-se um facilitador de padronizacdo, que pode ser o proprio
facilitador do TQC, para cada departamento ou UGB (Unidade Gerencial
Basica).

O Controle dos padrées deve ser realizado em todos os niveis da
empresa.

A participacéo na elaboracédo de padrdes aumenta a motivacéo para a sua
utilizacao.

A avaliacdo quanto a situacdo de execucado (estabelecimento de
padrdes, controle e utilizacdo) utiliza-se geralmente de falha de verificagao por
se tratar de uma avaliacdo qualitativa. E a avaliacdo quanto ao resultado da
execucdao € feita principalmente em valores numéricos, como por exemplo, em
valor monetario ( avaliacdo quantitativa).

21



4.6. Gerenciamento

Os métodos de gerenciamento utilizados pelo TQC sao:

Gerenciamento de rotina:

E a atividade praticada pelo chefe de um grupo para o cumprimento das
responsabilidades que Ihe foram atribuidas:

a) determinar itens de controle;

b) determinar niveis de controle;
c) determinar pontos de verificacdo e modo de verificacao;
d) determinar o modo de registrar e relatar os resultados;

e) em caso de problema. Procurar resolvé-lo e elaborar um padrdo para evitar
a reincidéncia do mesmo problema.

Gerenciamento interfuncional:

Trata-se de um gerenciamento centralizado em fungBes existentes na
empresa, tais como funcdo de qualidade, funcdo de custos, funcédo de
producao.

Gerenciamento pelas diretrizes:

E uma forma de gerenciamento que tem por finalidade realizar as metas
estabelecidas pela alta administracdo. E executado via “ top down”, deve
efetuar as negociacdes intensas das metas e medidas no sentido vertical e
horizontal dentro da organizacédo, para que elas sejam impostas de forma
unilateral.
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4.7. TQC por setor industrial e por departamento na empresa.

Existem diferencas entre departamento de producédo e departamentos
administrativos em uma mesma empresa.

O departamento de producdo € constituido por trés pilares, sendo o
primeiro de controle para manter as causas no nivel desejavel, o segundo de
controle da qualidade do produto obtido com o resultado e o terceiro de analise
da relagdo entre causa e efeito em caso de ocorréncia de problemas.

4.7.1. TQC no Departamento de Projetos.
O departamento de projetos tem a missao de elaborar especificagées ou
desenhos de boa qualidade e de forma econdmica. Para desenvolver o projeto

de um produto de alta qualidade e de baixo custo com alta eficiéncia, €
imprescindivel a padronizacao.

4.7.2. TQC No Departamento de Suprimentos de Materiais.

O departamento de suprimentos de materiais tem a missdo basica de
suprir o material necessario, no momento necessario, ha quantidade
necessaria (Sistema Just-in-time) e com baixo custo. O Objetivo fo TQC,
portanto, é realizar a missdo acima. Para isso € necessario:

1- Promover a padronizacdo de materiais ou componentes em cooperacao com
departamentos, com a finalidade de estocar somente 0S componentes
padronizados, de modo a possibilitar o controle visual do estoque.

2- Reduzir 50% o volume de estoque para componentes padronizados de custo
elevado e para os componentes n&do padronizados.

3- Conseguir fornecimento de todos os componentes de boa qualidade.
4- Emitir corretamente o pedido de compras e estabelecer um prazo de entrega
exequivel.

4.7.3. TQC no Departamento de manutencgao.

O departamento de manutencdo tem a missdao de cuidar dos
equipamentos em  Condi¢cBes que permitam iniciar a producdo a qualquer
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momento (manutencdo produtiva). Os equipamentos devem ser classificados
qguanto o grau de influéncia sobre a producéo.

4.7.4. TQC NO Departamento Administrativo.

Em principio € praticamente igual ao do departamento de producdo. A

meta é a obtencdo da satisfacdo do cliente e sua realizagdo em termos
econdmicos.

1- Identificar o cliente. Cliente é aquele que faz uso do resultado do trabalho.

2- Efetuar a representacdo grafica do trabalho realizado e estudar a
necessidade ou ndo dos pontos de verificacdo e dos padrées ( manuais).

Os textos padronizados devem ser armazenados no processador de texto.

3- Utilizar a escola de medicdo do trabalho realizado (tempo, custos
e quantidade de erros).

4.7.5. TQC no Setor Industrial de Matérias-primas e Materiais.

Para as industrias de exploracdo de recursos naturais, a meta mais
importante € a garantia da qualidade e homogeneidade dos insumos as
industriais que processam a matéria-prima.

4.7.6. TQC nas Industrias de Processamento Continuo.

As industrias como refinarias de petroleo, siderurgicas, de cimento e
quimica devem ter como metas principais a composicdo dos processos,
controle de equipamentos e controle estatistico da qualidade. A operacdo com
seguranca € imprescindivel para o controle dos equipamentos.

4.7.7. TQC no Setor de Prestacao de Servicos.

No setor de prestacdo de servicos, a qualidade deve ser estudada
separando 0s servicos em trés categorias: principais, secundarias e acessorias.
Sao prioritarias para 0s servicos principais e secundarios a precisao
seguranca, Atendimento hébil e simpatia. Os brindes oferecidos pertencem aos
servigos acessorios.
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5. AS FERRAMENTAS DO CONTROLE DA QUALIDADE.

Ferramentas da Qualidade sdo as ferramentas utilizadas para ajudar na
gestdo das empresas, criadas seja para identificar e corrigir problemas, manter
lugares limpos e organizados.

5.1. 5S’s

O 5S é o bom-senso que pode ser ensinado, aperfeicoado, praticado para o
crescimento humano e profissional. Convém se tornar habito, costume, cultura.

A sigla 5S saiu de cinco palavras japonesas que comecam com a letra S.

Seiri Senso de
Utilizacao

Seiton Senso de
Ordenacéao

R . Senso de
y Seisou

Limpeza

. Senso de
Seiketsu Saude

. Senso de
Shitsuke Autodisciplina

O 5S surgiu no Japao no inicio dos anos 1950. Na industria, seus
principais papéis sao: liberar areas, evitar desperdicios, melhorar
relacionamentos, facilitar as atividades e localizacdo de recursos disponiveis.
Trata de uma sigla formada pelas iniciais de cinco palavras japonesas. No
Brasil, alguns “S” foram traduzidos usando palavras variadas. Com isso, 0 5S
gerou resultados diferentes de um para outro local. A traducéo que adotamos €
uma das mais praticadas, gracas ao trabalho feito pela Fundacdo Christiano
Ottoni (FCO), em empresas e escolas, a partir da década de 90. E traducdo
adequada a qualquer lugar onde se vive, por ndo usar expressdes exclusivas
do meio empresarial.

Observando os métodos de gestdo e o potencial das pessoas em

variados ambientes, sentimos que, devidamente entendido e apresentado, o0 5S
pode ser praticado por qualquer pessoa, em qualquer circunstancia. Com isso,
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0 5S que praticamos hoje é mais humano do que quando comecou a ser
divulgado no Brasil, nos anos 1980. Seus principios sdo semelhantes aos

principios da vida.

O 55 NATURALMENTE

Senso de Utilizagéo

Desenvolver a nocao da utilidade
dos recursos disponiveis e

separar o que é util de o que néo é.
Destinar cada coisa para onde
possa ser util.

Senso de Ordenacao

Colocar as coisas no lugar certo;
realizar as atividades na ordem
certa.

Senso de Limpeza

E tirar o lixo, a poluicdo; evitar sujar,
evitar poluir.

Senso de Saude

Padronizar comportamento, valores
e praticas favoraveis a saude fisica,
mental e ambiental.

Senso de Autodisciplina

Autogestéo, cada um se
cuidando, adaptando-se as novas
realidades de modo que as relagbes
com o ambiente e pessoais sejam
reciclaveis e sustentaveis de forma

O organismo de qualquer ser vivo faz
isso. E a planta sugando do solo os
nutrientes de que precisa, € o sistema
digestivo dos animais absorvendo o que
0 organismo precisa, separando do que
nao precisa.

As plantas mandam os nutrientes para 0s
galhos, as folhas, flores, frutos, do
mesmo modo que nosso sistema
vascular alimenta todo nosso corpo.

Cascas e folhas sao eliminadas pela
planta quando ja cumpriram sua funcéo.
Nosso organismo se limpa no suor, na
respiracdo, nas fezes e na urina e em
muitas outras formas de se manter, de se
livrar das toxinas e excessos.

Todos os organismos das plantas e dos
animais se dedicam sempre para manter
sua integridade, sua saude.

Plantas e animais se cuidam de forma
natural. Nascem, crescem, se
reproduzem, morrem. N&o precisamos
mandar uma planta praticar sua
fotossintese e nem a um gato que cuide
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saudavel. de seu pélo.

FLEXIBILIDADE

Disciplinar € Habituar
a obedecer sempre
Aquilo que foi
determinado

e manter
bem limpo.

RESPEITO
MAXIMO

SE O 5S E UMA COISA NATURAL, POR QUE DEVEMOS INSISTIR EM
APRENDER A PRATICA-LO?

Devemos ensinar o tdo natural 5S exatamente porque a vida do ser
humano ndo é assim tdo natural. Temos tanta tecnologia, conhecimentos,
cultura, valores, tantos recursos artificiais descobertos, aperfeicoados ou
inventados pela humanidade, que ndo €& mais possivel utiliza-los sem
aprendizado e treinamento.

Ora, muitos recursos ndo adiantam nada se ndo soubermos utiliza-los,
ordena-los, limpa-los, conserva-los e, finalmente, descarta-los ou recicla-los
qguando chegar a hora.

Neste nossa vida tdo cheia de novidades e oportunidades, é o 5S que
vai nos mostrar como melhor aproveita-las para a Qualidade de Vida.
Qualidade de Vida para a humanidade e, sobretudo, para o sistema biologico,
do qual fazemos parte e sem o qual ndo podemos viver.
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5.2. PDCA

CONCLUSED IDENTIFICAGED DO PROBLEM A
OBSERVACAD
8 1
ANALISE DO PROCESS0
PADRONIZAGAD
7 AP 4 | PLANODE 4¢EO
C | D
6 5
ACEO

VERIFICACED

PDCA é uma sigla em inglés: Plan, Do, Check e Act, em bom portugués:
Planejar, Fazer, Monitorar/Verificar e Agir.

Bem, o PDCA é uma regra que deve ser constantemente aplicada e ndo
apenas feito uma vez e esquecida.

Inicia-se um projeto qualquer dentro do negdcio com planejamento. Apds
planejar vamos para execucdo deste planejamento. Depois, verificamos se
tudo estd ocorrendo perfeitamente e os erros do planejamento. ApGs, vamos
agir, corrigindo os erros e voltando a planejar, ou seja, rodando o PDCA
novamente.

5.2.1. REUNIOES DE ANALISE CRITICA
As famosas RAC — reunifes de analise critica — tem uma finalidade

muito interessante e Util: Analisar todo o planejamento junto com a direcdo do
negocio para que possamos realinhar os projetos e/ou adequa-los. Sé&o
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reunides objetivas, com uma pauta bem definida, visando o maximo de
resultado e minimo de tempo para tanto, como toda reunido deveria ser.

Nestas reunifes, os lideres e/ou facilitadores apontam seus projetos,
demonstram como o andamento esta e a dire¢cdo pode mudar/criticar/avaliar o
préprio negocio, através dos projetos.

Na pratica, os projetos num escritério juridico podem ser em relacdo aos
prazos (objetivando cumprimento antecipado, melhora de qualidade técnica,
etc), em relacdo ao proprio negocio (organizacdo espaco fisico, rotinas mais
faceis, etc), do cliente (satisfacdo, atendimento, valoragdo, etc) ou ainda de
novos mercados (novas areas de atuacao, prospectos de clientes, etc).

Depois de um planejamento estratégico, as reunides de analise critica
sdo como mini planejamentos em consoante a realidade e os fatos que se
sucederam.

Tanto o PDCA e as reunifes de analise critica, em fato toda a gestao
que a ISO proporciona, nos levam a concluir que observando a gestéo,
planejamento, execucdo, monitoramento e corregcdo, estamos no caminho
certo.

5.3. Brainstorming
O que é?

Brainstorming € a mais conhecida das técnicas de geracdo de idéias. Foi
originalmente desenvolvida por Osborn, em 1938. Em Inglés, quer dizer
“tempestade cerebral”. O Brainstorming € uma técnica de idéias em grupo que
envolve a contribuicAo espontdnea de todos os participantes. Solucdes
criativas e inovadoras para o0s problemas, rompendo com paradigmas
estabelecidos, sdo alcancadas com a utilizagdo de Brainstorming. O clima de
envolvimento e motivagcdo gerado pelo Brainstorming assegura melhor
gualidade nas decisdes tomadas pelo grupo, maior comprometimento com a
acao e um sentimento de responsabilidade compartilhado por todos.

Quem o utiliza?

Todas as pessoas da empresa podem utilizar essa ferramenta, devido a
sua facilidade.

Porém o sucesso da aplicagdo do Brainstorming é seguir as regras, em
especial a conducédo do processo, que deve ser feita por uma Unica pessoa.

Quando?
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O Brainstorming é usado para gerar um grande numero de idéias em curto
periodo de tempo. Pode ser aplicado em qualquer etapa do processo de
solucdo de problemas, sendo fundamental na identificacdo e na selegéo das
questbes a serem tratadas e na geracdo de possiveis solucbes. Mostra-se
muito Gtil quando se deseja a participacdo de todo grupo.

Por qué?

Focaliza a atencdo do usuério no aspecto mais importante do problema.
Exercita o raciocinio para englobar varios angulos de uma situacao ou de sua
melhoria. Serve com “lubrificante” num processo de solugao de problemas,
especialmente se:

1. as causas do problema séo dificeis de identificar;
2. a direcdo a seguir ou opcoes para a solucdo do problema né&o séo
aparentes.

Tipos de Brainstorming

 estruturado: Nessa forma, todas as pessoas do grupo devem dar uma idéia
a cada rodada ou “passar” até que chegue sua proxima vez. Isso geralmente
obriga até mesmo o timido a participar, mas pode também criar certa pressao
sobre a pessoa.

* ndo-estruturado: Nessa forma, os membros do grupo simplesmente dao as
idéias conforme elas surgem em suas mentes. Isso tende a criar uma
atmosfera mais relaxada, mas também h& o risco de dominacdo pelos
participantes mais extrovertidos.

Regras do Brainstorming

1. Enfatizar a quantidade e ndo a qualidade das idéias;

2. Evitar criticas, avaliagdes ou julgamentos sobre as idéias;

3. Apresentar as idéias tais como elas surgem na cabeca, sem rodeios,
elaboragdes ou maiores consideragcoes. Nao deve haver medo de “dizer
bobagem”. As idéias consideradas “loucas” podem oferecer conexdes
para outras mais criativas;

4. Estimular todas as idéias, por mais “malucas” que possam parecer;

5. “Pegar carona” nas idéias dos outros, criando a partir delas;

o

Escrever as palavras do participante. N&o interpreta-las.
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Como usar o Brainstorming

As etapas bésicas de uma sessdo de Brainstorming sdo as seguintes:

Etapa

Método

Dicas para a condugio

1) Introducao

- Inicie a sessao esclarecendo os seus
objetivos, a questdo ou o problema a ser
discutido.

- Crie um clima descontraido e
agradavel.

- Esteja certo de que todos entenderam
2 questdo a ser tratada.

- Redefina o problema, se necessario.

2) Geracao de
idéias

- Dé um tempo para que pensem no problema.
- Solicite, em sequéncia, uma idéia a cada
articipante, registrando-a no flip chart.
Caso um participante ndo tenha nada a
ontribuir, devera dizer simplesmente "passo”.
Ma proxima rodada, essa pessoa podera dar
ma idéia. S3o feitas rodadas consecutivas até
que ninguém tenha mais nada a acrescentar.

- Ndo se esqueca de que todas as
idéias sdo importantes, evite
avaliacdes.

- Incentive o grupo a dar o maior
nimero de idéias.

- Mantenha um ritmo rapido na coleta e
no registro das idéias.

- Registre as idéias da forma como
forem ditas.

3) Revisdo da lista

- Pergunte se alguem tem alguma duvida e, se
I;or 0 Caso, peca a pessoa gue a gerou para
sclarecé-la.

- O objetivo dessa etapa & esclarecer e
nao julgar.

4) Analise e
selecdo

- Leve 0 grupo a discutir as idéias e a escolher
aquelas que vale a pena considerar.

- Utilize o consenso nessa selecdo preliminar do
Jproblema ou da solugdo.

- ldeias semelhantes devem ser
agrupadas; idéias sem importancia ou
impossiveis devem ser descartadas.

- Cuide para que ndo haja
monopolizacdo ou imposicdo de algum
participante.

5) Ordenacdo das
idéias

- Solicite que sejam analisadas as idéias que
Jpermaneceram na lista.

- Promava a priorizacdo das idéias, solicitando,
3 cada participante, que escolha as trés mais
fmportantes.

- A votacdo deve ser usada apenas
quando o consenso ndo for possivel.

5.4.

4Q1POC

O que é e como Usar:

Para auxilia-lo no planejamento das acdes que for desenvolver vocé
podera utilizar um quadro chamado 4Q1POC.

Esse quadro é uma ferramenta utilizada para planejar a implementacéao de
uma solugéo, sendo elaboradas em resposta as questdes a seguir:
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* O QUE: Qual acao vai ser desenvolvida?

* QUANDO: Quando a acao sera realizada?

* POR QUE: Por que foi definida esta solucéo (resultado esperado)?
* ONDE: Onde a ac¢éao sera desenvolvida (abrangéncia)?

*+ COMO: Como a agdao vai ser implementada (passos da a¢éo)?

* QUEM: Quem sera o responsavel pela sua implantacédo?

* QUANTO: Quanto sera gasto?

Utilizando esse quadro vocé visualiza a solugdo adequada de um
problema, com possibilidades de acompanhamento da execucédo de uma acgao.

Lembre-se: Quando for usar o quadro, defina qual a acédo a ser implementada.
(Destacar)

Veja como fica um quadro para ser preenchido e ainda uma dica bem
interessante de como enriquecer o Dia do Lancamento do Programa D-Olho na
Qualidade.

Este € o modelo do quadro 4Q1POC, defina uma acdo que vocé
aplicaria em sua organizacdo e preencha o quadro, respondendo as questdes
de cada coluna.

PLANO DE ACAO
Acao:

Responsavel Geral:

Oque | Porque | Quem | Quando | Onde | Como | Quanto

5.5. Diagrama de causa e efeito
(Espinha de Peixe / Diagrama de Ishikawa)
O Diagrama de Causa e Efeito (ou Espinha de peixe) € uma técnica

largamente utilizada, que mostra a relagdo entre um efeito e as possiveis
causas que podem estar contribuindo para que ele ocorra.
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Construido com a aparéncia de uma espinha de peixe, essa ferramenta
foi aplicada, pela primeira vez, em 1953, no Japdo, pelo professor da
Universidade de Toquio, Kaoru Ishikawa, para sintetizar as opinibes de
engenheiros de uma fabrica quando estes discutem problemas de qualidade.

Use Para

Visualizar, em conjunto, as causas principais e secundarias de um
problema.

Ampliar a visdo das possiveis causas de um problema, enriquecendo a
sua andlise e a identificagéo de solugdes.

Analisar processos em busca de melhorias.
Como Construir
Estabeleca claramente o problema (efeito) a ser analisado.

Desenhe uma seta horizontal apontando para a direita e escreva o
problema no interior de um retangulo localizado na ponta da seta.

CAMISAS COM
DEFEITO

Faca um brainstorming (veja na pagina 01 deste Guia) para identificar o
maior nimero possivel de causas que possam estar contribuindo para gerar o
problema, perguntando “Por que isto esta acontecendo?”.

Agrupe as causas em categorias. Uma forma muita utilizada de
agrupamento € o 4M:

e Maquina, Mao-de-obra, Método e Materiais (mas vocé poderd agrupar
como achar melhor).

Para melhor compreensdo do problema, busque as sub-causas das
causas ja identificadas ou fagca outros diagramas de causa e efeito para cada
uma das causas encontradas. Neste caso, seriam encontradas as causas das
causas.
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EXEMPLO de Diagrama de Causa e Efeito:

Mao-de-Obra

Maquina

CAQSA

Y [ Mag.de costura cidefeito |
_ Falta de L
qzﬁcﬁ;@a manutengio
o -
costura =
esoura
Falta de pequena
treinamento
Camisas
7 . com
lllI -
/ / Defeito
No. excessivo J,.r"‘ .f'lr - - EFEITO
de pessoal no — J—— Ma qualidade
corte / / da linha
/[ Moice / SUB-CAUSA
/] com - I
/ defeito _ Tecido —f
/ inadequado !
;’F SUB-CAUSA I,f
GAL;SA CAUSA
i
Metodo Material

Diagrama de Causa e Efeito (Modelo):
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Mao-de-Obra Maquina
CAUSA c)&m
7 ;
/ /
/ /
/! /
/! /
7 !
r i
i !
/ i
f— /
/ f
/ /
/ /
/ /
CAUSA CAUSA
Metodo Material

5.6. Fluxograma

Oqueé

F_:FE To

Representacdo grafica da sequéncia de atividades de um processo.

Além da sequéncia das atividades, o fluxograma mostra o que é realizado
em cada etapa, 0s materiais ou servicos que entram e saem do processo, as

decisbes que devem ser tomadas e as pessoas envolvidas (cadeia

cliente/fornecedor).

O fluxograma torna mais facil a analise de um processo a identificagcéo:

» das entradas e de seus fornecedores;
» das saidas e de seus clientes;
* de pontos criticos do processo.
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Simbolos

O fluxograma utiliza um conjunto de simbolos para representar as etapas do
processo, as pessoas ou 0s setores envolvidos, a sequéncia das operacgdes e a
circulacdo dos dados e dos documentos. Os simbolos mais comumente
utilizados séo os seguintes:

Operacdao: Indica uma etapa do processo. A etapa e
guem a executa sao registrados no interior do
retangulo.

Decisao: Indica o ponto em que a decisado deve ser tomada. A
questao é escrita dentro do losango, duas setas, saindo do
losango mostram a direcdo do processo em funcéo da resposta

(geralmente as respostas sdo SIM e NAO).

Sentido do fluxo: Indica o sentido e a
sequéncia das etapas do processo. z

Limites: Indica o inicio e o fim do processo.

Use para

Entender um processo e identificar oportunidades de melhoria (situacéo
atual). Desenhar um novo processo, ja incorporando as melhorias (situacdo
desejada). Facilitara comunicacdo entre as pessoas envolvidas no mesmo
processo.

Disseminar informacdes sobre o processo.

Como usar

Defina o processo a ser desenhado. Escolha um processo que crie o
produto ou o servigco mais importante, do ponto de vista do cliente.

Elabore um macro fluxo do processo, identificando os seus grandes
blocos de atividades.

Monte, para a elaboracdo do fluxograma, um grupo, composto pelas
pessoas envolvidas nas atividades do processo.
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Detalhe as etapas do processo e descreva as atividades e 0s produtos ou
0S servi¢cos que compdem cada uma delas.

Identifique os responsaveis pela realizacéo de cada atividade identificada.

Cheque se o fluxograma desenhado corresponde a forma como o
processo € executado e faca corregcdes, se necessario.

Exemplo de Fluxograma:

Processo: Atendimento ao Cliente — Restaurante.
(" mNicto
. S

l

CLIENTE
Entra no restaurants
£ peds uma mesa

RECEPCIONISTA CLIENTE
Enfrega senha & *
encaminha clismts 30 bar Aguarda Meza
¥
RECEPCIONISTA RECEPCIONISTA
Encaminha o chente | Mesa & disponiblizada
a mesa N

L
CLIENTE

Analiza o cardapio
e faz o pedido

MAITRE
Registra & encaminha
o pedido
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5.7. Graficos
O Que séao

Instrumentos utilizados para visualizar dados numéricos, facilitando o
entendimento do significado dos numeros.

Use para

Analisar as tendéncias, as sequéncias e as comparacfes entre duas
variaveis. Tornar mais evidente e compreensivel a apresentacédo de dados.

Como Construir
Decida o que vocé quer analisar ou mostrar por meio dos gréficos.
Colete ou retina os dados a serem mostrados no grafico.

Defina qual forma de grafico sera utilizada. Veja os tipos de grafico
descritos adiante.

Identifique a amplitude numérica (0 maior e 0 menor nimero) de cada uma
das variaveis.

Desenhe um eixo vertical e um horizontal marcando uma escala numérica
em cada um deles. Tais eixos deverdo ser iguais ou maiores que a amplitude
numérica dos eventos a considerar.

Marque os dados sobre o0s eixos.

Complete o grafico com titulo e data, legenda e notas, se necessario.
Gréfico de linha:

Demonstra o relacionamento entre dois eventos. Uma variavel é marcada do
eixo horizontal e a outra, no eixo vertical.
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Exempilo:

Relacdo Preco X Quantidade Vendida Produto

Preco de Venda
em R$

80

60
40
20

0

Qtde Vendida

70
80 90

Gréfico de Tempo:

Utilizado para mostrar a variacdo de um evento ao longo de um periodo
de tempo e os intervalos de tempo no eixo horizontal.

Exemplo:

Faturamento no periodo de Janeiro a Maio de 20XX

Mil R$
30

251
20-

Maio
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Gréafico de Barras:

Semelhante ao grafico de linha, exceto por ser formado por barras
paralelas, usualmente verticais, que mostram 0 relacionamento entre duas
variaveis. Frequentemente, sd@o utilizados com a variavel tempo no eixo
horizontal.

Quantidade de pecas produzidas no periodo de Julho a Dezembro de
20XX.

10000+
9000
8000+
7000
6000
5000+ W Pegas
4000 Produzidas
3000
2000
1000+

Jul Ago Set Out Nov Dez

Gréafico Circular ou de Pizza:

Usado para mostrar o relacionamento de cada uma das partes com o
todo. Enquanto os gréaficos de tempo e os gréaficos de barras mostram com que
frequéncia e em que medida ocorre uma situacdo, os graficos circulares
exibem como cada uma das partes contribui para o produto ou processo total.

O grafico circular apresenta o quadro total, sendo considerado igual a
100%.

Todos os itens incluidos devem, portanto, totalizar 100% Participacdo
dos Produtos A, B e C nas Vendas Totais da Empresa.

DA -22%
HE - 30%
oc - 48%
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5.8. Listade verificagéo simples
O que é

Uma lista de itens pré estabelecidos que serdo marcados a partir do
momento que forem realizados ou avaliados.

Use para

A Lista de Verificagdo Simples é usada para a certificacdo de que 0s
passos ou itens pré estabelecidos foram cumpridos ou para avaliar em que
nivel eles estéo.

Como usar

Determine exatamente quais o0s itens que precisam ser verificados,
como a ordem de uma tarefa, pontos que devem ser verificados.

Monte um formulario onde a pessoa que for preencher possa marcar um
“X” ao lado item verificado ou no critério estabelecido de avaliacdo (exemplo:
ruim, regular, bom e excelente).

Exemplo de Lista de Verificacdo Simples:

Objetivo: Avaliar a “Ordem Mantida” na implantacdo do programa 5Ss na
empresa.

Marque com um “X” na resposta correspondente ao item.
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Lista de "H'Erifiﬂ'-ﬁﬂ:ﬁﬂ - Ordem Mantida
Como esta a Ordem Mantida Hunca| Na maioria das vezes [Sempre|

A5 tarefas estao sendo executadas conforme o determinade?

Todos deixam o local de trabalho em ordem?

Todos observam e cumprem as normas da empresa?

Todos usam cometamente os uniformes, as ferramentias, as
maguinas e os demais eguipamentos?

Todos colaboram para a manutencdo da “Ordem Mantida™?

O's prazos estio sendo cumpridos?

(s horaros s3o obedecidos?

Mossos produtos e servigos respeitam as normas e as exigénoias
le2gais?
0= materiais estio sendo guardados corretamente?

0 gue & combinado em reunido & cumprida?

s planos de trabalho s3o cumpridos?

As pessoas tem demonstrado interesse em aprender coisas novas?

As pessoas respeitam as normas de seguranca?

Existe respeito entre os {:nlegaﬁ?i

5.9. Listade verificacdo de frequéncia
O que é

A Lista de Verificacdo de Frequéncia é usada para determinar quantas
vezes ocorre um evento ao longo de um periodo de tempo determinado.

Neste instrumento, podem ser colhidas informagfes dos eventos que
estdo acontecendo ou daqueles que ja aconteceram.

Embora a finalidade da Lista de Verificacdo de Frequéncia seja o
acompanhamento de dados e ndo a sua andlise, ela normalmente indica qual &
o problema e permite observar, entre outros, 0s seguintes aspectos:

- numero de vezes em que alguma coisa acontece;

- tempo necessario para que alguma coisa seja feita;

- custo de uma determinada operacao ao longo de um certo periodo de tempo;
- impacto de uma acao ao longo de um dado periodo de tempo.

Use para

Registrar informacfes sobre o desempenho de um processo e acompanhar
defeitos em itens ou processos.
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Como usar

e Determine exatamente o que deve ser observado.

e Defina o periodo durante o qual os dados serdo coletados.

e Construa um formulario simples e de facil manuseio para anotar 0s
dados.

e Faca a coleta de dados, registrando a freqiéncia de cada item que é
observado.

e Some a frequéncia de cada item e registre na coluna Total.

Exemplo de Lista de Verificacdo de Frequéncia

Problema: Reclamacao de defeitos na porta do carro.
Periodo: 1 més.

Processo: Fabricacao de porta de carro.
Responsavel: sr. X

Periodo: 01/08/20XX a 30/08/20XX.

Total de Itens produzidos: 48

Tipo de Defeito Freqliencia Total
Mancha na porta KL 21
Risco SR SEER I T T T e 35
Defeito na tranca KA 17
Folga FHITEON B0 0 e e 29
Amassado il 03
Defeito no vidro fiit 05
TOTAL | 110

5.10. Matriz de preferéncia
Oqueé

Tabela que permite a organizacdo de idéias ou alternativas segundo
uma certa ordem ou grau de preferéncia.

Use para
Escolher e priorizar alternativas de forma rapida e precisa.
Como Usar

Selecione uma lista de alternativas a serem priorizadas, relacionadas a
uma determinada situacao.

Liste as alternativas, duas a duas, com cada uma das outras,
ordenadamente:
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A 12, Alternativa € comparada com a 22. Quanto ao grau de importancia.
Se a escolha recair na 12, Alternativa, o niumero 1 é marcado na primeira
coluna a direita da lista das alternativas. Se for escolhida a 22. Alternativa, o
namero 2 € assinalado nesta coluna. Emseguida, compare a 12. Alternativa
com a 3?2, seguindo o mesmo procedimento. Prossiga nesta seqiéncia até que
a 12, Alternativa tenha sido comparada com as demais.

Em seguida, faca a comparacao da 22. Alternativa com as outras, exceto
com a 12, Alternativa. As escolhas devem ser anotadas na segunda coluna.

O namero de colunas com os resultados das comparacgdes sera igual ao
namero de alternativas existentes.

Complete a matriz, calculando o numero de vezes que cada uma das
alternativas foi escolhida. A alternativa prioritaria serd aquela com a maior
frequéncia.

Exemplo de Matriz de Preferéncia
Situacéo:

O diretor-executivo de uma empresa tradicional que acabou de passar
por um processo de reestruturacdo, aposentou-se, deixando vago seu cargo. O
Conselho de Administracdo optou por uma selecao interna e foram cogitados
0s nomes de quatro candidatos que poderdo desempenhar muito bem o papel:

1. Gerente Industrial: engenheiro, trabalha ha bastante tempo na empresa,
conhece muito bem todas as areas, mas € autoritario e antipatizado pelo
pessoal.

2. Gerente Comercial: economista, promoveu uma revolugcdo na area
comercial, trazendo O6timos resultados para a empresa. E jovem,
ambicioso, mas trabalha h4 muito pouco tempo na empresa.

3. Gerente de Recursos Humanos: psicologa, € candidata também por ser
veterana, tem muita experiéncia na empresa, € muito querida pelos
empregados, mas ndo conhece bem a area financeira.

4. Membro do Conselho de Administracdo: administrador, aposentado, ja

foi diretor da empresa, tendo uma gestdo de muito sucesso, mas esta
afastado ha muitos anos da area operacional.
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Aplicada a Matriz de Preferéncia, chegou-se ao seguinte resultado:

Alternativa 12, G. Industrial | 2% G. Comercial |32 G. RH 42 M.Conselho
18, G. Industrial X - - -
29 G.Comercial 2 X - -
3 G.RH 3 2 x -
42 M.Conselho 4 2 4 X
Fregiéncia 0 3 1 9
Priorizacdo 47, 12, 39, 28

5.11. Relatorio de auditoria
O que é

Formulario de verificagcdo (constatacdo) de cumprimento de padrdes ou
normas.

Use para
Verificar se o que foi padronizado esta em uso e funcionando.
Como usar

Por ser um documento de constatacdo, ndo deve conter sugestfes e sim
a documentacéo do que ocorre.

E utilizado através de lista de verificacdo, adicionando-se anotacées das
evidéncias.

Uma definicdo que consta sobre auditoria nas normas 1SO 9000, diz:

‘Auditoria da Qualidade € um exame sistematico e independente para
determinar se as atividades da qualidade e resultados afins estdo de acordo
com as medidas planejadas, se estas medidas estdo implementadas de forma
efetiva e se sdo adequadas para se atingir os objetivos”.

Uma lista de verificagdo de auditoria € composta tipicamente por:

» Referéncia a Norma aplicavel e/ou documento da qualidade utilizado na
auditoria

* Os elementos da Norma

* ltens especificos

» Espacgo para comentarios
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Como esta lista € uma referencia, pode ser montada, por exemplo:

Descricdo dos ltens 0oj1]1213 Evidéncias / Comentarios

COinde as notas signifcam:
D - n3o atende ; 1 — ndc atends, mas estd sendo agendado; 2 — atende parcialmente; 3 — atende plenamente

Para um relatorio de auditoria € necessario procurar gerar 0 maximo
possivel de questbes cuja resposta possa ser o tipo “conforme” ou “nao-
conforme”, de maneira que a avaliacdo “SIM” corresponda a uma conformidade
e 0 “NAO” a uma n&o-conformidade.

O registro de uma nao-conformidade

As observacdes levantadas no decorrer da auditoria sdo anotadas em
documentos de trabalho conhecidos como “relatérios de ndo-conformidades —
RNC” ou “Solicitacdo de Agédo Corretiva — SAC”. Entre outras possiveis
denominacoes.

Estes relatérios contém declaracbes sobre fatos levantados, néo-
conformidades, nomes e outras informacdes relevantes. Portanto, devem ser
anexados ao relatorio final da auditoria. O seu contetdo deve se relacionar a
fatos que possam ser comprovados e sobre 0s quais 0S responsaveis possam
tomar as providéncias necessarias. De nada adianta relatos soltos, como “os
procedimentos ndo estdo sendo seguidos pelos funcionarios”, pois oferecem
poucos subsidios para se tomar uma acao corretiva.

Sendo assim, é desejavel que estes registros contenham todas as
informacdes que o auditor vai necessitar para preparar o seu relatorio, ou seja:

A nado-conformidade: descricdo clara do observado, apresentada de forma
inequivoca.

Requisito ndo atendido: indicagdo do item da norma e/ou documento da
qualidade que se aplica a observacao.

A(s) evidéncia(s) objetiva(s): o que foi observado e que embasa (justifica) a
nao conformidade.
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Modelo de relatério de ndo conformidade

SOLICITACAO DE ACAO CORRETIVAN® .

DESCRICAO DA NAO-CONFORMIDADE:

CLASSIFICACAO: [ ] MENOR

[ ]maior

REQUISITO NAQ ATENDIDO:

EVIDENCIA OBJETIVA:

AUDITOR — NOME:
ASSINATURA:

AUDITADO — NOME:
ASSUNATIIDA
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6. LEAN MANUFACTURING

M Kaizen M Zero Defeito
M TPM M Troca Rapida

(SMED)
M 6 Sigma |l M Gerenciamento Visual
M Trabalho M Mapeamento da
Padronizado Cadeia de Valor
M (JIT / Kanban) M Gestdo Integrada (SSO,

Qualidade e Meio Ambiente)

Lean Manufacturing que segundo a Wikipédia, enciclopédia livre, é
traduzivel como manufatura enxuta ou manufatura esbelta, e tem como base o
Sistema Toyota de Producdo é uma filosofia de gestéo focada na reducédo dos
sete tipos de desperdicios (super-producdo, tempo de espera, transporte,
excesso de processamento, inventario, movimento e defeitos). Eliminando
esses desperdicios, a qualidade melhora e o tempo e custo de producédo
diminuem. As ferramentas "lean" incluem processos continuos de analise
(kaizen), producdo "pull"* (no sentido de kanban) e elementos/processos a
prova de falhas (Poka-Yoke).

A Manufatura Enxuta foi desenvolvida pelo executivo da Toyota, Taiichi
Ohno, durante o periodo de reconstrucdo do Japao apdés a Segunda Guerra
Mundial. O termo foi popularizado por James P. Womack e Daniel T. Jones no
livro “A Mentalidade Enxuta nas Empresas Lean Thinking: Elimine o
Desperdicio e Crie Riqueza®“.

Foi baseado no conceito de Manufatura Enxuta (Lean Manufacturing)
que Eric Ries criou o conceito de Startup Enxuta (Lean Startup). Ele usou
varias metodologias utilizadas pela Toyota e uniu com outras (como o Design
Thinking) para criar esse conceito. Isso prova que mesmo uma metodologia
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utilizada para producédo carros pode ser adaptada para qualquer outra area de
negocio.

Um aspecto crucial € que a maioria dos custos séo calculados na fase
de projeto de um produto. Um engenheiro especificara materiais e processos
conhecidos e custos as custas de outros processos baratos e eficientes. Isto
reduz os riscos do projeto. As empresas que seguem essa metodologia
desenvolvem e reencaminham folhas de verificagdo para validar o projeto do
produto.

6.1. Os cinco principios

7

O principio fundamental do Lean é atrativo e simples. O sistema de
produgdo da empresa precisa trabalhar focado de maneira direta,
fundamentado na premissa de producao de valor para os clientes. A empresa
baseada nos principios Lean ird alcancar este desafio aplicando cinco
principios basicos, focando e atuando onde se concentra a geracao de valor e
dos desperdicios presentes na execucdo dos trabalhos, treinando seus lideres,
para que eles identifiquem potenciais de melhoria e funcionem como

incentivadores de suas equipes e times para a implementacdo da mudanca.

Para Womack e Jones (1998), antes de conceituar os cinco principios, é
preciso ter a nogdo do significado de “Valor Agregado”, ou simplesmente
“Valor’. O valor real de um produto, processo ou sistema é o grau de
aceitabilidade de um produto pelo cliente, ou seja, € o indice final do valor

econdmico.

Quanto maior € o valor real de um item sobre outro com a mesma
finalidade, maior sera a probabilidade de vencer a concorréncia e obter
sucesso. Assim, 0 que adiciona valor ao produto, é sua execucao produtiva que
€ realizada para cumprir 0s requisitos estabelecidos pelo cliente ou consumidor
final. A empresa deve prover produtos ou servicos valorizados a partir da

perspectiva do cliente consumidor e ndo a partir da visdo interna da prépria
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organizacao, pois o mercado esta cada vez menos disposto a aceitar produtos
que ndo atendem as necessidades do cliente. A figura 07 ilustra e explica

brevemente estes 5 principios.

O que o cliente

Identificar valor valoriza e esta
disposto a pagar

S 2 por onde o valor
Identificar cadeia de valor .,

" " o valor deve chegar
Introduzir fluxo continuo r4pido ao cliente

pes devo produzir aquilo
Puxar a producao que o cliente quer

B Heics KAIZEN: expor e
uscar a perreicao solucionar os

problemas para
melhorar sempre

- ——
PENSAMENTO LEAN

Figura 3 - Os 5 principios do Lean Manufacturing
Fonte: Adaptado por Rudnick S/A (2011)

De acordo com Moraes e Sabb (2004), toda a filosofia da Manufatura
Enxuta pode ser resumida em cinco principios conforme descritos nos topicos a

seqguir:

6.1.1. IDENTIFICAR VALOR

Com a eliminacédo dos desperdicios, o objetivo € buscar criar valor, mas
o valor definido pelo cliente consumidor, e ndo pela engenharia, departamento
de marketing, departamento comercial ou os diretores da prépria empresa. A
empresa deve especificar o valor para cada produto sob a visdo do cliente

consumidor.
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6.1.2. IDENTIFICAR CADEIA DE VALOR

Para Womack e Jones (1998), todas as atividades que sdo necessarias
para a transformacédo de um produto devem ser mapeadas. Este mapeamento
inclui todas as atividades, e é nele que se percebem as etapas que realmente
criam valor, as que ndo criam valor, mas sdo necessarias, e as que além de
nao criarem valor, ndo sado necessarias, portanto devem ser eliminadas em

toda cadeia produtiva e administrativa da organizacao.

6.1.3. FLUXO CONTINUO

E fundamental realizar atividades que criem valor, que fluam
continuadamente e de maneira estavel. O objetivo € estabelecer o lote unitario
onde for possivel, com a eliminacdo das interrupcdes, dos movimentos

desnecessarios e de filas nos meios produtivos. Conforme a figura 8 a seguir:

==

material

produto
acabado

Figura 4 - Fluxo continuo
Fonte:Rother, Shook (2003)

6.1.4. PUXAR A PRODUCAO
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Puxar a producdo significa buscar a substituicdo da producédo do tipo
empurrada, que produz sobre previsbes de vendas, e ocasionalmente gera
superproducdo e estoques desnecessarios, pela producdo puxada. Na
producdo puxada somente é produzido o que efetivamente o cliente necessita,
no momento exato desta necessidade. Isso pode ser alcancado através do uso
de supermercados que permitem que o cliente puxe o produto no momento de
sua real necessidade (ROTHER e SHOOK,1998).

6.1.5. PERFEICAO

Buscar a perfeicdo significa que as empresas nunca devem parar,
devem objetivar sempre a melhoria continua. H4 sempre o que ser melhorado
ou aperfeicoado, e esta € uma atividade que deve ser executada

constantemente, também conhecida como metodologia Kaizen.

Segundo Womack e Jones (1998), a abordagem incremental € a
eliminacdo continua das perdas, onde sdo realizadas pequenas melhorias
sucessivamente. A outra abordagem trata da necessidade de uma mudanca
radical no fluxo de valor de toda a cadeia. Para estes autores, as empresas
deveriam utilizar as duas abordagens, pois todas as etapas de uma cadeia de
valor ndo podem ser melhoradas isoladamente, bem como toda a cadeia pode

ser melhorada substancialmente através de uma mudanca radical.

6.2. Ferramentas lean

6.2.1. DISPOSITIVO ZERO DEFEITO (POKA-YOKE)

O erro humano tem sido uma grande preocupacdo no ambiente de
manufatura e nos sistemas produtivos em geral, pois engloba aspectos que vao
desde a concepcao desses sistemas até a sua operacdo. Uma analise dos
altimos 30 anos mostra que, nos sistemas aeroespaciais, tem-se uma
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porcentagem de falhas creditadas ao erro humano que varia de 50 a 75% do
total de falhas verificadas. De certa maneira, 0 que se tem constatado com
frequéncia € que a maior parte dos estudos visando a confiabilidade de
sistemas tem se pautado na analise de maquinas e seus componentes,
preterindo a influéncia do homem, que tem significativa importancia dentro do
sistema produtivo (Imam, 1998).

A confiabilidade humana envolve a probabilidade de que uma tarefa, ou
um servico, seja feito com sucesso dentro do tempo reservado para 0 mesmo.
A figura 1 ilustra o impacto do erro humano sobre a falha do sistema durante o
ciclo de vida de um dado produto. Pode-se verificar que os erros de montagem,
depois de um certo tempo, diminuem muito e, eventualmente, podem atingir
uma taxa constante. O mesmo acontece com os erros devidos a manutencéo,
com excecdo do que ocorre em sua fase inicial, quando existe uma
probabilidade maior de quebra de equipamento, provocando mais trabalho e
maior possibilidade de erro.

Juran & Frang (1992) classificam os erros humanos segundo as seguintes
defini¢des:

a) erros por inadverténcia: sdo aqueles que, no momento em que sdo
cometidos, ndo sdo percebidos, podendo ser divididos em: ndo intencionais,
inconscientes e imprevisiveis. As solucdes para esses tipos de erros por
inadverténcias envolvem, basicamente, concentracdo na execucao das tarefas
e reducéo de extensao da dependéncia humana,

b) erros técnicos: podem envolver varias categorias de erros relacionados,
fundamentalmente, a falta de aptiddo, habilidade e conhecimento para a
execucao de determinada tarefa, podendo ser divididos em: ndo intencionais,
especificos, conscientes e inevithveis. As solucbes para eles envolvem,
basicamente, treinamento, mudanca tecnolégica e melhorias no processo;

c) erros premeditados: podem assumir diversas formas, estando
relacionados, basicamente, a questdes de responsabilidade e comunicacao
confusas, podendo ser divididos em: conscientes, intencionais e persistentes.
Algumas possiveis solugbes para esse tipo de erro premeditado estariam
relacionadas a delegacéo de responsabilidades e a melhoria de comunicacao
interpessoal.

Assim, reconhecendo o erro como inevitavel dentro da natureza
humana, torna-se importante adotar uma abordagem que previna a sua
ocorréncia, impedindo que ele venha a se manifestar na forma de defeito, por
isso sao criados alguns métodos:

a) método de controle: sdo métodos que, na ocorréncia de anormalidades,
paralisam o equipamento ou interrompem a operacdo, evitando, assim, a
ocorréncia ou reincidéncia de defeitos;

b) método de alerta: sdo métodos que, na ocorréncia de anormalidades,
ativam sinais luminosos ou sonoros de alerta, indicando a necessidade de
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providéncias sem, contudo, paralisar 0 equipamento ou interromper a
operacao;

c) métodos de posicionamento: elaboracdo de dispositivos que permitem a
conducéo da operacao somente quando do posicionamento correto do conjunto
de elementos nela envolvidos, impedindo fisicamente que o conjunto seja
montado de forma inadequada;

d) métodos de contato: estdo baseados na liberacdo da conducdo de uma
operacdo a partir do contato de sistemas de sensores que indicam condicéo
adequada para operagao;

e) métodos de contagem: por meio da contagem de elementos, verificam as
caracteristicas de conformidade do conjunto, alertando no caso de detec¢éo de
anormalidades e impedindo a continuidade da operacéo;

f) métodos de comparacdo: utilizando dispositivos que possibilitem
comparacao de grandezas fisicas (temperatura, pressao, torque etc.), impedem
a continuidade da operacédo quando da deteccdo de anormalidades.

6.2.2.GESTAO OU GERENCIAMENTO VISUAL

Ohno (1997), acredita que para desenvolver um sistema de controle
autbnomo de processo, 0 qual exija menos controle direto da supervisao, e
promova maior autonomia para os colaboradores envolvidos diretamente no
processo, € necessaria a aplicacdo de ferramentas de Controle Visual,
também conhecida como Gestdo Visual, a qual atualmente j& vem sendo
aplicada em muitas empresas atualmente.

Esta gestdo expbe diversos itens com total visibilidade, como,
identificacdo de ferramental e materiais, indicadores de desempenho com
metas e objetivos, quadro de melhorias sobre processo com comparativos de
antes e depois das melhorias, fotos da empresa que evidenciem exemplos de
organizacao limpeza e 5 S’s, entre outros.

Mas principalmente, o quadro de metas produtivas, que deve ser
constantemente atualizado e acompanhado, indicando a producdo alcancada
em um comparativo direto & producao prevista, também detectando e expondo
possiveis problemas durante a execucdo da producéo, a figura 10 mostra um
exemplo de Gestédo Visual aplicada a uma linha de montagem da industria
automobilistica.
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{A MONTAGEM FINA

Figura 5: Quadro de producédo hora-hora diaria- linha de montagem S-10
Fonte: General Motors do Brasil (2006)

Outro exemplo € o quadro denominado quadro sombra, cujo objetivo &
identificar e indicar a falta de ferramentas no local, conforme a figura 11 a
seqguir.

Fonte: Whirlpool L.A (2004)

Também é possivel padronizar a identificacdo de equipes de trabalho ou
de equipes de apoio por distingdo de cores no uniforme aliada a exposi¢édo em
quadros dispostos nos setores, objetivando facilitar sua localizacdo e acesso,
conforme ilustra a figura 12 a seguir.
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Figura 7 - Gestéo visual por cor de uniforme, setor de apoio a producgéo
Fonte: Multibras S/A (2004)

Liker (2005), acredita que a Gestdo Visual possibilita que todos os
colaboradores visualizem imediatamente a situacdo atual (normal / anormal),
reconhecam a situacdo e tomem acfes para retornar a condi¢cdo normal, ou
seja condicao padrao.

6.2.3. JUST-IN-TIME (JIT):

Quando o JIT (Just in Time) é citado — o material certo, disponivel na
hora certa, no local certo, no exato momento de sua utilizagdo — nao se
observa um conceito exatamente novo. Esse conceito baseia-se na percepgao
de que se chegar tarde ha paralisacdo do processo produtivo, e chegando
muito cedo havera um simples acumulo de material sem utilidade naquele
momento, requerendo espaco e capital, entre outros.

De acordo com Matrtins e Laugeni (2006), esse tipo de pensamento pode
ser considerado natural nas industrias de fluxo continuo. Henry Ford, o
propulsor da producdo em massa, aplicou esse conceito ja no inicio do século
XX nas suas fabricas de automoéveis onde as linhas de montagem eram
concebidas de tal maneira que de uma estacdo de trabalho passava-se a
seguinte no exato momento da sua utilizagdo, caracterizando o0 que se
denomina principio sequencial.

O encadeamento das submontagens, do abastecimento de materiais
até o despacho do produto final: todos seguiam esse principio, que funcionava
perfeitamente. Dados historicos dao conta que o ciclo de produgéo do “Modelo
T”, na década de 1920, era de somente quatro dias, tempo invejavel para a
época. O entendimento dessa visdo de mercado e da abordagem da producao
com as suas consequéncias podem ser reforcados com a atual concepcéo
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dada ao conceito Just in Time, que é o combate aos desperdicios de maneira
continua (conceito kaizen).

Conforme Bernardes e Marcondes (2006), a metodologia JIT prevé um
sistema de gestdo das pessoas conforme o descrito para a Qualidade Total,
para que se garanta a participacdo, o comprometimento e ndo conformismo do
individuo. As metas colocadas pelo JIT sdo amplas e ambiciosas. Nao sdo
alcancadas da noite para o dia, mas em um movimento continuo de
aperfeicoamento, denominado Kaizen, que engloba os seguintes aspectos:

a) zero defeitos;

b) tempo zero de preparacao;

c) estoques zero;

d) movimentagéao zero;

e) quebra zero;

f) lead time zero;

g) lote unitario (uma peca de cada vez).

Uma producédo JIT caracteriza-se por profundas alteracdes no conceito
estrutural. A classica divisdo por funcbes se vé substituida por células de
manufatura, que sdo areas de tamanho e formato varidveis — diretamente
relacionadas com o tipo de produto e maquinario requerido — na fabrica,
dedicadas a fabricacdo de um produto ou familia de produtos que tenham o
Mesmo pProcesso, ou um processo muito proximo de fabricacao.

Existe basicamente um certo numero de postos de trabalho, arranjados
de tal forma que as pessoas figuem muito proximas — formando uma equipe —
e dispostos de tal forma a permitir que os produtos possam ser fabricados
integralmente dentro desta célula com uma movimentacdo minima de material.

As pessoas que trabalham nestas células tém por caracteristica a
multifuncionalidade. Elas sabem executar mais de uma das operagoes,
inclusive o controle da qualidade, formando assim uma equipe de responsaveis
pelo seu produto como um todo. Para isto deve haver uma perenizagdo das
transferéncias e realocacdes de pessoas e uma politica de pessoal adequada a
este modelo (enfoque nas pessoas).

Um sistema JIT deve apoiar-se em alguns elementos basicos, sem o0s
guais serdo muito pequenas as chances de sucesso. Segundo exemplos
citados por Bernardes e Marcondes (2006):

Kanban: O JIT usa um sistema simples, chamado Kanban, para retirar as
pecas em processamento de uma estacdo de trabalho e puxa-las para a
proxima estacado do processo produtivo. As partes fabricadas ou processadas
sdo mantidas em repositérios e somente alguns destes repositorios sao
fornecidos a estacao subsequente. Quando todos os repositorios estao cheios,
a maquina para de produzir, até que retorne outro repositorio vazio, que
funciona como uma “ordem de producao”. Assim os estoques de produtos em
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processo sdo limitados aos disponiveis nos repositérios e sé sdo fornecidos
guando necessario.

O Kanban € um método de autorizacdo da producdo e movimentacao
do material no sistema JIT. Na lingua japonesa a palavra Kanban significa
marcador (cartdo, sinal, placa ou outro dispositivo) usado para controlar a
ordem dos trabalhos em um processo sequencial. O Kanban é um subsistema
do JIT, eles n&o sé&o sinGnimos.
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Tempos de Preparacdo: O objetivo do JIT € produzir em lotes ideais
de uma unidade. Na maioria dos casos, isso é economicamente inviavel,
devido aos custos de preparacao das maquinas, comparados com o0s custos de
manutencdo dos estoques. O que se procura é reduzir 0s tempos de
preparacdo ao maximo. Tempos de preparacao baixos resultam em menores
estoques, menores lotes de producdo e ciclos mais rapidos. A reducédo dos
tempos de preparacédo é um dos pontos chaves do sistema JIT.

Colaborador Multifuncional: Com énfase nas mudancas rapidas e
menores lotes, o colaborador multifuncional torna-se necessario. Nesse
sistema produtivo ndo ha lugar para o preparador de maquinas, pois esse
trabalho devera ser feito pelo proprio operador, que estard preparado para
efetuar as manutencdes de rotina e também pequenos reparos na maquina a
qual opera. Dar ao operador da maquina tais habilidades faz parte do programa
de manutencado produtiva total (total productive maintenance — TPM).

Layout: O layout de qualquer fabrica é muito diferente com o sistema
JIT, ja que o estoque € mantido no chdo da fabrica entre as estacdes de
trabalho e ndo em almoxarifados. E mantido em recinto aberto, de modo a
facilitar seu uso nas estagdes seguintes, sendo normalmente baixo e apenas o

suficiente para manter o fluxo produtivo por poucas horas. Isso leva a uma
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substancial redu¢cdo nos espagos necessarios. Sistema de producdo que
produz e entrega apenas 0 necessario.

Office 1 i i 1 (o Gr—t.)

23 5q. m,

Imagem adaptado de www.edti.com.br

Num layout ruim, a movimentacdo de pessoas e 0 transporte das cargas €
muito alto. A empresa fica parecendo um campo de guerra em que somente é
possivel observar “bombas estourando” e gente correndo de um lado para
outro.

Kaizen: Melhoria continua de um fluxo completo de valor ou de um processo
individual, a fim de se agregar mais valor com menos desperdicio;

TPM (Manutencdo Produtiva Total): Uma série de técnicas empregadas
pioneiramente pela Denso (Grupo Toyota) no Japdo, para garantir que 0S
equipamentos e maquinas estejam sempre aptas a realizar suas tarefas
através da Maximizacdo do Rendimento Operacional Global e busca do
conceito zero (falha, quebra, acidente), associado ao defeito zero nos produtos
e perda zero no processo, atuando diretamente no lucro da Empresa a medida
que melhora a Produtividade e consequentemente adquire maior
Competitividade, através da participacdo direta de operadores e manutentores
gualificados;
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6.2.4. VSM (VALUE STREAM MAP): MAPA DE FLUXO DE VALOR

O mapeamento de fluxo de valor, e os procedimentos de sua aplicacgéo,
foram relacionados por Rother e Shook (2003), no livro Aprendendo a
Enxergar, um demonstrativo detalhado e analitico, que tem como objetivo
fornecer instrucdes para o uso aplicado do mapeamento de fluxo de valor para
as industrias. Entretanto, sua aplicacdo ja era utilizada na Toyota Motor
Company h& mais de 20 anos. Para a aplicacdo da ferramenta de Mapeamento
do Fluxo de Valor, é utilizado o método do Lean Institute e de sua publicacdo —
Learning to see — como referéncia, no entanto, em alguns aspectos séo
acrescentadas melhorias de contexto para uma melhor aplicagao da ferramenta
a linha de producéo estudada.

O Lean Institute Brasil (2007) define o mapeamento do fluxo de valor
(MFV) ou VSM (Value Strem Mapping) como um diagrama simples contendo as
principais etapas que fazem parte do fluxo de material e informacdo dentro do
sistema produtivo, necessarias para atender aos clientes, desde a ordem de
fabricacéo até a expedicédo do produto ao cliente.

Segundo Rother e Shook (1998 p.07),

O mapa do fluxo de valor é uma ferramenta simples que utiliza papel
e lapis e ajuda a enxergar e entender o fluxo de material e informacéo
na medida em que o produto segue o fluxo de valor. O que se
entende por mapeamento do fluxo de valor é simples: deve-se
apenas seguir a trilha da producdo de um produto, desde o
consumidor até o fornecedor, e, cuidadosamente desenha-se uma
representacdo visual de cada processo no fluxo de material e
informacao. Depois, através de um conjunto de questdes desenha-se
o0 mapa do “estado futuro”, uma representagao visual de como o fluxo
deve ser.

Rother e Shook (1998), acreditam que o mapa de fluxo de valor VSM ou
ainda MFV consiste no processo de identificacdo de todas as atividades
especificas que ocorrem ao longo do fluxo de valor pertinente ao produto.
Entende-se por fluxo de valor o conjunto de todas as atividades que ocorrem
desde a colocacao do pedido até a entrega ao consumidor final.

E um processo de observacéo, analise e compreenséo do estado atual e
o desenho de um mapa dos processos que se tornara base para a o Lean
Manufacturing, ou seja, € uma representacdo visual de cada processo no fluxo
do material e informacao real que reformulam-se em um conjunto de questdes
chaves, entdo se desenha um mapa do estado futuro de como a producéo
deveria fluir na situacdo mais ideal possivel.

Rother e Shook (1998), também consideram o Mapeamento do Fluxo de
Valor € uma ferramenta imprescindivel, pois auxilia na visualizacdo do fluxo,
mais do que simplesmente os processos isolados e auxilia na identificacdo dos
desperdicios.
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O mapeamento ajuda a identificar as fontes do desperdicio, torna as

decisdes sobre o fluxo de valor visiveis, de modo que as expfe, engloba
conceitos e técnicas enxutas, que ajudam a evitar a implementacéo de técnicas
e ferramentas isoladamente, forma a base para um plano de trabalho completo
e mostra a relacdo entre o fluxo de informacéo e o fluxo de materiais.

O objetivo fundamental que se pretende atingir através da Analise do

Fluxo de Valor € a obtencdo de um fluxo continuo, orientado pelas
necessidades dos clientes, desde a matéria prima até o produto final. Abaixo o
conceito de Mapa de Fluxo de Valor, definido por Rother e Shook (1998 p.11),

E seguir a trilha da produgdo de um produto, desde o consumidor até
o fornecedor, e cuidadosamente desenhar uma representagéo visual
de cada processo no fluxo de material e informag&o. Entdo, formula-
se um conjunto de questdes-chave e desenha-se um mapa do estado
futuro de como o processo deveria fluir. Fazer isso repetidas vezes é
0 caminho mais simples para que se possa enxergar o valor e,
especialmente, as fontes do desperdicio.

A figura 9 ilustra um exemplo de um modelo de processo utilizando a

metodologia de Mapeamento do Fluxo de Valor. Neste mapa, pode-se observar

todo

o fluxo de produtos e informacdes desde o fornecedor de pecas até o

consumidor final.
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Figura 8 - Mapa de fluxo de valor da situacdo atual
Fonte:Rother e Shook (1998)

A visualizacdo do mapa é realizada sempre de tras para frente, ou seja,

do cliente para o fornecedor, com a finalidade de eliminar as influéncias mais
pontuais no processo, garantindo que o fluxo seja realizado continuamente
sempre em favor da producgéo. A grande vantagem do mapa de fluxo de valor é
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reduzir significativamente e de forma simples a complexidade do sistema
produtivo e ainda oferecer um conjunto de dados para identificacdo de
possiveis melhorias. Nesse sentido, a técnica de Mapeamento do Fluxo de
Valor auxilia no desenvolvimento da situacédo futura do sistema de Producéo
Enxuta.

6.2.5. TRABALHO PADRONIZADO

O Trabalho padronizado tem por objetivo estabelecer métodos claros,
especificos, compreendidos e principalmente consensados entre 0s turnos
plenos e operadores, para que todos possam identificar o que € um problema
na producdo, é necessario que haja a definicdo do parametro de trabalho a ser
seguido. Para isso podem-se utilizar os POP’s — Procedimentos Operacionais
Padronizados. Estes procedimentos utilizam metodologias especificas para
cada posto de trabalho, tratam-se basicamente de uma folha de papel que
contém no minimo as informac¢des de Tempo Takt, seqiéncia de atividades e o
estoque padrao do processo (LIKER, 2005).

Segundo Taiich Ohno (1997), os elementos a se considerar no trabalho
padrdo sdo: operario, maquina e materiais. Se ndo houver a combinacao
efetiva, os operarios se sentirdo alheios e incapacitados de produzir com
eficiéncia. Os padrbes ndo devem ser estabelecidos de cima para baixo na
cadeia hierarquica da empresa, e sim pelos proprios operadores da producao
entdo validados em conjunto com as chefias. Somente quando o sistema da
planta é considerado e vislumbrado como um todo, que os padrées para cada
departamento de producao tornam-se livres de defeitos e flexiveis. Nota-se que
o trabalho padronizado é essencial para sustentar a produtividade, qualidade e
principalmente a estabilidade da producdo, caracteristicas essenciais
requeridas pela Producéo Enxuta.

A figura 13 a seguir evidencia um exemplo de padronizagéo do trabalho
gue serve como matriz de treinamentos para uma atividade e tem por objetivo
garantir a Seguranca, Qualidade, Produtividade e o balanceamento do
processo para que, entdo, se possa alcangcar uma base para a evolucao
(melhoria continua) também conhecida como Kaizen.
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Figura 9 - Folha de instrucéo padrdo, POP linha de montagem VIII (refrigeradores)
Fonte: Multibras S/A (2005)

Segundo a Multibrds S/A (2005) podemos destacar os beneficios da
utilizacao do trabalho padrao e a filosofia esperada para os colaboradores:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

ambiente de trabalho agradavel, limpo e com carga justa;

menor Andar, cansaco, lesdes e necessidades de auséncia;
rodizio nas atividades (oportunidade de aprender/ multifuncional);
possibilidade de sugerir, mudar e inovar;

maior estabilidade no emprego;

maior valor na participagéao dos resultados;

diminuicao drastica das condicfes inseguras.

De acordo com a Multibras S/A (2005), “Nao receber, nao fazer e nao
enviar defeitos para a area seguinte - todos sabem o que, como e quando
devem fazer suas atividades”.

Ainda segundo a Multibras S/A (2005), podem se destacar os beneficios
da utilizac&o do trabalho padréo e a filosofia esperada para a empresa:

a)
b)
C)
d)
e)

melhores indices de qualidade / produtividade;

custo de producéao mais baixo;

processos estaveis e confidveis, com rastreabilidade elevada;
maior facilidade para atribuir m&o de obra e treinar os empregados;
oportunidade de novos investimentos (fruto da economia);

f) maior satisfacéo do cliente - produtos com poucas falhas;

9)

baixo indice de empregados afastados ou ausentes.

63




A Multibras S/A (2005), também destaca como filosofia: “Todos,
trabalhando em equipe, com objetivos comuns, agindo para agregar valor
sempre - fazer Qualidade com Seguranga é papel de todos”.

Ou seja, a padronizacdo € um processo dindmico, no qual é necessario
documentar, acompanhar e executar o trabalho de acordo com padrées,
terminologia, principios, métodos e processos para alcancar uma base comum
e desenvolver as melhorias de maneira disciplinada.
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Hino Nacional

Ouviram do Ipiranga as margens placidas
De um povo heréico o brado retumbante,
E o sol da liberdade, em raios fulgidos,
Brilhou no céu da patria nesse instante.

Se o penhor dessa igualdade
Conseguimos conquistar com braco forte,
Em teu seio, 6 liberdade,

Desafia 0 nosso peito a prépria morte!

O Patria amada,
Idolatrada,
Salve! Salve!

Brasil, um sonho intenso, um raio vivido
De amor e de esperancga a terra desce,
Se em teu formoso céu, risonho e limpido,
A imagem do Cruzeiro resplandece.

Gigante pela propria natureza,
Es belo, és forte, impavido colosso,
E o teu futuro espelha essa grandeza.

Terra adorada,

Entre outras mil,

Es tu, Brasil,

O Patria amada!

Dos filhos deste solo és mae gentil,
Patria amada,Brasil!

Deitado eternamente em bergo espléndido,
Ao som do mar e a luz do céu profundo,
Fulguras, 6 Brasil, flordo da América,
lluminado ao sol do Novo Mundo!

Do que a terra, mais garrida,

Teus risonhos, lindos campos tém mais flores;
"Nossos bosques tém mais vida",

"Nossa vida" no teu seio "mais amores."

O Patria amada,
Idolatrada,
Salve! Salve!

Brasil, de amor eterno seja simbolo
O labaro que ostentas estrelado,

E diga o verde-louro dessa flamula

- "Paz no futuro e gléria no passado."

Mas, se ergues da justi¢a a clava forte,
Veras que um filho teu ndo foge a luta,
Nem teme, quem te adora, a prépria morte.

Terra adorada,

Entre outras mil,

Es tu, Brasil,

O Patria amada!

Dos filhos deste solo és mae gentil,
Patria amada, Brasil!

Hino do Estado do Ceara

Poesia de Thomaz Lopes

Musica de Alberto Nepomuceno

Terra do sol, do amor, terra da luz!

Soa o clarim que tua gléria conta!

Terra, o teu nome a fama aos céus remonta
Em clardo que seduz!

Nome que brilha espléndido luzeiro

Nos fulvos bragos de ouro do cruzeiro!

Mudem-se em flor as pedras dos caminhos!
Chuvas de prata rolem das estrelas...

E despertando, deslumbrada, ao vé-las
Ressoa a voz dos ninhos...

Ha de florar nas rosas e nos cravos
Rubros o sangue ardente dos escravos.
Seja teu verbo a voz do coragéo,

Verbo de paz e amor do Sul ao Norte!
Ruja teu peito em luta contra a morte,
Acordando a amplidao.

Peito que deu alivio a quem sofria

E foi o sol iluminando o dia!

Tua jangada afoita enfune o pano!

Vento feliz conduza a vela ousadal

Que importa que no seu barco seja um nada
Na vastidao do oceano,

Se a proa vao heréis e marinheiros

E vao no peito coragdes guerreiros?

Se, nés te amamos, em aventuras e magoas!
Porque esse chao que embebe a agua dos rios
Ha de florar em meses, nos estios

E bosques, pelas aguas!

Selvas e rios, serras e florestas

Brotem no solo em rumorosas festas!

Abra-se ao vento o teu pendao natal

Sobre as revoltas aguas dos teus mares!

E desfraldado diga aos céus e aos mares

A vitéria imortal!

Que foi de sangue, em guerras leais e francas,
E foi na paz da cor das héstias brancas!
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