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RESUMO

O TQM tornou-se uma estratégia importante a pdos anos 90. Seu foco principal esta nas
maos e mentes daqueles que empregam suas técri@aangentas. Também implica que a
gualidade deve existir em todos os departamenéodgre todos os niveis hierarquicos. Desde
entdo, muitos estudos foram desenvolvidos parautiiseste conceito, no entanto em sua
maioria concentram-se em fatores de sucesso spgotiva de manufatura ao implementar o
TQM. Em geral, ndo tratam de eventuais discrepangiee podem potencialmente ocorrer
entre departamentos da mesma companhia causadogp@imente por diferencas culturais
intra-organizacionais. Neste artigo, prop0e-se awaiacdo de percepcdo da qualidade com
0 objetivo de investigar lacunas em relacdo ao eitmalos seus metodos, ferramentas,
diretrizes e controles. Um questionario foi aplicadtoda a populagdo do departamento de
logistica (142 colaboradores) em uma industria raatva. Por meio de uma analise
estatistica descritiva aprofundada, obtiveram-g@nmacdes importantes que levaram a uma
proposta para desenvolvimento de competénciasmizstdo para a area de suporte.

INTRODUCAO

Entre as habilidades tacitas de uma empresa esgdagidade de controle da qualidade. Uma
vez que o controle da qualidade requer articulagdganizacionais complexas, constitui-se
em uma vantagem competitiva para as empresas [gymas pessoas ndo consideram mais
gue a capacidade de controle da qualidade sejaertd tacita, uma vez que ha uma ampla
oferta de manuais e diretrizes referentes aossitmpida TQM tais como as normas ISO.
Alem disso, empresas investem uma grande quantiladecursos para realizar benchmark
em outras empresas com niveis de qualidade sugertars como Motorola e Toyota e
utilizam seus manuais para a melhoria da qualiddo®e produtos e servicos da sua
companhia. Mesmo assim, algumas falham em atiaigimiveis de qualidade desejados. E ai
gue se sugere que algumas partes da capacidadenttele da qualidade s&o ainda
predominantemente tacitas e, portanto, podem sex famte de vantagem competitiva
sustentavel.

Nessa linha, surge nos anos 90, o TQM que sedeatam sistema de gestdo com foco no
cliente que envolve todos os funcionarios na me&hoontinua em todos os aspectos da
organizacdo. O TQM faz uso de estratégias, dadosnenicacdo efetiva a fim de integrar os
principios da qualidade na cultura e nas atividadesrganizacédo. O controle da qualidade e



a consequente utilizacdo de seus métodos, ferramatitetrizes € uma pratica que, segundo
as prerrogativas do TQM, deveriam ser de uso copumntodos 0s departamentos, iniciando-

se na gestao e disseminando-se para os demais. iiéeuma vasta literatura que discute e
retrata casos de implementacdo, resultados e dameesucesso do TQM em diversas

organizacdes. Fatores culturais e contextuais tamdd® fatores importantes, conforme [15].

No entanto, os estudos em geral tratam da implem@atdo TQM na empresa como um todo
e focam as areas de manufatura. E necessario ragatias defasagens de informacées e
conhecimento relativo a qualidade que podem afedicularmente areas de suporte, em
especial a area de logistica.

Neste artigo apresentam-se os resultados de undoespuantitativo realizado em uma
industria do ramo automotivo. A analise descritigtatistica pautou-se nas respostas das 142
pessoas do departamento de logistica da empresarofdsito de utilizar técnicas
quantitativas é prover um retrato da situacdo atelativa a disseminacdo do TQM em
relacdo ao uso e conhecimento de métodos, ferramgmiticas e diretrizes da qualidade. A
partir da interpretacdo e andlise criteriosa dodoslafoi possivel propor um plano de
desenvolvimento de competéncias adequado a esta are

Este artigo esta organizado em quatro sessfesmeipa examina o significado da qualidade

na logistica industrial. A segunda descreve a nodébgia utilizada no presente estudo. A

terceira apresenta e discute os resultados. A allsessdo discorre sobre as principais
conclusdes concernentes a aplicagdo do TQM no tdepamto de logistica da empresa Beta,
apresenta as limitacdes e sugere alguns encaminh@sypgara estudos futuros.

1. O SIGNIFICADO DA QUALIDADE NA LOGISTICA

A conceituacdo de logistica empresarial se comnstitum processo de planejamento,
implementagdo e controle do fluxo eficiente e eacdcamente eficaz de matérias primas,
estoque em processo, produtos acabados e informegladvas desde o ponto de origem até
0 ponto de consumo, com o propdsito de atendexigéreias dos clientes [10]. Na mesma
linha, Bowersox e Closs [2] afirmam que a logiskcaste para satisfazer os requisitos do
cliente, facilitando a manufatura e as operacoemal&eting. Dentro do conceito do Supply
Chain Management, exerce papel de integracdo dmesflde materiais e informacdes na
Cadeia de Suprimentos. Trata-se efetivamente deeumco complexo que envolve contato
direto com o produto final ao cliente e deve sédambsamente controlado, sejam as funcdes
operacionais ou administrativas. Considerada awrlen como funcdo importante da
organizacdo, a logistica, negocia valores e digji@@ o melhor recurso de mobilidade,
comecando a estabelecer vinculos préoprios e comgl@kenamente integrados aos objetivos
estratégicos das organizacfes. Falhas na caddstidagpodem colocar a perder todo o
trabalho gerado na cadeia produtiva, negociac@es@romissos com o cliente e até mesmo,
afetar a reputacdo da empresa. Holweg e Pils |[Bhafmh que compradores normalmente
escolhem seus fornecedores de acordo com o preguids pela qualidade e confiabilidade
de entrega.

Os constituintes do tripé Qualidade-Custo-Entrégaonectados de forma indissociavel, o
gue € compreensivel em um contextaldg-in-time. De uma maneira geral, se a qualidade
entregue pela producdo ndo esta conforme, naosévpb®rnecer e, consequentemente, gera
atrasos. Se o fornecimento sofre um atraso, otelimtlamara pela falta de qualidade no
servico. E, por sua vez, se as exigéncias do eliggd forem satisfeitas em relagdo ao horario



de fornecimento ou ao local de entrega, tambénosstitui em uma falha de qualidade no
servico. Portanto, conforme salientado em [4], &rdividade da logistica e,
consequentemente da cadeia de fornecimento contodonesta diretamente ligada a gestéao
ndo somente dos custos mas também a da qualidémlelesempenho logistico. Nao é mais
aceitavel que os integrantes da funcédo qualidasteerh controles e auditorias sem levar em
conta o impacto de atrasos de fornecimento aasteiePor outro lado, ndo é coerente que 0s
integrantes da funcéo logistica negligenciem aidadé¢ dos produtos, das embalagens e da
sua manipulagcdo com o pretexto de ganhar tempo.

Existe uma série de métodos e ferramentas da qdalidbem como diretrizes e
padronizacdes, que se mostram eficazes para a maetlas servicos logisticos mediante a
identificagdo e reducdo das falhas existentes. ©e®iramentas basicas tais como
brainstorming até mais complexas como FMEA (FaiMagle and Effect Analysis), ha uma
vasta gama de mecanismos que podem auxiliar naemgéw, correcdo ou melhoria dos
processos. E sua aplicacdo ndo exclui os procdegasticos. No entanto, é necessario
conhecé-los e saber aplica-los da forma corretao Gaontrario, tornam-se atividades
cansativas e dispendiosas, uma vez que tempo eseoscsdo demandados. Esse resultado
constitui-se em uma atividade indesejavel mas atiiig e isto acaba por afetar a motivacéo
dos colaboradores em relacdo a qualidade. Portantsistema da qualidade deve ser
entendido e incentivado por todos os departamenitdgeis hierarquicos.

Com este objetivo, surge nos anos 90, o TQM quetede um sistema de gestdo com foco
no cliente que envolve todos os funcionarios nehore continua em todos os aspectos da
organizacdo. O TQM faz uso de estratégias, dadosnenicacdo efetiva a fim de integrar os
principios da qualidade na cultura e nas atividadkesorganizacdo. A American Federal

Office of Management [7] define TQM como:
.. uma abordagem organizacional que visa atendaeeeéessidades e expectativas
dos clientes envolvendo todos os gestores e cadbogs utilizando para isso
métodos quantitativos para melhorar continuamergepmcessos, produtos e
Servigos na organizacao.

E possivel depreender desta definicdo que o TQM édon mero sistema técnico. E

associado a organizacao propriamente dita, comstdtse em um sistema social. De acordo
com Pike e Barnes [8] as organizacdes ndo se tratanente de sistemas técnicos mas
também humanos. Adicionalmente Oakland [9] afirma QM € uma tentativa de melhorar

a competitividade, a eficiéncia e a estrutura degenmonais. Com base nestas defini¢des,
podem-se identificar dois aspectos importantes aprapreendem o TQM: ferramentas e
técnicas de gestdo bem como conceitos e prindigigestao.

Segundo [5], a TQM deveria ser rapidamente incageie se tornar um “estilo de vida” em
muitas organizacdes. No entanto, Total Quality Menaent (TQM) ndo pode se tornar um
modo de vida nas organizacdes de forma imediatecEssario um tempo a fim de integrar
0S principios e as técnicas da qualidade apromiadocultura da organizacdo. Recursos
humanos séo igualmente importantes para o sucessQMl. Segundo [11], o foco principal
da filosofia TQM esta nas maos e mentes daquelesmpregam as ferramentas e técnicas e
ndo nas ferramentas e técnicas propriamente #ltagntanto, diz-se que a conscientizacéo
das pessoas para a qualidade é a proposta cemtf&@M. Para Crosby [6], um dos autores
mais proeminentes nesta area, a conscientizacadcapgualidade ndo é somente promover a
gualidade dentro da organizagcédo, mas também adaé&mewida disseminacéo da informacao.
O autor também salienta que a conscientizacdoggualidade € extensiva aos gestores que



devem agir e falar sobre qualidade. Portanto, aaientizacéo para a qualidade inicia-se na
gestédo e dissemina-se por toda a organizacao. tdatende acordo com o estudo relatado
em [7], esta conscientizacdo pode ser, em alguemesylimitada. As informacdes referentes
a qualidade podem ser interpretadas de formasedifes pelos gestores que trabalham em
contextos diferentes e, consequentemente, afetecaggdo dos seus funcionarios.

Ha uma vasta literatura sobre a aplicacdo do TQMmwressos de manufatura e até mesmo
logisticos principalmente relativa & devida implemagdo dessa abordagem e estudos de caso
com o objetivo de analisar os resultados (posiliaolvindos da implementacédo. No entanto,

€ importante o diagndstico de um estudo de caso dd verificar se a teoria e as prescricées
uma vez definidas estdo presentes e vivas na aaau.

2. METODO

A abordagem metodoldgica caracteriza-se predongnaite como descritiva com a adocao
de técnicas quantitativas de analise. A pesquiszritiga observa, registra, analisa e
correlaciona fatos ou fenémenos (variaveis) semipuo&los [12]. Também supde-se que 0s
pesquisadores tenham conhecimento anterior sobggoblema. Foi utilizado para o
desenvolvimento desta pesquisa um levantamentortketcansversal. Este método envolve a
coleta de informagOes de uma dada amostra de dlesnean uma populagcdo somente uma
vez [13].

A avaliacao descritiva foi realizada em duas etapas

1. Mapeamento da “conscientizacdo” para a qualidadele osera realizada uma
verificacdo item a item em relacdo as distribuicBedrequéncia resultantes para o
setor como um todo. Esta avaliacdo serve comotagluh ser comparado com uma
“régua” ou um resultado desejado pré-definido.

2. Andlises cruzadas (cross-tabs) entre departamertdsacipais topicos relacionados a
qualidade, bem como entre niveis hierarquicosraemsnos topicos.

3. Elaborac&o de uma proposta para desenvolvimentordpeténcias na Logistica para
os diversos niveis hierarquicos adequados ao conéeto esperado em cada nivel.

A populagéo para o presente levantamento é formelds funcionarios do departamento de
logistica em uma grande empresa do ramo automativeferida empresa apresenta diversas
plantas no Brasil e no exterior, no entanto, pata estudo, somente uma planta foi avaliada.
Conforme pode ser verificado, a analise empiricagfalizada utilizando-se um Unico estudo

de caso. Apesar de apresentar limitagdes signifasaem termos de validade [14], abre-se a
oportunidade de estudar um fenbmeno complexo sindi@adas circunstancias, evidenciar

algumas facetas intangiveis e identificar as rescgignificativas entre as variaveis e o0s
eventos. De fato, o objetivo deste estudo é empnagaestudo de caso a fim de melhor

ilustrar o estado atual do conhecimento e conszagéo para a qualidade e um setor de
logistica em uma empresa reconhecida pela qualdizgleeus produtos.

A industria do ramo automotivo em questdo, est@@rtserd chamada Beta a fim de
assegurar o devido sigilo das informacdes. Em @piaa visado institucional, trata-se de uma
empresa alema que emprega em todo mundo cerca0d@08(Qpessoas. O faturamento em
2012 chegou a 52,3 bilhdes de euros, sendo 59% desat advindo da divisdo automotiva.



As informac0Oes utilizadas neste estudo foram otéetautilizando-se dados primarios .Um
guestionario foi elaborado com auxilio do softw@nealtrics ® e o link foi enviado a um
facilitador na area que providenciou a respost@aodes os funcionarios presentes. De um
total de 145 questionarios abertos, 142 sédo camside validos. Como a analise proposta
neste artigo € puramente descritiva, ndo implicaisermultivariada portanto, ndo houve
problemas em considerar questionarios parcialmeespondidos (presenca dwaissing

values). Para analise estatistica descritiva, foi utiliza software IBM-SPSS ®.

Conforme salientado, a metodologia de estudo de apeesenta limitacfes significativas,
especialmente no que se refere a generalizacé@aag#o externa, uma vez que a replicacao
literal e tedrica bem como comparacoes entre gagm$oram empregados. No entanto, deve-
se observar que o propésito deste estudo ndo ératageneralizacdes a partir de um unico
caso sob analise. Pelo contrario, o objetivo édaste discutir um caso paradigmatico que
sirva como ilustracdo util das variaveis e de saksgoes.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO
3.1 Mapeamento da “conscientiza¢do para a quaidad

Primeiramente, a partir da analise dos resultadmsgpara cada uma das questdes do
guestionario, elaborou-se o que denominamos um anag®o da “conscientizacéo
para a qualidade” no departamento de logistica etacd&o ao conhecimento,
aplicacao, papel das liderancas (gestores), anebidattrabalho, credibilidade da
gualidade e resultados do setor.

Na figura 1 pode-se verificar um quadro onde é ipeksisualizar o resultado geral
com auxilio de um codigo de cores (cinza mais swenmaior percentual de
respostas). Est4 graduacdo € pura e simplesmatigtriauicdo de freqiéncias que
poderia também ser representada por histogramasd@uha um tom mais escuro
gue os demais, indica a moda da distribuicdo. Quadd h4 muita distincdo entre as
tonalidades, significa que é um item ainda obspara o departamento ou que nao é
entendido por todos os funcionarios de maneiraotmié. Na Ultima coluna a direita,
intitulada “better when”,foi realizada uma avaliagém relacdo a resposta desejada
para cada questdo. Nesta faixa dispOe-se o “afpat’isendo este estabelecido junto
ao representante da qualidade atuante no depat@meriogistica e o especialista
em métodos e ferramentas da Qualidade.

Adotou-se a escala Likert de 5 pontos (concordalrtwnte a discordo totalmente) na
ordem direta ou inversa, ou seja, algumas questdesfeitas propositalmente de
forma negativa a fim de verificar a coeréncia dzspondentes ao marcar as opc¢oes.
Como nao foi adotada uma respodtanmy para o0 caso de ‘ndo se aplica” ou “néao
conheco”, considerou-se as respostas “3” ou “ndwamwo, nem discordo” como
representativas dessas situacoes, valendo-se lilecavandividual das questbes para
a devida interpretacdo desse resultado.

As gquestbes contidas no questionario estdo agrepadprincipio, em seis grupos:
conhecimento, aplicagdo das ferramentas, ambieatératbalho, envolvimento da
lideranca, credibilidade e resultados. Para ostiebgepropostos neste artigo, em que
h& apenas avaliagdo descritiva dos dados, nd@edbzada a validacdo dessa escala



(analise fatorial confirmatoria, verificacdo de sisténcia interna), ndo fazendo parte

do escopo deste estudo especifico.

Q-Methods@Logistic - Descriptive Analysis (Deployment/department) Output

Percepcées Q-Methods&Tools

CONHECIMENTO

Nr. respostas
validas

"Conhego os métodos e ferramentas da Qualidade aplicaveis ao meu trabalho."

Avalie seu conhecimento _ Pareto

Avalie seu conhecimento _ Estratificagdo

Avalie seu conhecimento _ Ishikawa

Avalie seu conhecimento _ Carta de Controle

Avalie seu conhecimento _ 5PQs

Em minha érea, priorizamos a prevencéo dos problemas."

A Matriz QA atua na prevencgéo de possiveis falhas

"A Matriz QA é a base para a elaboragdo de uma boa FMEA."

“Entendo que a Liberacéo Excepcional ndo deve ser uma opgéo frequente, uma vez que trata de desvios d...
O Risk Managament (andlise de risco) deve ser utilizado sempre que houver risco de nédo qualidade par...

"Eventualmente, percebo que nossos lideres apresentam divergéncias entre si em relagéo a interpretagéo...
"A FMEA nos auxilia a reduzir os riscos de falhas no processo."
"A principal ferramenta da Qualidade para anélise de reclamacdes de CLIENTES é 0 8D."

APLICACAO DAS FERRAMENTAS

"Quando quero avaliar os riscos do processo, opto pela elaboragédo de uma FMEA."

Temos o suporte adequado para aprender e utilizar as ferramentas da qualidade.

"Na minha opini&o, nédo precisamos conhecer os métodos da Qualidade pois ja ha na fabrica um departame..."
Na Matriz QA é possivel visualizar os maiores riscos do processo.

Para nossos problemas de Qualidade no dia a dia, preferimos utilizar uma FSP

Para nossos problemas de Qualidade no dia a dia, preferimos utilizar uma QAM

Para nossos problemas de Qualidade no dia a dia, preferimos utilizar uma PCS

Para nossos problemas de Qualidade no dia a dia, preferimos utilizar um Ishikawa

Para nossos problemas de Qualidade no dia a dia, preferimos utilizar um 8D

Estéa claro para mim quando utilizar um PCS, uma FSP ou um 8D para tratar os problemas de qualidade.
Ao emitir uma Desvio, conheco todos os passos e ferramentas necessarias para seu...

O Risk Management deve ser sempre emitido pelo departamento de Engenharia.

Sei como divulgar as melhorias que fago em meu processo para outras plantas (Lessons Learned)
Quando ha um problema, aciono outras plantas para verificar se ja ndo ha solugdes.."

Quando recebemos alguma reclamagéo do cliente, discutimos e resolvemos o problema em time.
O LPC/LPA é uma ferramenta para confirmagéao de processo pela liderancga.

AMBIENTE DE
TRABALHO

Sempre que preciso, encontro os arquivos e ferramentas que preciso para executar a minha atividade.
Todos os dias, organizo e limpo meu ambiente de trabalho.

Utilizamos o poka-yoke em algumas estacdes como ferramenta de controle da Qualidade.

"Conhego e sigo todas as instru¢des que estéo disponiveis no meu posto de trabalho.”

"Meu ambiente de trabalho é limpo e bem organizado."

ENVOLVIMENTO DA
LIDERANCA

Meu lider sabe como direcionar a discusséo em grupo para chegarmos a causa raiz.
Nossos lideres salientam a importancia da utilizacéo dos métodos da Qualidade.

Somente tomo conhecimento de auditoria quando sou chamado a participar.

"Recebo com antecedéncia orientagdes sobre como me preparar para as auditorias.”

"Sou orientado pelos meus lideres sobre as diretrizes do grupo (procedimentos, instrugoes)

"Quando altero um documento, peco sempre autorizagéo do responsavel pelo documento/posto onde se apli..."
"A lideranga (em todos os niveis) é bastante participativa nas andlises e auditorias em meu processo...."

"Em minha equipe/departamento, os erros que ocorrem séo aproveitados para aprender, em conjunto, como..."

CREDIBILIDADE

Acredito que as ferramentas e métodos da qualidade s&o Uteis para o meu trabalho.

Nosso objetivo é sempre solucionar definitivamente os problemas a fim de evitar reocorréncias.

As ferramentas da qualidade nos auxiliam a chegar de forma efetiva as causas-raizes.

“Na minha opinido, a aplicagdo dos métodos e ferramentas da qualidade s&o de responsabilidade do depa..."
As ferramentas e métodos da Qualidade s&o Uteis também para aumentar nosso conhecimento em relagéo a...
"Ja temos problemas suficientes e néo acho que a utilizacdo de métodos da Qualidade seja prioridade p..."

As ferramentas de qualidade sdo importantes veiculos de aprendizagem em nossa empresa.

"Confio nos equipamentos de medigéo e contole disponiveis no meu posto de trabalho."

RESULTADOS

Conheco os indicadores da Qualidade da Logistica
Tenho informagdes suficientes sobre a satisfacéo do cliente final em relagéo aos produtos e servigos
Conheco os custos de desvios causados por nossos fornecedores e sei como cobra-los

O cliente devera receber um retorno pela ndo-conformidade em no méaximo 90 dias...
A qualidade do servico na Logistica tem melhorado significativamente nos Ultimos meses.

* Avaliagéo realizada em conjunto com representante da Qualidade na Logistica e especialista métodos e ferramentas da Qualidade.

Figura 1: Mapeamento da “conscientizacéo para bdqui” na Logistica

Verifica-se que o conhecimento em relacdo as feanéas basicas da qualidade
(Pareto, Ishikawa, Estratificacdo, etc) é bastéintdado e quase ndo foi possivel




3.2

obter uma tendéncia em relacdo a uma ou outranfen@. Ha uma tendéncia

somente para o maior conhecimento no 5 Por qu@&sia assim, bastante dispersa.
As questdes relativas as ferramentas basicas fasmue apresentaram maior
guantidade de respostas faltantes. Isto ocorretpdos os niveis, em todos 0s sub-
departamentos (sessdes).

Também em relacdo as ferramentas para auxiliarratantento de problemas,
verifica-se uma certa confusao entre as ferramelgasniveis. Nao ha um consenso
sobre qual utilizar e quando utilizar. Verifica-sena maior tendéncia para a
utiizacdo das ferramentas mais simples, de ripdeenchimento e poucas
exigéncias de formalizacfes. No entanto, se poladm a utilizacdo de tais padrbes
agiliza este processo, por outro se pode incomesgerficialidade nas anélises.

Anélises cruzadas.

Nesta etapa foram realizadas andlises cruzadash@madasross-tabs) entre os
diferentes sub-departamentos da logistica e oscipais topicos da qualidade
(métodos, ferramentas, diretrizes, participacdortecimento da lideranca. Em uma
segunda etapa, foram realizadas analises cruzanes as niveis hierarquicos e
topicos da qualidade.

A seguir um exemplo de resultado de uma analiseadaupor sub-departamentos da
Logistica.

"A FMEA nos auxilia a reduzir os riscos de falhas no processo."
Concordo Concordo concordo | Discordo em| Discordo
totalmente | em parte nem parte totalmente Total

"Escolha o seu DEP1 Count 1 3] 4 0| 0| —
departamento.” 9% within "Escolha o seu departamento.” 12,5% 37,5%) 50,0% 0,0% 0,0%) 100,0%)
DEP2 Count 2 2 2 0| 0 6
% within "Escolha o seu departamento.” 33,3% 33,3% 33,3% 0,0% 0,0% 100,0%

DEP3 Count 4 3 0| 0| 0 7
% within "Escolha o seu departamento.” 57,1% 42,9%) 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%

DEP4 Count 2 5 2 0| 0 9
% within "Escolha o seu departamento.” 22,2% 55,6%) 22,2% 0,0% 0,0% 100,0%

DEP5 Count 7 1 2 0| 0 10]
% within "Escolha o seu departamento.” 70,0%) 10,0% 20,0% 0,0% 0,0% 100,0%

DEP6 Count 31 26 15 4 1 7]
% within "Escolha o seu departamento.” 40,3%) 33,8% 19,5% 5,2% 1,3% 100,0%

DEP7 Count 2 0 1 0| 0 3
% within "Escolha o seu departamento.” 66,7%) 0,0% 33,3% 0,0% 0,0% 100,0%

DEP8 Count 1 0 0| 0| 0 1
% within "Escolha o seu departamento.” 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%

DEP9 Count 2 1 0| 0| 0 3
% within "Escolha o seu departamento.” 66,7%) 33,3% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%

DEP10 Count 1 0 1 0| 0 2
% within "Escolha o seu departamento.” 50,0%) 0,0% 50,0% 0,0% 0,0% 100,0%

DEP11 Count 2 1 1 0| 0 4
% within "Escolha o seu departamento.” 50,0%) 25,0%) 25,0% 0,0% 0,0% 100,0%

DEP12 Count 5 2 0| 0| 0 7
% within "Escolha o seu departamento.” 71,4%) 28,6%) 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%

DEP13 Count 0| 2 0| 0| 0 2
% within "Escolha o seu departamento.” 0,0% 100,0%| 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%

Total Count 60 46 28 4 1 139
% within "Escolha o seu departamento.” 43,2%) 33,1% 20,1% 2,9% 7% 100,0%

Figura 2 : Cross-tabs departamentos x conhecinmeétodos e ferramentas da Qualidade



A figura 3 apresenta um exemplo de andlise cruzaddre niveis
hierarquicos.

"Marque a opgao que se aplica a sua funcéo atual:" * "Nosso objetivo € sempre solucionar definitivamen te os problemas a fim de evitar
reocorréncias." Crosstabulation
"Nosso objetivo é sempre solucionar definitivamente os problemas a
fim de evitar reocorréncias.”
Néo
concordo
Concordo Concordo nem Discordo em| Discordo
totalmente em parte discordo parte totalmente Total
'Marque a opgdo  Lideranca Count 12| 0| 0 [ 0 e |
aue se ap"c’ia sua % within "Marque a opgao que se aplica a 66,7%)| 33,3%) 0,0%| 0,0%| 0,0% 100,0%)
funcao atual: sua funcéo atual:”
Funcionério Count 83 30) 7 2| 1 123]
% within "Marque a opgéo que se aplica a 67,5%| 24,4%) 5,7% 1,6%) 8% 100,0%]
suia fincn atial™
Total Count 95 36 7 2| 1 141}
% within "Marque a opg&o que se aplica a 67,4%| 25,5% 5,0% 1,4% 1% 100,0%]
Lafuncig atual

Figura 3: Cross-tabs nivel hierarquico x métoderrmmentas da Qualidade

Verifica-se pelas analises cruzadas que ha algdivaesgéncias entre as percepcdes
para os diversos departamentos. Em principio n&eri@aproblemas em verificar
tais diferencas inter-departamentais, uma vez qupaificacdo e informacdes
acerca das ferramentas da qualidade pode varidumgdo da competéncia/cargo.
Para isso propde-se a matriz de desenvolviment@odgeténcias que procura
customizar o grau de conhecimento necessario pdeafancao/ nivel hierarquico.

A partir dessas avaliagdes entre funcionarios erditcas, foi possivel verificar que
para alguns temas da qualidade h& divergénciapitédes entre funcionarios e
lideranca, o que indica, para alguns casos, umnaésansmissao do conhecimento e
no alinhamento das informagbes. Outra verificag@iportante é referente aos
indicadores de desempenho do setor. Verifica-seaqa®rmacao sobre a satisfacao
dos clientes quanto ao servico logistico esta clamea os lideres. Para os
funcionarios isto varia bastante e a maior partmeina-se sem saber exatamente se

concorda ou discorda desta afirmacao.

A partir da pesquisa realizada e analise estatisiis dados, pode-se inferir que o
departamento de Logistica na empresa Beta:

1. Acredita na utilidade das ferramentas da qualidecslibilidade)

2. Por outro lado, contatou-se que ha divergénciaeeiriterpretacbes e
compreensdo dos métodos apresentadas pela lidedangator. Isto pode
levar, como consequéncia, a utilizacao incorreafdaamentas, métodos e
diretrizes da qualidade.

3. A maior parte dos funcionarios desconhecem os dentos da qualidade da
empresa.

4. A maior parte dos respondentes conhecem os méetkrsamentas de uso
obrigatério na empresa (tais como FMEA, 8D), noaettt, carecem de
conhecimento das ferramentas basicas. Como exepuyue;se dizer que um
funcionario sabe o que é um Risk Assessment (untadmlegia bastante
complexa) mas ndo sabe o que é um Pareto. Ou piadapode ficar na
davida entre fazer um 8D (método para solucdo dblgmas) e um
Ishikawa, o que néo faz sentido, ja que um engbotatro.



3.3 Proposta para o desenvolvimento de competéncibasgiatica

Na figura 4 € possivel ver o resultado das an&istiscussoes referentes ao perfil de
competéncias desejado para o departamento dedagist

Foram definidos 6 niveis de competéncia, ndo sestEs diretamente relacionados
aos niveis hierarquicos.Cabe ao departamento déstiazydefinir o publico alvo
para cada nivel de competéncia. E necesséario mmdedavia, que a complexidade
de analise em relacdo a aplicacao das ferramenésdos e diretrizes da qualidade
eleva-se a medida que os niveis de competéncians@@e niveis foram numerados
de 0 a 5. Apresenta-se a seguir, um breve resumpmgasta elaborada.

Nivel 0: “Basico” — compreende conhecimento bascatilizacdo do 5S, Poka-
Yokes e Diagrama de Ishikawa (participacdo em tints solucdo de
problemas).Segue a documentacgdo da qualidade disbem seu posto de trabalho.

Nivel 1: “Basico +” — compreende conhecimento b@gcutilizacdo do 5S, Poka-

yokes, Ishikawa e conhecimento rudimentar de odéraamentas basicas tais como
estratificacdo e Brainstorming. Suporta times decsm ou prevencéo de problemas
prestando informacdes técnicas necessarias. Segloeumentacdo da qualidade
disponivel em seu posto de trabalho e, quando s&tesrequisita e auxilia na sua
revisao.

Nivel 2: Intermediario: conhecimento ja incorporagicanto ao uso de 5S e Poka-
yokes. Possui certa experiéncia com ferramentagudhdade e incentiva seu uso
para avaliacdo. Procura e incentiva a dissemindegdolicbes aprendidas com as
demais plantas do grupo. Conhece a documentac@mpl@sa e seus diversos niveis
(planta, divisdo, corporativa). Sabe elaborar unsudeento conforme requisitos

locais. Participa efetivamente dos times de solaigproblemas e analises de risco
preventivas Incentiva a utilizacdo de ferramentasidas da qualidade para melhor
compreensao das falhas e definicdo da causa raiz.

Nivel 3: Avancado: é responséavel pela implementagéantrole do 5S e Poka-yokes
no(s) posto(s) de sua responsabilidade. E capadediir qual ferramenta da

gualidade € a mais adequada para chegar a caasdosaiproblemas. Também é
capaz de ministrar curtos treinamentos aos fundimhdo setor sobre a utilizacéo de
ferramentas basicas da qualidade. Procura e imeeatidisseminacdo das licoes
aprendidas com as demais plantas do grupo. Corshdoeumentagcdo da empresa e
seus diversos niveis (planta, divisdo, corporati&Ggbe elaborar um documento
conforme requisitos locais. E capaz de moderariderdr times para solugdo de
problemas, analise de riscos.

Nivel 4: Liderancas- foco na andlise critica dosul@ados: é capaz de identificar
rapidamente desvios ao 5S ou implementacio de ymkes. E capaz de decidir qual
ferramenta da qualidade € a mais adequada pararchegusa raiz dos problemas.
Recebe informacdes sobre licbes aprendidas em signtaaitas do grupo e incentiva
a disseminacao das licdes aprendidas internas.eCerds documentos aplicaveis ao
departamento e sabe como avaliar se documentosratis internamente estao de



acordo com as diretrizes da qualidade. Avalia esltados de analise dos times de
solucao de problemas e anadlise de riscos em retagéa coeréncia e profundidade.
Tem a responsabilidade de avaliar e assegurar @igs ale melhoria ou prevencéao
propostas apresentem um prazo factivel e sejamasfet

Nivel 5: coordenador da qualidade do departamegdtocapaz de identificar
rapidamente desvios ao 5S. Participa de avaliagdesiditorias realizados pelo
departamento da qualidade ou empresas externataroSabe como avaliar a causa
raiz e sugerir as ferramentas e métodos da quelideals adequados. Conhece e
sabe explicar a estrutura de documentos e dirstdaeQualidade na empresa. Sabe
também como orientar os demais funcionarios naoedgho de novos documentos.
E capaz de ministrar treinamentos curtos sobredoéte ferramentas da Qualidade.
Eventualmente, pode ser requisitado pela lidergpaga apoiar em determinadas
analises em questdes da qualidade.

Como pode-se verificar, enquanto o nivel “0” soraemmplica o conhecimento
superficial de poucas ferramentas, a partir dolri#e indicado para as liderancas,
foca-se a andlise critica da utilizagdo dos métofrsamentas e diretrizes bem
como seus resultados e inter-relagdes.

O nivel “5”, ou de coordenador na area deveria, gincipio, ser atribuido a
somente uma ou duas pessoas no departamento, unmguealefine um nivel de
conhecimento aprofundado. E uma decis&o do depemtanem adotar este nivel de
competéncia ou nédo, salientando que ndao ha neadssitk se ter urexpert da
gualidade no setor se os demais niveis forem desdte aplicados. Em especial,
uma lideranca com o nivel 4 sugerido é um objejive deve ser perseguido.

Tendo em vista que a lideranca da Logistica da esapBeta sofreu alteracdes
importantes nos ultimos anos — segundo informag@o piidprios funcionarios da
empresa- entende-se que é fundamental um trabalhivelamentdop-down.

Conforme as prerrogativas do TQM, ja salientadagaimente, a gestdo tem um
importante papel na incorporacao desta filosoftatdPto, treinamentos, e utilizacédo
extensiva e exaustiva de ferramentas e documeatqsalidade poderao resultar em
um investimento em vao caso ndo se almeje efetivraotar o TQM como um

“estilo de vida” conforme preconizado em [5].
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Poka-Yoke

Q-Basic Tools

Lessons Learned

Q-Guidelines

8D + Proble  m solving tools

FMEA

Quality matrix

3x 5x Why

Level 5 - Department Q-Coordinator

~is able to quickly
identify 5 deviations.

- Assure poka-yokes.
follow RB requirements
- Participates on Poka-
Yoke assessments

During methods assessments,
know how to exam and
suggest the better basic tools
for root cause analysis.

-Know and have access to use the DS-
Lessons Base.

"-Forward new cases from other plants
to proper analysis in the department.

- Include new cases at DS-Lessons.
Follow up of implementation actions

- Is able to explain different levels and
types of documents applicable to the
department.

- know how to access them and, for
OT's and IT's, how to create them.

" Participates on 8D Assessments

- Carries out (short) 8D Trainings at the department

-Is able to connect 8D outputs with other Q-Methods (in

special, FMEA and LL)

- Contribute to Q- standards elaboration for the plant
for proper of In p

oT's)
"- Provides support for leadership analysis when required

" Participates on FMEA assessments

- Is able to give some hints/ solutions for easy doubts about the method
and/or 1Q-RM tool.

"- Is able to provide correct interpretation of FMEA outcomes (general risk
level, critic points)

- Is able to connect FMEA outputs with other Q-Methods (in special, 8D,
QAM, SPC)

- Contribute to Q- standards elaboration for the plant (responsible for
proper application of Internal procedures-OT's)

- Provides support for ip analysis when required

- Participates on QAM assessments

- Carries out (short) QAM Trainings at the department.
- Is able to provide correct interpretation of QAM and
verify the adequation to the referred work station.

"- Is able to connect QAM outputs with other Q-
Methods (in special with FMEA, 8D)

- Provides support for leadership analysis when
required

- Is able to understand
differences between
TRC and MRC.

- Carries out short
trainings on 3x5 why's
for the staff.

- Provides support for
leadership analysis
\when required

Level 4 -

Leadership - focus on critical analysis o

f the results

- is able to quickly
identify 5S deviations.

- Assure poka-yokes
follow RB requirements

-During root cause analysis,
know how to use Q-basic tools

- Is informed about new cases about
his / her working area

- Understands and is able to explain
different levels and types of documents|

-Is able to connect 8D outputs with other Q-Methods (in
special, FMEA and LL)

Planning of FMEA training (for designed Planners)
- FMEA moderation demand (end of year - send to FMEA plant

- Support QAM implementation on critical work stations|
(in special, for stations with direct delivery to customer)|

~ Participates on 3x5
\Why's for critical

- Analysis of situations  [aiming deeper and more - Requires checking of other plants LL |applicable to the department. - Carries out team working for 8D process. coordinator) - Is able to understand visual information of the QAM ~ |problems.
where PY are required to|consistent root cause analysis.|whether about possible solutions for - know how to access them and - Is able to analyse 8D results and check coherence of the - Is able to understand FMEA outputs - assigned risks are coherent and check its coherence.
check applicability. internal problems. evaluate them regarding their content |causes and actions suggested. with process strenghs/weaknesses
- Stimulated LL publications. and form. - Assure actions closure/ effectivenes checking (D6) - Is able to understand cause-effect relationships and deepness of cause
- Is able to perform critical deep analysis of the 8D reportin  |analysis.
order to identify possible gaps those could lead to - Assure proposed actions are feasible and timely responsive.
reocurrences
Level 3 - Advanced Knowledge
" Is responsible for 5S at |- Assure poka-yokes |- Know to choose and use and |-Receives LL from other plants to verify]-Understands different levels of Q- |- Is able to moderate 8D Team meetings "~ Responsibility and ownership for creation and maintenance of FMEA |- Creation of QAM ~ Apply currently the 3x5

the work-stations where
he's responsible. Tools,
cleaning material, boxes,
labels etc should be
provided in order to
assure adequate 5S.

follow RB requirements
- Carries out continuous
monitoring of the poka-
yokes in the referred
work-stations (validation,
identification, dummy
parts, etc).

the adequate basic tool to find
root-causes.

"- Is able to give short trainings
o associates on these tools.

[whether their application.
"- if applicable, plan the actions for
quick and efficient lication. If

guidelines and use them as a basis.
- know how to elaborate internal
in with

necessary, requires to the original plant
more information.

"-work with Q-coordinator for publishing
internal cases which might interest
other plants.

requirements

- Participates on 8D teams

definition.
- Continuous follow up of 8D actions/closure.

- Stimulates the use of Basic and statistical tools for root cause|

- FMEA process Trigger- (Search for FMEA moderator - define a plan for
FMEA execution with the moderator);

- FMEA Presentation (eventually, when required by the customer);

- Assure correct content of the FMEA (read the FMEA at the end to check if|
it's coherent!) .

"-Action tracking

- Updating of QAM

- Regular discussion on failures

- Information of process responsibles about failures
caused in a preceding process (external and internal)
- Training of workshop staff

- Synchronization of QAM with process FMEA, control
plan, 8D

- Implementation of QAM method within the plant

- Support for QAM responsibles

PQ's searching for MRC
and TRC.

"- Is able to carry out
short trainings for
involved team during 8D
execution.

Level 2 - Intermediate Knowledge

" Is responsible for 55 at
the work-stations where
he's responsible. Tools,
cleaning material, boxes,
labels etc should be
provided in order to
assure adequate 5S.

- Assure poka-yokes
follow RB requirements
- Carries out continuous
monitoring of the poka-
yokes in the referred
work-stations (validation,
identification, dummy
parts, efc).

- Know how to use correctly Q-
Basic tools and is able to
moderate he group assuring
proper use

- Stimulates the use of these
tools for better root cause
analysis.

“Receives LL from other plants to verify
whether their application.

- if applicable, plan the actions for
quick and efficient

-Understands different levels of Q-
guidelines and use them as a basis.
- know how to elaborate internal

in with

[
necessary, requires to the original plant
more information.

"-work with Q-coordinator for publishing
internal cases which might interest
other plants.

requirements

- Participates on 8D teams

definition.
- Continuous follow up of 8D actions/closure.

- Stimulates the use of Basic and statistical tools for root cause

- Assure correct and complet content of the FMEA (read the FMEA at the
end to check if it's coherent) .
" Action tracking

" Creation of QAM

- Updating of QAM

- Regular discussion on failures

- Information of process responsibles about failures
caused in a preceding process (external and internal)
- Training of workshop staff

- Assure document continuous updating in the
workstation

- Support for QAM responsibles

- Participates on 3x5
Why's discussion.

Level 1 - Basic

S4 - Standardizing
S5 - Sustaining

Level 1: This error
occurs, leave the station
on which it was
generated, but is
detected and separated

Good experience (min 6
months ) using Q-basic tools
(specially Ishikawa analyses)
and some rudimentar
experiments (e.g.

in the process

" gives the necessary technical input for problem solving
meetings
- supports the 8D Team

“Gives the necessary technical input for problem solving.
"Supports FMEA team

gives the input for QAM
- supports the QAM responsible

B on 3x5
Why's discussion.

Level 0 - Basic

S1- Separating
52 - Sorting
S3 - Cleaning

Poka- Yoke concept

Be part of one Ishikawa
analyses

Figura 4: Proposta matriz de desenvolvimento depet@mcias do departamento de Logistica da empetsa B




CONCLUSAO

O presente artigo apresenta uma avaliagcdo da ireptagéo e da aplicacdo da filosofia do
TQM em uma area suporte, no caso Logistica, em inthastria do setor automotivo. Foi
realizada uma pesquisa de cunho quantitativo amitle para isso os dados primarios
provenientes de aplicacdo de um questionario astodduncionarios da area de logistica. Um
total de 142 respostas validas foi obtido. O obgetio questionario foi avaliar o grau de
percepcgao e conscientizagdo para a qualidade.

Com estes resultados, foi possivel realizar uméiag@® estatistica descritiva e com isso,
obter um retrato atual do grau de conscientizagi@ @ qualidade. Esta avaliacao foi
compilada em um quadro que foi denominado pelo®resitcomo “mapeamento da
conscientizacdo para a qualidade”. Esta repres@mtasa apresentar os dados da pesquisa
de forma compilada e de facil interpretacédo pe&siayes e demais envolvidos.

A estatistica descritiva também possibilita a reglio de analises cruzadas, onde € possivel
avaliar os resultados por sub-departamento ou rhielarquico. Estas avaliagbes sao
importantes para determinar o grau de uniformidaglacionado ao conhecimento e
conscientizacéo para a qualidade.

Por fim, com base nesse aprendizado advindo d&samtids dados coletados, propés-se uma
matriz de desenvolvimento de competéncias estadralecniveis de conhecimento e analise
necessarios a serem perseguidos pelo departanmntown todo a fim de promover o TQM
como um “estilo de vida” tal como sugere Oaklabjd [Os resultados também indicam que é
necessario reforcar conhecimentos basicos da qdalidara que se forme uma base sélida
para a devida utilizacdo e compreensao de meétodegamentas mais complexos. Outra
conclusdo importante € o papel das liderancasqi@s3tnesse processo. Uma disseminacgéo e
agregacdo de conhecimento da Qualidade deve sgramessaop-down e nao restrito a
poucas pessoas designadas. O fato da empresaeBetprésentado algumas alteracbes no
quadro de gestores nos ultimos anos € um indiciguéeo desenvolvimento do TQM como
um “estilo de vida” no departamento dificiimentedpacorrer tendo em vista que se trata de
um processo de longo prazo e somente consolidase agregacao de experiéncia e
conhecimento.

Dentre as limitacbes do estudo, esta o estudo dénico caso, conforme ja salientado na
sessdo 2, o que implica a impossibilidade de ger&gdo. Outra limitacdo a se considerada é
o fato de todos os funcionarios responderem aoctiqnéso no ambiente do trabalho, com

poucos computadores disponibilizados para esse Rimna acessar o link do Qualtrics é

necessario acesso a internet e nem todos os famigsma empresa possuem este acesso.

Estudos quantitativos e qualitativos devem sercagts em outros setores da industria,
visando investigar a uniformidade de implementaz@ompreensédo do TQM nas diferentes
areas que estdo diretamente envolvidas ou prestports a cadeia de agregacdo de valor.
Estudos recentes foram realizados com o objetiveedécar como abordagens gerenciais e
relacbes sociais podem afetar a implementacaoeenalizacdo do TQM na empresa, tais
como [15] e [16]. A pesquisa considerando diferen@ntre contextos e culturas
organizacionais também deve ser encorajada.
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