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positivo partiu de seu esforco e de sua dedicacdo. Motivacao é
“resultado da interagdo entre o individuo e a situagdo em que se
envolve” (ROBBINS, 2005 p. 13,2). Assim, a “motivacdo é o desejo de
exercer altos niveis de esforco em direcao a determinados objetivos
organizacionais, condicionados pela capacidade de satisfazer
algumas necessidades individuais” (CHIAVENATO, 2010, p. 477).

Sob a visdo de Vergara “motivacdo é uma forca, uma energia que
nos impulsiona na direcdo de alguma coisa. Ela é absolutamente
intrinseca, isto é, esta dentro de nds, nasce de nossas necessidades
interiores” (2003, p. 42).

Na mesma linha de pensamento Marras (2000) coloca que:

O processo de motivagdo nos individuos se da de forma
intrinseca, emque cadaumdesenvolveimpulsos motivacionais
distintos em momentos diferentes, reconhecendo que estas
forcas afetam diretamente a maneira de encarar o trabalho e
suas proprias vidas, (p. 80).

Entretanto os autores distinguem da mesma maneira o
pensamento sobre a motivacdo partir de dentro para fora do ser
humano, contudodevemserlevadasemconsideracdoasnecessidades
e as desigualdades humanas, suas diferencas individuais, para que
estas sejam adequadas ao ambiente da organizacao.

Chiavenato (2010) ainda enfatiza alguns conceitos relacionados
a motivacdo:

- Incentivo é um estimulo externo que induz uma pessoa
a tentar fazer algo ou esforgar-se para conseguir algo. E
geralmente denominado recompensa.

- Necessidade ou motivo é uma caréncia interna da pessoa,
ou seja, um estimulo que atinge o comportamento para a sua
satisfacdo.

- Meta é a finalidade em cuja diregdo se dirige o
comportamento motivado. E também denominado objetivo
individual ou objetivo pessoal.

- Desejo é uma meta ou objetivo individual conscientemente
visado pela pessoa.

- Motivagdo é o processo que leva alguém a se comportar
para atingir os objetivos organizacionais, ao mesmo tempo
em que procura alcancar também os seus préprios objetivos
individuais.
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Para tanto, um dos pontos importantes para a motivacdo é o
sucesso empresarial, alcancar a realizacdo de objetivos do grupo
comotambém satisfazeras necessidades e desejos dostrabalhadores,
resultando em bons negdcios. Mas a motivacdo ndo se da por si so,
ela deve ser trabalhada dentro das normas exigidas e dependendo
da metodologia adotada como desempenho e qualidade das pessoas
qgue trabalham envolvidas nesses projetos na busca das mesmas
metas e objetivos.

Sob esta visdo a estratégia deve estar ligada a cultura da
organizacdao, sendo que estd também ligada ao conjunto de
valores pessoais, consequentemente influenciando nos resultados,
(MARRAS, 2000). Ao falar em cultura organizacional, a motivacdo
humana parece incorporada na regra geral de objetivos de uma
organizacdo, atualmente na busca por melhores resultados
abrangendo o que realmente deve ser considerado fator relevante
que leva ao sucesso.

2.1 MOTIVAGAO HUMANA

As pessoas no seu cotidiano sdo diferentes umas das outras,
nascem em ambientes diferentes, possuem culturas e principios.
Contudo, quando se fala em motivagdo humana procura-se interagir
essas diversidades na busca de um mesmo objetivo. Sem duvida a
motivac¢do gera satisfacdo dentro da variedade de comportamentos
individuais, essa diversidade de interesse permite que as pessoas
sejam motivadas a realizar tarefas com a finalidade do mesmo
interesse. “E dentro dessa diversidade que se encontra a principal
fonte de informacgdes a respeito do comportamento motivacional”
(BERGAMINI, 1997, p. 25). De acordo com o ambito empresarial a
motivacdo tem sido fator relevante no desempenho das pessoas nas
organizagBes (CHIAVENATO, 2010).

As estratégias motivacionais partem da perspectiva de melhorar
0s negocios e as relagdes no ambiente organizacional. Assim, parte
dos gestores e dos recursos humanos a capacidade de liderar e
motivar os individuos envolvidos nos processos das organizacées.
Contudo, com o tempo foram surgindo métodos e teorias que
elevam a satisfacdo, que busca aperfeicoamento dos individuos e a
satisfacdo das suas necessidades e da prépria organizacao, (FLEURY,
2002).
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2.2 MOTIVAGAO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

A proposta da organizagao é colocar no mercado seus servigos
e produtos com total qualidade e manter funciondrios capacitados
e motivados a promoverem o crescimento da empresa. O
envolvimento dos funciondrios com a organizacao é a base estrutural
de bons resultados. Dentro das organizagdes ha cargos, fungdes
que diferem as pessoas e suas habilidades, assim os individuos se
diferem no seu envolvimento. Cada pessoa que ingressa no trabalho
traz consigo variedades de crengas, valores, interesses que vém do
ambiente externo.

Com tantas modificacées no mundo dos negdcios e com o
crescimento das exigéncias do mercado, as empresas se vém
pressionadas a modificarem suas atitudes em relagdo as pessoas que
nelas trabalham. Entretanto a motivacao apresenta como ligacao
direta entre o desempenho, qualidade de relacdes e, contudo, é um
grande diferencial competitivo, (CHIAVENATO, 2010).

3. TEORIAS MOTIVACIONAIS

No que diz respeito a relacdo entre as empresas e as necessidades
do homem pode-se analisar que se tem buscado resolver diversas
falhas a sua sobrevivéncia como um todo. E mostra assim a
importancia dos aspectos sociais e econOmicos interferirem na
evolucao, sendo assim o homem se dedica a suas atividades com
um propodsito. E argumenta que a organizagdo “... é um grupo
humano composto por especialistas que trabalham em conjunto em
uma tarefa comum” (DRUCKER, 1999, p. 132). Na visdo do autor as
organizacOes tém tarefas definidas, ja a sociedade e a comunidade
sdo através das relacdes existentes, como cultura, histdria, etc.
(DRUCKER, 1999).

Assim, Drucker (1999) analisa que dentro das organiza¢des ha
uma diversidade entre as pessoas, onde devem ser consideradas
suas necessidades humanas bioldgicas, sociais, materiais, culturais,
costumes, habitos. Essa diversidade ajudara nas relagbes das
pessoas diferentes trabalhando no mesmo ambiente em busca dos
mesmos objetivos, isto é motivador. Durante a evolugdao do homem
vem a preocupacdo de desenvolver maneiras de atendé-los em suas
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necessidades, assim tem se evoluido de forma ordenada e a um ciclo,
saindo do individual indo para o coletivo. Um fato interessante é que
o homem enfrenta situagGes diversas dentro de uma organizacgao,
e isso é natural até certo ponto. Variando os comportamentos e as
relacdes entre si, as pessoas podem desenvolver capacidades que
as levam ao sucesso como também comportamentos pessimistas,
como ressentimentos.

O fato do funciondrio ndo conseguir se adaptar a mudancas ocorre
com frequéncia dentro das organiza¢des, assim acaba interferindo
no trabalho desenvolvido. O homem tem seu comportamento
definido por metas e objetivos que ocorre mudancas de acordo com
suas necessidades, contudo considera-se a importancia de entender
as necessidades bdsicas para compreender seu comportamento.
Com o passar dos anos foram surgindo diversas teorias que foram
embasadas nas primeiras das necessidades de Maslow e a de dois
fatores de Herzberg. Entretanto Robbins (2005) coloca que:

Devemos conhecer essas teorias por dois motivos: elas
representam os fundamentos sobre os quais as teorias
modernas se desenvolveram e alguns executivos ainda
utilizam esses conceitos e sua terminologia para explicar a
motivagao de seus funcionarios (p.132).

Essas teorias foram surgindo pelo meio de pensamentos e de
novas ideias que com o passar do tempo foram aprimorando e
se desenvolvendo em conceitos e melhorias para uma melhor
motivac¢do dos funciondrios dentro das organizacdes.

3.1 TEORIA DE MASLOW

No pensamento de Maslow as teorias das necessidades
basicas visam a busca pela necessidade fisiolégica para garantir a
sobrevivéncia do individuo. O trabalho busca garantir a sobrevivéncia
e promover a retencao de objetos de desejo, alimentagao, moradia,
roupas, saude, etc. O autor ainda classifica por hierarquia essas
necessidades (ROBBINS, 2005, CHIAVENATO, 2010). Maslow define
uma hierarquia de necessidades, onde ha uma classificacdo de alto e
baixo nivel, e as necessidades nivel mais baixo devem ser prioridades
antes das de nivel mais alto.
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Figura 1 — Hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: Maslow (1997 apud, ROBBINS, 2005).

3.2 TEORIA DE HERZBERG

Enquanto Maslow fundamenta sua teoria da motivacdo em
diferentes necessidades, Herzberg mostra sua teoria baseada no
ambiente externo e interno e o trabalho de cada individuo. Para
melhor entender Herzberg apoia-se nas tarefas do cargo, a satisfacao
é desafiadora e estimulante (fatores motivadores), ja a insatisfacdo
é causada pelo ambiente e todo o contexto geral da organizacao,
colegas, crescimento profissional, assim ele o chama de “fatores
higiénicos” (CHIAVENATO, 2010).

Para que se possa entender a teoria de Herzberg, os dois
fatores citados por ele simplifica a natureza e a relagdo no trabalho
guando ha a satisfacdo e a instisfacdo. A teoria esta voltada para o
comportamento no trabalho e pode ser utilizada pelo administrador,
(CHIAVENATO, 2010).

3.4 TEORIAS DE ERG

Clayton Alderfer trabalhou em cima da teoria de Maslow sobre as
necessidades, assim a chamou de ERG (existéncia, relacionamento
e crescimento). Para Fleury, (2002); Robbins, (2005); Chiavenato,
(2010) apresenta as necessidades de ERG.
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Existéncia: refere-se a requisitos materiais, relacionados a teoria
de Maslow nas necessidades fisioldgicas e de seguranca. Sao
as necessidades de bem estar fisico, preservacdo, seguranca.
Incluindo os salarios, beneficios sociais, politicas organizacionais,
condicdes de trabalho, seguranca no trabalho.

Relacionamento: o desejo de manter relagBes interpessoais. Esse
desejo precisa ser interado nas relagdes de status e sociabilidade,
€ necessdria a relagdo com outras pessoas, onde correspondem
as necessidades sociais e ao componente externo de estima.

Crescimento: o desejo intrinseco de desenvolvimento de
potencial humano, desenvolvimento pessoal de acordo com as
necessidades de autorrealizacdo de Maslow.

3.4 TEORIA DE MCCLELLAND

McClelland focaliza trés necessidades bdsicas aprendidas e

socialmente adquiridas com a interacdo do ambiente, divididos em

@ trés partes, realizacdo, poder e afiliacdo, assim apresentadas por
Robbins (2005) e Chiavenato (2010).

Necessidades de Realizacdo (nR): desejo de ser o melhor, o mais
eficiente, dominar as tarefas, resolver problemas. O desejo de
conquistar o que é dificil assume responsabilidades, gosta de
mostrar seu desempenho, traca metas para a prépria realizagao,
assume riscos e deseja retroac¢do de seu préoprio desempenho.

Necessidade de Poder (nP): necessidade de podere de autoridade,
necessidade de fazer com que os outros se comportem de um
modo que nado fariam naturalmente, impactar dominar. Gostam
de estar no comando, buscam influéncia sobre os outros, gostam
de competitividade e de status. O poder pode ser positivo ou
negativo. Positivo quando se tem um comportamento persuasivo
e inspirador e negativo, quando se tenta dominar e submeter a
outras pessoas.

Necessidade de afiliacdo (nA): é o desejo de interagdo social,
o desejo de estabelecer relacionamentos préximos e pessoais.
Coloca os relacionamentos acima das tarefas que devem ser
executadas. Evita conflitos, € companheiro.
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3.5 TEORIA DO ESTABELECIMENTO DE OBJETIVOS

Constata-se que “lutar por um objetivo uma meta é uma grande
fonte de motivagdo no trabalho”. Sendo assim as metas e os objetivos
destacados pelas empresas mostram aos funcionarios o que deve
ser realizado e qual esforco tera que ter para alcancar essas metas.

Contudo, a aceita¢do do individuo e sua capacitacdo podem ser
o diferencial para que ele alcance seu desempenho, tendo em vista
gue as vezes quanto mais dificil seus objetivos, mais alta devera
ser a sua performance. Assim, é o pensamento de Edwin Locke que
criou a teoria do estabelecimento dos objetivos no final da década
de 60 (ROBBINS, 2005, p. 157). Pode-se notar que a teoria de fixacdo
de objetivos apresenta uma das mais poderosas explicacdes sobre
produtividade. Ela, contudo, sustenta que com a participacdo dos
individuos e o feedback, conquista-se melhores resultados.

3.6 TEORIA DO ESFORGCO

A teoria dos objetivos conduz a teoria do reforgo, segundo
Chiavenato (2010);

A primeira é uma abordagem cognitiva (os propdsitos
individuais dirigem para uma determinada agdo), a teoria do
reforgo é uma teoria comportamental, que salienta que o
refor¢o condiciona o comportamento (p. 486).

Para melhor compreender esta teoria ndo se levaem consideragao
as condigdes internas do individuo e mostra que o comportamento é
condicionado. Ndo oferece muitas explicagdes nem muitas satisfagdes
aos funcionarios, apesar disso tem um histdérico importante de
qualidade de trabalho, persisténcia de esfor¢o, absenteismo,
impontualidade e indices de acidentes (ROBBINS, 2005).

3.7 TEORIA DA EQUIDADE

No que diz respeito a teoria da equidade Robbins, (2005)
interpreta que, os funciondrios comparam entre si seus trabalhos
e seus esforcos (experiéncia, competéncia, educacdo, etc.) com
seus resultados obtidos (reconhecimento, salarios, etc.). Na
opinido de Robbins (2005) e Chiavenato (2010), os que contribuem

livro gpdi 040413.indd 47 @ 08/04/2013  09:18:09



48

mais para as organizagdes consequentemente esperam melhores
recompensas. Essa teoria proposta oferece orientacdes para analisar
0s comportamentos e os relacionamentos dentro do ambiente de
trabalho, baseada na comparacdo entre pessoas e processos.

3.8 TEORIA DA EXPECTANCIA

Proposta por Vroon (s/a apud CHIAVENATO 2010) a teoria
da expectdncia é muito aceita a respeito da motivacdo, devido a
tendéncia de que a acdo passa a ser seguida por algum resultado e
da criatividade desse resultado para o individuo.

Vroom (s/a) criou um modelo contingencial de motivagdo,
baseando-se na observagdo de que o processo motivacional ndo
depende apenas dos objetivos individuais, mas também do contexto
de trabalho em que o individuo estd inscrito (ROBBINS 2005).

Neste sentido nateoria da expectanciacomo nateoria daequidade
estd sendo estudada a relagdo de varidveis. A motivacdo é um
processo que apresenta as escolhas entre diferentes possibilidades
de comportamento do funcionario, que avalia as consequéncias
de cada atitude e satisfacdo, que deve ser vista como resultado
de relagOes entre as expectativas que o individuo desenvolve e os
resultados esperados (FLEURY, 2002 E ROBBINS 2005).

4. RELAGOES ENTRE AS TEORIAS DE MOTIVAGAO

Trabalhar com motivacdo nao é tarefa simples de ser realizada.
Para que haja uma boa compreensdo dos aspectos motivacionais
nas organizagdes é preciso estudar o tema, suas abordagens e
ideias. Toda teoria apresenta uma visdo da natureza humana e
se aplica diferentemente as distintas visdes do homem e da vida.
Entretanto ressalta-se que “nenhuma das teorias consegue abarcar
toda verdade sobre motivacdo. Cada qual fornece sua contribuicdo e
também apresenta limitagdes” (FLEURY, 2002, p. 257).

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Existem muitos meios de se entender o que é motivacdo, o que
se espera dela na prdtica, o que se pratica sobre motivacao nas

livro gpdi 040413.indd 48 @ 08/04/2013  09:18:09



49

organizaclOes e as teorias que sdo apresentadas para que possa
ser seguida. Com esse estudo foi possivel perceber a importancia
da motivacdo dos individuos dentro das organizacdes, como é
um diferencial conhecer as necessidades e os desejos de cada
um. Manter os funcionarios satisfeitos, com qualidade de vida e
em condicdes de realizar suas tarefas de maneira a agregar valor
a empresa e a ele préprio é um diferencial que as organizagdes
devem buscam, oferecendo meios de satisfazer suas necessidades e
melhorar a produtividade.

As necessidades humanas requerem atengao, tanto nos aspectos
sociais, econémicos e culturais, sendo que o homem se dedica a suas
ocupacgbes com propdsitos, contudo motivar os diferentes individuos
dentro do mesmo ambiente é tarefa ndo muito facil de ser realizada.
Ela deve ser analisada e preparada de acordo com as necessidades
de cada individuo bem como das organizacdes. Vale lembrar que
as teorias apresentadas nesta pesquisa apresentam conceitos e
maneiras diferentes de buscar a motivacdo dentro das organizagdes e
na vida de cada individuo, contudo, elas se completam e contribuem
para as relagbes entre a organizacdo e o ser humano.

Assim pode-se observar que a motivagdo é um contexto de
complexidade no ambiente das organiza¢Ges de valor primordial
para as relagbes. Por ser um assunto complexo de grandes
pesquisas poderia ser estudado mais a frente os comportamentos
relacionados a cada individuo focando nas diferencas culturais,
sociais e psicossociais de um, e o que estes tém a oferecer para as
organizagdes.
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RESUMO

Diante da globalizacdo de assuntos retratados nos dias de hoje, falar
de satisfacdo do cliente torna-se parte importante e até mesmo
uma questdo de sobrevivéncia para as organizacdes. A escolha do
tema abordado é devido a importancia e atual competitividade que
o mercado oferece, os brasileiros estdo a cada dia mais, cobrando a
gualidade no atendimento ao cliente e inovacdo. O objetivo desta
pesquisa € apresentar a importancia da qualidade no atendimento @
ao cliente, como diferencial competitivo para as organizagdes. A
metodologia utilizada foi de revisdao por pesquisa bibliografica,
realizada por meio de buscas e leituras sobre o tema; livros, artigos,
meios de comunicagdo (internet), levantados com base em diversos
autores renomados. As organizagdes investem cada dia mais em
treinamentos, de como atender e fidelizar um cliente, em busca
da conscientizacdo, ou seja, conscientizar é mais do que se passa
ao redor, é acima de tudo um processo histérico; consiste no
desenvolvimento critico da tomada de consciéncia, é um processo
lento exigindo muita paciéncia e trabalho, mudanca de cultura; esse
é o fator competitivo que garante a qualidade no atendimento e a
satisfacdo para com os clientes.

Palavras-chave: Qualidade no Atendimento. Competitividade.
Satisfacdo do Cliente.

1. INTRODUCAO
Neste artigo, aborda-se a importancia da qualidade no

atendimento ao cliente, sendo um meio de alcangar exceléncia e
estabelecer uma vantagem sustentdvel nos negdcios. A organizagao
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é construida através do atendimento diferenciado, confiabilidade,
entrega e preco; o foco principal de todas as acGes da organizacdo
deve ser o cliente, para tanto, é necessdrio identificar, saber quem é o
cliente alvo, isso significa conhecer suas necessidades e expectativas
atuais e futuras. A identificacdo do cliente, contudo, ndo é uma tarefa
apenas institucional, ela deve ser realizada em todo o momento de
venda, por isso é fundamental conhecer todos os tipos de clientes e
aborda-los com sucesso.

O atendimento diferenciado, percebida por um cliente no
momento de uma abordagem, pode conter duas dimensdes:
Dimensao técnica, (relacionada ao resultado do atendimento) e uma
Dimensao funcional, (relacionada ao processo organizacional que
apoia o atendimento). O cliente busca a cada dia a satisfacdo, muitas
vezes deixa-se para traz até os precos baixos oferecidos, pois se a
organizacao oferece um étimo preco, porém o atendimento é de ma
qualidade, ele compra uma vez e ndo mais retorna a empresa.

Um cliente altamente satisfeito permanece fiel por mais tempo,
compra mais, fala muito bem da empresa e de seus produtos a
terceiros. Sente-se motivado aretornar, isso é afamosaboca-a-boca
que é satisfacdo, lealdade, qualidade de servigcos, comprometimento,
confianga e valor percebido. Sendo que o comprometimento tem
um peso maior, inclusive mais forte que a prépria satisfacdo. O
consumidor que faz boca — a - boca positivo, é alguém que estd
comprometido com o produto ou servigo, se identifica, cria uma
ligacdo afetiva com ele e sente-se que partilha dos mesmos valores
que a empresa. Podem ser valores como transparéncia, solidez ou
eficiéncia.

Desde que exista uma sintonia entre aquilo que o cliente busca
e 0 que a empresa oferece, o comprometimento poderd ocorrer em
consequéncia dessa sintonia de valores, desse comprometimento,
o cliente tende a fazer uma boca — a - boca favordvel, querendo
que outras pessoas tenham a mesma experiéncia positiva que
ele. E claro que tudo isso ocorre de modo natural e espontaneo,
por isso, chama-se esse processo de bom comprometimento,
sendo um comprometimento afetivo. A empresa deve fornecer
um atendimento de qualidade diferenciado, que se destaque dos
concorrentes e represente um patamar superior de servigos.

Diante dessas consideracdes, o presente artigo partiu do
problema de pesquisa: 0 mau atendimento com que os clientes vém
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sofrendo no dia a dia, gerando uma intensidade de relacionamento
entre cliente e organizacdo, sendo a importancia da qualidade no
atendimento ao cliente, como diferencial competitivo para as
organizacOes, agrega-se valor e favorece dessa forma a vantagem
competitiva na estratégia de fidelizacdo, tanto na perspectiva do
cliente atual e futuro.

Considerando a revisdo elaborada a respeito, buscou-se com esta
pesquisa apresentar o fator competitivo, que certamente levara as
organizacbes ao sucesso. Para a realizacdo deste, a metodologia
utilizada foi de revisdo por pesquisa bibliografica, realizada por
meio de buscas e leituras sobre o tema; livros, artigos, meios de
comunicacdo (internet), levantados com base em diversos autores
renomados. Segundo Bee (2000), os dois principios fundamentais da
exceléncia em atendimento ao cliente sdo:

- A empresa estd totalmente comprometida em proporcionar
um excelente atendimento ao cliente e ele é o principal
centro de atengdo em toda organizagao;

- Todos os funcionarios estdo cientes e comprometidos com a
visdo de exceléncia em atendimento ao cliente.

Com atendimento diferenciado, a organizacdo alcanca a
fidelizagdo do cliente convertendo o atendimento num componente
estratégico fundamental da empresa. Desse modo, o objetivo do
trabalho é apresentar a importancia da qualidade no atendimento
ao cliente, satisfacdo e motivacdo como diferencial competitivo
para as organizagdes, que até pouco tempo era vista como algo
secundario e passou a ser primordial, um diferencial competitivo
gue exige maior atencdo das organizacdes, desenvolver e oferecer
qualidade no atendimento ao cliente se tornou quase uma obrigagao
para empresas que querem obter sucesso, sendo o atendimento
com qualidade uns dos pontos fundamentais, que determina o
termémetro da empresa, faz com que a empresa se mantenha ativa
no mercado frente a concorréncia, seja ela qual for.

2 REVISAO DA LITERATURA: DEFINICAO DE MARKETING
Desde os primérdios do marketing, quando se comecou a falar na

aplicacdo do conceito da satisfacdo de desejos e necessidades dos
clientes, as empresas procuram esforcar-se na adequacao de suas
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atividades para chegar o mais préximo aos objetivos para a satisfacdo
total dos clientes. Utiliza-se a definicdo da AMA- (American Marketing
Association) citada em Cobra (1992); marketing é o processo
de planejamento e execucdo desde a concep¢do, aprecamento,
promocao e distribuicdo de ideias, mercadorias e servicos para criar

trocas que satisfacam os objetivos individuais e organizacionais.

E uma fun¢do organizacional e um conjunto de processos que
envolvem a criagdo, a comunicagdo e a entrega de valor para os
clientes, bem como a administracdo do relacionamento com eles,
de modo que beneficie a organizacdo e seu publico interessado. O
conceito contemporaneo de marketing engloba a construcdo de um
satisfatdrio relacionamento em longo prazo do tipo ganha-ganha nos
quais individuos e grupos obtém aquilo que desejam e necessitam.

O marketing se originou para atender as necessidades de
mercado, mas ndo esta limitado aos bens de consumo. E também
usado para vender ideias e programas sociais. Técnicas de marketing
sdo aplicadas em todos os sistemas politicos e em muitos aspectos
da vida. Para gerenciar o marketing usam-se quatro ferramentas
basicas que sdo considerados fator de extrema importancia.

E relevante assinalar os 4P’s para estudo, produto, preco, praca
e promocgao, segundo Kotler (2009), produto é algo que pode ser
oferecido a um mercado para satisfazer uma necessidade ou desejo.
O prego é o valor monetario do produto ou servigo que a empresa
repassa ao cliente, viabilizando a sobrevivéncia do atendimento, ou
seja, o custo beneficio.

Praca é onde se encontra a unidade geradora, produtora onde
se faz a ligacdo com o cliente, local estipulado. Promocdo é a
comunicagdo entre quem atende e quem compra, o marketing é
a entrada e a saida do atendimento com qualidade (ISHIKAWA,
1985). A importancia de se conhecer as necessidades do cliente é
a possibilidade da descoberta de novas oportunidades. Quanto
mais uma organizacdo conhece e atua sobre as necessidades de
seus clientes, mais valor a empresa tem para eles. E quanto mais
a organizacdo entende e responde as necessidades, mais seus
produtos e servigos sao percebidos como diferenciados.

Pode-se presumir que sempre haverd necessidade de algum
esforco de vendas, mas o objetivo do marketing é tornar a venda
supérflua. Ameta é conhecer e compreender tdo bem o cliente que o
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produto ou servico se adapte a ele e se venda por si sé. O ideal é que
o marketing deixe o cliente pronto para comprar. A partir de entdo,
basta tornar o produto ou servico disponivel (DRUCKER, 2002).

2.1 ENDOMARKETING

Segundo Las Casas (2012), endomarketing ou marketing
interno é a aplicacdo de marketing para os colaboradores dentro
da organizacdo, o objetivo dessa pratica mercadoldgica é procurar
tratar os funciondrios como clientes, gerando a satisfacdo e a
motivac¢do interna. Com os colaboradores motivados, a chance de a
organizacao oferecer um atendimento com qualidade a seu cliente
externo é maior e ja comprovado. Quando a casa esta bem, refletem
em clientes satisfeitos, sendo um atendimento com qualidade,
certamente transparecera.

2.2 MARKETING DE RELACIONAMENTO

Las Casas (2012), fala sobre o marketing de relacionamento,
sendo que o contato humano de uma relacdo comercial, precisa
de muita habilidade, o marketing de relacionamento consiste em
mudancas de paradigma, saindo de uma situagdo de comercializagao
objetiva e de direcionamento localizado e funcional para uma nova
forma centrada no aspecto relacional, que inclui envolver todos
os departamentos de uma empresa para o atendimento desses
objetivos e buscar a exceléncia no atendimento ao cliente.

O propdsito fundamental do marketing de relacionamento é
conquistar e manter clientes, desenvolvendo relacionamentos
de longa duracdo e que sejam interessantes para o cliente e para
a empresa. Para tanto, a empatia é fator fundamental. Ao se
colocar no lugar do cliente, o prestador do servico entende suas
necessidades e o trata da maneira como gostaria de ser tratado. Ao
compreender melhor o cliente a empresa da o primeiro passo para
um atendimento diferenciado.

Essa é a esséncia de um eficaz e eficiente marketing de
relacionamento. Como o objetivo de um bom atendimento é gerar
satisfacdo, devem-se considerar alguns aspectos que constituem um
desafio para os profissionais de marketing.
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Segundo Prieto (2007), o maior desafio é: A satisfacdo dos
clientes é subjetiva: Um atendimento pode ser oferecido de maneira
simpldria a um cliente e 0 mesmo sair satisfeito por ter atendido
suas necessidades e expectativas.

Por outro lado, um profissional experiente pode sentir-se
ofendido com uma prestacdo de servicos muito superficial e ndo
considera-la de nivel adequado. As pessoas ficam satisfeitas com
diferentes estimulos e, por isso, o atendimento ao cliente ndo deve
ser padronizado, mas sim, adaptado as exigéncias especificas de cada
cliente. Ja Berry (2011), considera o marketing de relacionamento
uma ideia antiga, mas com o novo foco na pesquisa académica e
na pratica do marketing. O seu crescimento segundo o autor é
importante, juntamente com o reconhecimento dos valores de
sua aplicacdo, avancgos tecnoldgicos e a necessidade de construir
confianca e fidelizacdo, como ferramenta de marketing.

2.3 CRM (CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT) - GESTAO
DE RELACIONAMENTO COM O CLIENTE

O CRM é uma ferramenta tecnoldgica para a gestao do marketing
de relacionamento. Essa tecnologia tenta gerenciar todos os pontos
de contato com o cliente, facilitando a integragdo dos bancos de
dados para a obten¢do de um quadro unico, e sdo aplicadas por
uso de um software, abrangendo as necessidades, preferéncias,
comportamentos de compras e sensibilidade a precos dos clientes,
permitindo que o CRM se concentre na retengdo e lucratividade do
cliente (O’MALLEY, 2005). O CRM é considerado uma ferramenta
valiosa para o marketing de relacionamento, objetiva-se a fidelidade
dos clientes, sendo em todos os aspectos de adquirir, manter e
desenvolver novos clientes para a organizagao. Segundo Kotler
(2009), empresas que conhecem seus clientes podem adaptar seus
produtos, ofertas, sistemas de entregas e métodos de pagamento
para maximizar o resultado de suas campanhas, ou seja, suas
propagandas, atendendo as expectativas de seus clientes.

2.4 QUALIDADE

O termo qualidade vem do latim qualitate, conceito desenvolvido
por diversos estudiosos e varios conceitos tém sido abordados pela
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literatura. No entanto, apesar de nenhum deles ser reconhecido como
padrdo, todos refletem um objetivo comum que é a satisfacdo do
cliente e a busca da exceléncia no atendimento ao cliente, conquista
e garantia de fidelidade, do mercado que tem origem na relacdo das
organizacdes com os clientes. Hd muitas maneiras de definir o que
é qualidade, sendo, um produto ou servico de qualidade é aquele
gue atende perfeitamente, as expectativas ou requisitos do cliente e
guando os produtos possuem as caracteristicas que estao descritas
nos projetos.

A satisfacdo das necessidades das pessoas é a razdo da existéncia
da organizagdao, portanto devem-se suprir tais necessidades com
produtos e servigos esperados pelos clientes e pelo mercado.
Segundo Falconi (2004), Um produto ou servico de qualidade é
aquele que atende perfeitamente, de forma confidvel, 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, seguranga do cliente, entrega no prazo
certo no local certo e na quantidade certa. O verdadeiro critério da
boa qualidade é a preferéncia do consumidor.

3. NORMALIZAGAO E CERTIFICACAO

Com as normas estabelecidas pela ISO (International Organization
for Standardization - Organizagdo Internacional de Normalizagdo),
com o objetivo de normalizar os requisitos da qualidade, sdo
verificados e analisados os processos envolvidos nas atividades dos
produtos ou servigos. Em 1987, foi publicada a primeira versao da
Norma ISO série 9000 que foi baseada nas normas britanicas BS
5750, a qual o objetivo era auxiliar as empresas na implantagao de
um sistema de qualidade, que pudesse satisfazer as necessidades
dos clientes. Conforme Marshall (2007) Com base nos propdsitos da

ISO 9000:2000, foi criada a seguinte norma: NBR ISO 10002:2005 —
Sistemas de gestdo da qualidade - Satisfagdo do cliente — Diretrizes para o
tratamento de reclamacgdes nas organizagoes.

Existe maior énfase para o setor de servicos na norma ISO
9001:2008. Esta norma contempla oito principios da gestdo da
qualidade que sdo: foco no cliente, lideranca, envolvimento
de pessoas, abordagem de processos, abordagem sistémica da
gestdo, melhoria continua, abordagem na tomada de decisGes e
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relacionamento com fornecedores e clientes. (MARANHAO, 2006).
Sdo os comités técnicos e a Associacdo Brasileira de Normas e
Técnicas (ABNT 10002:2005), que conduzem o trabalho técnico da
ISO.

4. RELACIONAMENTO COM CLIENTES: NBR 1SO 10002/2005 —
SATISFACAO DO CLIENTE E TRATAMENTO DE RECLAMAGOES

Durante a década de 80, o conhecimento de americanos e
japoneses sobre a qualidade de produtos e servicos criou as
normalizacBes, ou seja, as I1SOs, e uma das acGes que deveria ser
utilizada eram a satisfacdo dos clientes. Com estes processos foram
aliados fortemente dois conceitos, o do conhecimento e o da
avaliacdo.

A satisfacdo dos clientes ndo é uma opgdo, é uma questdo de
sobrevivéncia para qualquer organizagdo. Uma das inovagdes
mais importantes da NBR ISO 10002:2005 é o requisito de medir e
monitorar a satisfagao dos clientes, hoje a maioria das organizagdes
aplica-se a ferramenta para avaliar o nivel de satisfacdo e, em
seguida, utilizar essas informagdes e adotar agdes para melhorar
continuamente sua satisfagdo (LAS CASAS, 2012).

Conquistar e recuperar clientes sao tarefas que exigem dedicagao
e esforco de toda organizagao. Os profissionais das empresas em geral
devem se tornar estudantes vitalicios, travar contato com os clientes
e aprender com eles, tragar diretrizes e comunicar-se com clareza.
Sabe-se que as necessidades humanas sdo dindmicas e sempre se
alteram, formando novas percep¢des e novas expectativas, por
isso é necessario gerar uma sintonia. Para Kotler (1998), o conceito
de satisfacdo é o sentimento de prazer ou de desapontamento
resultante da comparacao do desempenho esperado pelo produto
ou resultado em relacdo as expectativas da pessoa.

Segundo este conceito a satisfacdo esta ligada diretamente a
percepcdo do cliente em relagdo as expectativas criadas por ele; se
o retorno oferecido pelo servigo prestado for menor que o esperado
o cliente estara insatisfeito, se for o esperado, estara satisfeito e se
exceder suas expectativas, estara altamente satisfeito. Por isso a
organizacao deve manter um meio de comunica¢do com o cliente
para controle e monitoramento e saber se 0 mesmo esta satisfeito,
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para possiveis melhorias. Existe uma interligacdo entre qualidade
do produto ou servico, satisfacdo do consumidor e rentabilidade
da empresa. Quanto mais alto o nivel de qualidade do produto e
servico, maior serd a satisfacdo do cliente. E imprescindivel que todos
na organizacao, planejem suas acdes de acordo com as necessidades
dos consumidores, porém isso tudo nao basta. Para conquistar, reter
e recuperar clientes é preciso também a organizacdo saber lidar com
as possiveis reclamacgdes ou criticas dos clientes. E assim percorrera
o caminho certo para o sucesso a exceléncia, o crescimento e a
rentabilidade da organizacao.

4.1 TRATAMENTO DE RECLAMAGOES: APRENDENDO A LIDAR
COM ELAS

O relacionamento com o cliente é um recurso fundamental para
todaorganizagdo; mantendo esse relacionamento aempresa obtémo
entendimento e otratamento de todas as necessidades, expectativas,
satisfacdo e para o desenvolvimento de novos negdcios. A norma
NBR ISO 10002:2005 fornece orientagdes para ordenar o processo
de reclamacdes sobre servicos ou bens dentro da organizacdo. Elas
incluem planejamento, projeto, operagdo, manutencao e melhorias
no sistema de atendimento das reclamagdes. (ABNT 10002:2005).

E importante que a organizacdo adote uma abordagem com o
foco no cliente e agilidade com resolugdo das reclamagdes, ou seja,
traduz a necessidade de atender bem o cliente, de maneira que
sua reclamacdo n3o pode ser vista com desdém ou md vontade. E
colocada a disposi¢do dos clientes para que os mesmos expressem
suas opinides, reclamacgoes, solicitagdes, pedidos de informagdes e
elogios; com estes dados coletados a organizagdo avalia a satisfacao
e a insatisfagdo do cliente (SELEME, 2010).

No que se refere a importancia das reclamacgées, como feedback
da qualidade de produtos ou servicos. Segundo Lovelock e Wright,
(2001), destacam que apenas 5% dos clientes reclamam, os demais
95% acham que ndo valem a pena ou ndo sabem como ou a quem
reclamar. Frequentemente os consumidores mais preocupados
sao os melhores clientes da empresa, cujas reclamagdes foram
satisfatoriamente solucionadas e normalmente ficam mais leais a
empresa do que aqueles que nunca reclamaram.
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Grandes empresas veem tais servicos ndo sé como oportunidade
para o atendimento, mas também como uma porta de entrada
para ideias externas a organizacdo. Alguns exemplos dos meios
de comunicacdo do cliente para com a organizacdo sao: - Servico
de atendimento ao cliente (SAC), telefones gratuitos (0800xxxx),
internet, folhetos de sugestdes e até mesmo ouvidoria (fale com
o presidente), e o principal é o contato direto com o cliente e isso
pode ser um fator primordial para que a empresa mantenha relagdes
duradouras com clientes.

Contudo, reclamacgdes sdo entendidas como oportunidades
para estreitar o relacionamento com o cliente e por isso devem ser
tratadas com atencdo e encaradas de forma positiva, sendo que a
empresa pode corrigir as reclamagdes, para que ndo ocorram com
outros clientes.

5. SUA EXCELENCIA, O ATENDIMENTO: ATENDIMENTO COMO
FATOR ESTRATEGICO E DIFERENCIAL COMPETITIVO

“O conhecimento das tendéncias é valioso; chegar onde os
consumidores estdo antes da concorréncia, oferecendo-lhes
0 que nem sabiam que iriam querer; a isso se dd o nome de
Sucesso!” (NARDI, 2010 pag. 17).

A palavra cliente surgiu no inicio do século XX, e esse conceito
demorou quase cem anos para ser compreendido pelas organizagdes.
Apenas na década de 90 os clientes passaram a ser tratados como rei
como ja havia sugerido Drucker (1972) no inicio da década de 50.
As organizagdes passaram a buscar meios de desenvolver técnicas
e estratégias de atendimento para satisfazer as necessidades e
os desejos dos clientes. Exceléncia no atendimento ao cliente é o
conjunto de atividades desenvolvidas por uma organizagdo com
orientagdo ao mercado, direcionadas a identificar as necessidades
dos clientes, procurando atender as suas expectativas, criando ou
aumentado o seu nivel de satisfacdo (PRIETO, 2007).

Ao entender aimportancia da satisfacdo do cliente e perceber que
ela deve fazer parte da rotina de qualquer organizagao, as pessoas
envolvidas comegam a buscar inUmeras informacgdes e treinamentos
qgue as auxiliem no desenvolvimento de uma estratégia certa para
conquistar, satisfazer e reter o cliente, e se manter competitivo no
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mercado; a Unica fonte de lucro é o cliente, sem ele a organizacao
nao sobrevive (DRUCKER, 1972). Atender com qualidade significa
dar ou prestar atengdo, levar em conta e em consideragdo, ter em
vista, acolher, receber com atencdo e cortesia, ficar atento, aguardar,
esperar e principalmente, escutar atentamente. A satisfacdo do
cliente e a lucratividade da empresa estdo diretamente interligadas,
ndo somente a qualidade dos produtos e servicos, mas, também a
gualidade no atendimento que a empresa realiza. Todos os sistemas
de gestdo e desenvolvimento organizacional estdo em busca de
exceléncia no atendimento ao cliente e geralmente seguem alguns
objetivos descritos abaixo:

- Alcangar a exceléncia no atendimento;
- Apresentar técnicas que auxiliam nas atividades e tarefas;

- Desenvolver habilidades necessarias ao atendimento
diferenciado;

- Avaliar o nivel de atendimento prestado pela organizagao;

- Buscar e manter o aperfeicoamento e a melhoria continua.

O cliente, antes de ser cliente, € um ser humano, e como tal,
tem as suas individualidades. O que satisfaz a um cliente pode
nado satisfazer a outro. Para alguns, a rapidez no atendimento é
fundamental, para outros, a seguranga das informagdes ou o tempo
de resposta em casos de reclamacgdes, bem como a confiabilidade
da empresa, a atengdo que recebe ou o calor humano presente no
atendimento, sdo fundamentais. Rapidez no atendimento: Todo
cliente deve ser atendido rapidamente ndo por uma questdo de
eficiéncia, nem cortesia, mas pelo fato de, o cliente ao ter esperado
cinco minutos, ndo saber se terd de esperar mais cinquenta minutos
para conseguir o que quer. Esperando o pior, o cliente pode desistir
e ir para a concorréncia (MCKENNA, 1992).

O que é preciso fazer para ter clientes fiéis? - Primeiramente a
organizagao deve medir o grau de satisfacao de seus consumidores,
e s6é dando o maximo de si é que se garante a fidelidade dos clientes.
Os clientes sdo pessoas que ao mesmo tempo podem pensar e
tomar decisGes baseadas em aspectos econOmicos, eles podem
responder ao seu ego ou emogdes. O primeiro passo importante do
entendimento da fidelidade é conhecer e avaliar os sentimentos e as
expectativas dos clientes.
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A fidelidade deve ser conquistada, sendo gerada pelo
relacionamento positivo entre clientes e empresas, deixando o
fator financeiro em segundo plano. Entdo, o que faz a diferenca?
A competéncia profissional, a eficiéncia, o entusiasmo, a polidez,
a rapidez e a simpatia de quem atende. E o cliente ter a sensacdo
de conforto, conveniéncia, praticidade e satisfacdo quando compra
um produto ou servico da sua empresa. O sucesso da organizagao
depende do correto atendimento em todas as suas fases: Antes
durante e apds a venda (SOUZA, 1997). Conforme Gongalves (2009),
ndo hd “o pulo do gato”, o atendimento deve renovar-se e evoluir
com a mesma velocidade e frequéncia com que mudam os desejos,
exigéncias e vontades dos consumidores. Atrair, converter e fidelizar
clientes sdo etapas de um caminhar sem fim, prepare-se para a
caminhada.

Segundo Las Casas, (2012), surpreender o cliente com um
atendimento diferenciado é, superar, surpreender as expectativas
do cliente no momento do atendimento é, portanto, se preocupar
com os pequenos detalhes, prestar atencdo ao que ndo estd
completamente visivel e buscar solu¢es criativas e inovadoras,
com isso traz resultados excepcionais para o processo que leva
a satisfacdo do cliente e agrega um valor ao que normalmente é
oferecido, pode levar a melhoria nos resultados, fidelizar o cliente
e consequentemente a competitividade no mercado. Segue o
processo de evolucdo na visdo do atendimento buscando superar
expectativas do cliente.

- Atender o cliente;
- Atender as expectativas bdsicas do cliente;
- Superar as expectativas.

Para Kotler (2009), um consumidor altamente satisfeito possui as
seguintes caracteristicas:

- Mantém-se leal por mais tempo;

- Compra mais na medida em que a empresa langa novos
produtos e melhora os

produtos ja existentes;

- Faz comentdrios favordveis sobre a empresa e seus
produtos/servicos;

- Prestamenos atengdo a propaganda de marcas concorrentes,
€ menos sensivel ao prego.
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6. RESULTADOS

Prieto (2007), afirma que, as pessoas ficam satisfeitas com
diferentes estimulos e, com isso, pode-se concluir que o atendimento
ao cliente ndo deve ser padronizado, mas sim, adaptado as exigéncias
especificas de cada cliente. O atendimento, um item simples dentro
da politica de vendas das organizacdes, tornou-se uma ferramenta
de aplicacdo ampla em todas as areas e niveis hierdrquicos, desde
o operacional até o topo do organograma no nivel estratégico das
organizagoes.

Segundo Nardi (2010) o investimento na ferramenta atendimento
é infinitamente menor, mas exige disciplina, empenho, treinamento
constante, e compreende o conjunto de agdes diretas e indiretas
que conduzem, influencia e decide a venda, visando a satisfacdao do
cliente final.

Ja o autor Las Casas, (2012), defende o atendimento diferenciado.
Segundo o autor, relata-se, sobre uma realidade existente, o nosso
pais e composto por diversas culturas diferentes, sendo como;
classes sociais, (baixa, media e alta), publicos altamente diferentes
uns dos outros, clientes de todos os tipos e culturas, cada um com a
sua particularidade, uns com muito estudo outros sem nada, cliente,
antes de ser cliente, € um ser humano, e como tal, tem as suas
individualidades. O que satisfaz a um cliente pode ndo satisfazer
a outro, para o profissional em prestacdo de servigo, ou seja,
atendimento direto ou indiretamente ligado ao cliente considera-
se que o atendimento deve ser com a maxima qualidade, porém
adaptado a cada cliente, e nem por isso deixa de ser padronizado,
sendo que a qualidade, a educagdo, a maneira de comunicar-se
deve ser igual para todos, porém para cada cliente com o seu jeito
especial de atender.

Nardi, (2010), diz que do ponto de vista psicolégico, o consumidor
€ um s0, ou seja, ndo existe distingdo ou separacdo de consumidores
de baixa ou alta renda, de classe média ou de elite, sendo que o ser
humano, sempre serd humano, com caracteristicas contraditorias
e conflitos internos. O equilibrio entre a aquisicdo de produtos
ou servicos propicia ao cliente equilibrio emocional no espaco de
vendas. Sendo que a motivacdo que leva a compra esta dentro de
cada ser humano, que ndo se motiva pelos mesmos fatores, mas
tem necessidades e motivacdes diferentes. “O perfil de consumo é a
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convergéncia de diversos fatores, como estilo de vida, constituicdo
familiar, poder de decisao, influéncia social e aspectos psicoldgicos”
(Nardi, 2010, p.42).

Como comprovado por Gracioso (2000), um case de sucesso
baseado na adoc¢do de novas estratégias e praticas de vendas, com
forte apoio promocional, e um excelente atendimento ao cliente,
a Editora Abril, o grupo de revistas casa e familia; foi dada muita
atencdo ao cliente, através de pequenas gentilezas, como festinhas
de surpresa no aniversario, brindes originais e acGes de fidelizacdo.
Partiu-se sempre da premissa de que o cliente gosta de receber um
tratamento pessoal. Ao mesmo tempo, novas oportunidades de
vendas eram sempre procuradas. Foi assim que se descobriu, nos
supermercados, um novo canal de vendas que hoje responde por
30% das vendas de revistas as leitoras. O salto mais visivel é no total
de exemplares colocados em circulagdo: 5.353.000 exemplares em
1997 contra 4.933.000 em 1996. Case preparado pelo professor
Francisco Gracioso Junho/2000.

7. CONSIDERAGOES FINAIS

Através do exposto neste trabalho podemos concluir que a revisao
bibliografica pode-se observar que a importancia da qualidade no
atendimento ao cliente a cada dia torna-se uma competicdao mais
acirrada entre as empresas, € um fator estratégico, primordial e
diferencial, € uma nova cultura de relacionamento da empresa
com o cliente. Servir o cliente, atendimento diferenciado, oferecer
produtos, servicos e pregos competitivos, manter um relacionamento
interpessoal e a qualidade total no atendimento tornou-se quase
uma obrigacdo para todas as organizagbes que desejam manter-se
no mercado atual e competitivo. O diferencial para esse sucesso esta
no contato direto com o cliente.

A metodologia utilizada foi de revisdo por pesquisa bibliografica,
realizada por meio de buscas e leituras sobre o tema; livros,
artigos, meios de comunicacdo (internet), levantados com base
em diversos autores renomados. Conforme estudo de um case
citada a comprovacdo de que o atendimento ao cliente é o fator
principal de fidelizacdo e sucesso de uma organizacdo, e de se
manter no mercado atual. Acredita-se que os resultados podem
ser considerados satisfatérios dentro do ponto de vista do autor,
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ou seja, a apresentacdao em relacdo a importancia da qualidade
no atendimento ao cliente, como diferencial competitivo para as
organizacOes, e para a satisfacdo das expectativas e necessidades
dos clientes e consequentemente conquistar a sua fidelidade.

Por isso, é importante apostar nos colaboradores, treina-los,
incentiva-los e remunerd-los adequadamente pelo seu trabalho.
Ndo simplesmente por estar atendendo ou vendendo um produto
ao cliente, mas por fidelizar clientes, acompanhar o pds-venda,
saber tratar uma reclamacdo com eficiéncia e contribuir para que a
empresa seja competitiva no mercado atual. Ou seja, a importancia
na qualidade do atendimento ao cliente é fundamental para o
crescimento da organizacao.

Recomenda-se que todas as organizagdes iniciem seu processo de
mudanc¢adecultura, paraotratamentocom osclientes, conquistando-
os e fidelizando-os. O desenvolvimento desta pesquisa certamente
contribuird sobre a aten¢do que as organizagdes devem ter em
relagdo ao atendimento para com os clientes, que se aprofunde o
conhecimento na exceléncia do atendimento ao cliente, como fator
de fideliza¢do, agora também presente no mundo virtual.

REFERENCIAS

ABNT, Associacdo Brasileira de Normas Técnicas — ABNT NBR ISO
9001:2000, ABNT NBR ISSO 10002, Gestao da qualidade — Satisfagcao
do cliente — Diretrizes para o tratamento de reclamagdes nas
organizagoes. Todos os direitos reservados ABNT 2005.

BEE, R. Fidelizar o Cliente. S3o Paulo. Nobel, 2000.

BERRY, L. Relationship marketing of serviges-growing interest;
emerging perspectives. Journal of the Academy of marketing
Science, vol.23, n.4, 1995. Disponivel em http://www.springerlink.
com/content/I60755785282n113/. Acesso em 27 de margo de 2011.

COBRA, M. Administragcdao de marketing no Brasil. 2. ed. S3o Paulo.
Atlas 1992 p35.

DRUCKER, F. P. Administracao lucrativa, Rio de janeiro: Zahar, 1972.

. Marketing a chave, o melhor de Peter Drucker: obra
completa. Sao Paulo: Nobel, 2002.

livro gpdi 040413.indd 65 @ 08/04/2013 09:18:10



66

GONGALVES, A. — Exceléncia no atendimento - atraindo,
convertendo e fidelizando o cliente, 2009. Disponivel em: http://
www.cynal.com.br

ISHIKAWA, K. What is Total Quality Control, The Japanese way,
Prentice-Hall Inc., Englewood Cliffs, NJ., 1985.

KOTLER, P. Administracao de marketing. 5° ed. S3o Paulo: Atlas,
1998.

. Administracdo de marketing: analise, planejamento,
implementacao e controle. S3o Paulo: Atlas, 2009.

LAS CASAS, A. L. Exceléncia em atendimento ao cliente —
Atendimento e servico ao cliente como fator e diferencial
competitivo. S3o Paulo — M.Books do Brasil Ed.Iltda, 2012.

LOVELOCK, Christopher, WRIGHT, lauren, Servicos: Marketing e
Gestdo. S3o Paulo: Saraiva, 2001.

MARANHAO, M. Iso Serie 9000: versio 2000: manual de
implementacao: o passo-a-apasso para solucionar o quebra-cabega
da gestdo / 82 ed. — Rio de Janeiro: Qualitymark ed.,2006.

MARSHALL J.I. et al. Gestao da qualidade. 8. ed. Rio de janeiro:
Editora FGV, 2007. 196p. ISBN 85-225-0412-1.

MCKENNA, R. Marketing de Relacionamento: estratégias bem-
sucedidas para a era do cliente: Rio de Janeiro: Campus, 1992.

NARDI, S. Atendimento de sucesso: entenda o cliente e venda mais
/ ilustracdes Fabio Oliveira: participacdo especial Eduardo Camara,
Paulo Chebel. — Osasco, SP: Novo Século Editora, 2010.

O’MALLEY, L. T. C. Marketing de relacionamento. In:BAKER, Michael
J. Administra¢dao de marketing. Rio de janeiro: Elsevier, 2005.

SELEME, R. / S. H. — Controle da Qualidade: as ferramentas
essenciais / 2.ed.rev. e atual. — Curitiba: lbpex, 2010.

SOUZAE. C. (CQ- qualidade — novembro, 1997).

livro gpdi 040413.indd 66 @ 08/04/2013 09:18:10



67
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RESUMO

A medida que as empesas se expandem, apresentam necessidades
e exigéncias, requerem novos equipamentos e procedimentos. A
escolha do tema foi para evidenciar que hoje as empresas tem a
necessidade de ter esta troca rapida de ferramenta sem que haja
perda de tempo, de maquinas paradas assim também obtendo
reducdo no lucro. A final no dia-a-dia de uma empresa tempo é
dinheiro, sé assim vemos o quanto é importante as empresas terem
tal ferramenta para obter uma grande produtividade enquanto se
expandem. O objetivo desta pesquisa foi mostrar que para que as
empresas consigam uma vantagem competitiva num mercado em
constante evolugao, precisam se adaptar rapidamente as mudancas
impostas pelos clientes. O tempo passou a ser fator crucial para a
sobrevivéncia das empresas. A metodologia utilizada foi de pesquisas
de cronoanadlise para a reducdo de tempos de TRF (Troca Réapida
de Ferramentas). Dentro desta constante mutacdo, trés grandes
mudancas ligadas ao avanco tecnoldgico vém afetando as relagdes
de trabalho, o emprego e a sociedade nos dias de hoje.

Palavras-chave: Producdo. Tempo. Set-up

1. INTRODUCAO

As industrias alimenticias sdo as que mais crescem, e um dos
setores econémicos de maior potencial. Por atendertodaa populagdo
e ter grande demanda as industrias alimenticias, precisam buscar
inovacOes, técnicas de pesquisa, para reduzir custos, modificar e
langar novos produtos para garantir lucratividade para a empresa.
Este artigo tem como objetivo mostrar a importancia do Set-up no
dia a dia das empresas, e como e essa tal ferramenta ajuda no auxilio
da producao.
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Primeiramente, é preciso entender o que significa set-up. Este
termo é amplamente utilizado para definir o tempo que uma
maquina fica parada para a realizagdo de uma troca de ferramenta.
Pode-se conceitua-lo, como sendo o tempo decorrente, desde o
momento em que a maquina interrompe sua producdo anterior
até o inicio da producao subsequente, com qualidade apropriada,
incluindo o tempo. E uma ferramenta para obter uma troca rapida
sem que haja parada no servico.

O set-up concentra seu foco em elevar a produtividade para
reduzir os custos de uma determinada operacgdo, essa ferramenta
possibilita a empresa na redugdo de tempo, estoques, aumento
na producdo e lucros. Como vdrias outras ferramentas de auxilio
a producdo e a qualidade, o set-up foi desenvolvido no Japdo no
inicio da década de 1950. A primeira pessoa a usar o termo set-up
como uma ferramenta para a reducdo do tempo, para a troca de
ferramentas foi o japonés Shigeo Shingo.

Formado em Engenharia de Produg¢do, durante uma consultoria
a unidade da Mazda em Hiroshima (Japdo) observou que o
tempo perdido para busca de ferramentas de apoio e adaptagdes
desnecessarias era muito elevado. De acordo com Shingo (2000), é
possivel tragar os pontos mais importantes da evolugdo do set-up: -
1950 Fabricas da Mazda (Japdo): a empresa, que na época fabricava
veiculos com trés rodas, desejava eliminar o gargalo causado por
grandes prensas, que ndo operavam em sua capacidade total.

7

A escolha do tema foi para mostrar que o set-up é muito
importante dentro da organizacdo, pois a medida que as empesas se
expandem, apresentam necessidades e exigéncias, requerem novos
equipamentos e procedimentos. O set-up no mercado hoje esta muito
diversificado tendo que diminuir o tempo e aumentar a qualidade,
esta ferramenta é um processo para a reducdo dos estoques e do
tempo, trazendo beneficios no aumento da lucratividade para
as empresas. Enfim este trabalho permite entender como um
profissional tem um papel importante nesse meio, pois cabe a ele
estudar maneiras cada vez mais eficazes de melhorar o desempenho
da empresa.

Melhorando as atividades de trabalho no setor produtivo
beneficia a empresa ajudando-a a se tornar mais competitiva no
mercado. O artigo tem como principais finalidades a avaliacdo da
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sistematica de implantacdo da metodologia de reducdo de tempos
de set-up, ou seja, a demora necessaria para mudanca de uma linha,
célula ou equipamento, para um novo produto. A reducdo do tempo
de set-up é condicdo necessaria para diminuir o custo unitdrio de
preparacdo. Tal reducdo é importante por trés motivos que sao
muito importantes para as empresas:

e Quando o custo de setup é alto, os lotes de fabricagdo tendem
a ser grandes, aumentando o investimento em estoques;

e As técnicas mais rapidas e simples de troca de ferramentas
diminuem a possibilidade de erros na regulagem dos
equipamentos e;

e A reducdo do tempo de setup resultara em aumento do
tempo de operagdo do equipamento.

Desse modo, o objetivo principal deste artigo é identificar a
importancia da ferramenta set-up dentro das empresas. Além
de, evidenciar as técnicas de troca de ferramentas diminuem a
possibilidade de erros na regulagem dos equipamentos; mostrar
como concentrar o foco em elevar a produtividade para reduzir os @
custos, ganhar tempo e obter aumento de produtividade.

2. TEMPO DE PARADAS DE MAQUINAS

Atualmente, o termo set-up é mais utilizado para toda e
qualguer parada de maquina, para troca de alguma ferramenta ou
reabastecimento de matéria-prima.

Em muitos casos, a equipe responsavel por atuar nestas paradas
é chamada de “Equipe de set-up”. Seu objetivo é reduzir os tempos
de parada das maquinas, de forma que a eficiéncia destas possa ser
aumentada. A reduc¢do do tempo de set-up concentra seu foco em
elevar a produtividade, para reduzir os custos de uma determinada
operacgdo. Assim, é possivel que lotes menores sejam produzidos,
pois o aumento no nimero de trocas nas maquinas sera compensado
pela consideravel redugao do tempo médio gasto em cada troca.
Shingo cita também que “a facilidade das trocas de ferramenta
elimina a necessidade de m&o-de-obra qualificada” (2000, p.119).

Isto ndo quer dizer que a questdo do treinamento e
desenvolvimento determina atividades que ndao requerem muita
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especializacdo, podem ser desempenhadas por operadores que
anteriormente ndo estariam qualificados para fazé-las. Com a
possibilidade da reducao dos tempos de parada das maquinas, gera
menores estoques de produtos e maior produtividade. Foi observado
durante um tempo que os equipamentos estavam parados, chegou-
se a concluir que muitas das atividades que eram realizadas
durante este tempo poderiam ser realizadas com a mdaquina em
funcionamento, e eventualmente pelo préprio operador da maquina.
Com a reducdo dos tempos de parada das mdaquinas, ha uma menor
geracdo de estoques de produtos em elaboracdao, bem como um
lead-time menor para a entrega dos produtos acabados.

2.1. ANALISES DAS OPERAGOES DA LINHA DE ENVASE.

Durante o acompanhamento inicial de um caso real na Industria
Alimenticia, de uma troca rapida de ferramentas de uma envasadora,
verificou-se que perdia muito tempo nas trocas de ferramentas de
um lote para outro. Estudos realizados, de cronoanalise verificou-se
que demorava a limpeza dos equipamentos da TRF (Troca Rapida
de Ferramenta), com estes dados obtidos verificamos como, por
exemplo, que as trocas de aromas teriam que seguir uma sequéncia
na programacdo de producdo gerada pelo PCP (Planejamento de
Controle de Produc¢do) do aroma mais fraco até chegar ao mais forte.

Perda de producdo quanto a set-up
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meses meses

Figura 1 — Grafico de Perda de Produgdo
Fonte: (Arquivo pessoal do autor, 2012).
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Seguindo a sequéncia de programa do PCP, a limpeza dos
equipamentos ficava mais rapida, do que se fosse passar por um
processo de producdo, do aroma mais forte para o aroma mais fraco,
iria ter uma perda de tempo muito grande e de produtividade.

Conforme o grafico da Figura 1 mostra o quanto a organizacao
perdia de producgdo, devido o tempo de set-up. Segundo analise o
grafico quantifica a perda de produgdo que a empresa teria durante
1 ano devido o tempo de set-up. Com a reducao de tempo da TRF
(Troca Rapida de Ferramenta), a empresa teve um ganho de 20% a
mais de lucratividade nas metas produtivas.

3. ENGENHARIA DE PROCESSO

Segundo estudos feitos pela engenharia de processo para melhor
aproveitamento hora / homem e produtividade foram feita uma
analise no qual chegou a conclusdo de que seria redutivo custo
beneficio. Onde era feito set-up duas vezes ao dia, para troca de
sabor e formato de 50 gramas para 80 gramas nas duas envasadoras
seguidas de duas limpezas ao dia. E também era feita no inicio do dia
e outra na troca de formato, com isto tinha uma perda de 02 horas
com set-up e 9.600 unidades perdida de produg¢ao ao dia.

Com estudos realizados juntamente com a Engenharia de
Processo segundo andlise e dados obtidos, conseguimos reduzir
estd perda em 20%. Também juntamente com a engenharia, foi
feita uma analise, e verificou-se que precisava para ser realizado um
processo de embalagem, de quatro auxiliares para pegar e guardar
os produtos em caixas de embarque. A engenharia fez uma pesquisa
e comprou um Agrupador, assim foi possivel reduzir dois auxiliares,
e a velocidade do equipamento foi possivel aumentar para 100%
a eficiéncia, que entdo rodava com 80%, devido os auxiliares ndo
darem conta de guardar o produto nas caixas de embarque. Devido
a programacdo do PCP (Planejamento de Controle de Producdo)
tenho que envasar um lote de 50 gramas e depois dar o set-up, para
envasar o de 80 gramas.

Segundo estudos realizados, foi decidido pelo PCP (Planejamento
de Controle de Producdo) que a programacdo passaria a rodar as
duas envasadoras, uma com formato de 50 gramas e a outra com
formato de 80 gramas, com o mesmo sabor por dois dias devido por
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serem lotes pequenos, com isto seria possivel ganhar em set-up e
limpeza de equipamentos.

O PCP (Planejamento de Controle de Producdo) passaria a rodar
cada maquina com o mesmo sabor de aroma. Com a compra do
Agrupador ganhou-se 20% a mais em producdo, a linha teve uma
eficiéncia de 100%. Através de prelecGes, discussdes, exercicios e
aplicacdo pratica, este workshop proporcionara o entendimento dos
principios do setup rdpido, a aplicacdo pratica da metodologia no
chdo de fabrica. O set-up rapido permite:

e Aumentar as taxas de utilizacdo de maquina e a capacidade
produtiva;

e Produzir em peguenos lotes;
e Melhorar o nivelamento da produgao;

e Aumentar a flexibilidade de produgao

Somente é possivel considerar que a reducdo do tempo de set-
up teve éxito a partir do momento que seus beneficios se tornam
evidentes em toda a organizacdo. E importante que os gestores
concluam que a reducdo do tempo de set-up tenha permitido
ganhos nos indicadores de desempenho que sdo medidos (SHINGO
2000). Segundo Goldratt e Cox (1997), torna-se possivel a expedicdo
de um produto acabado. Com isto, é possivel reduzir o lead-time do
processo, garantindo a satisfacdo e a confianga dos clientes quanto a
entrega pontual dos pedidos.

Outro beneficio importante que fica evidente com a redugao
do tempo de set-up, é o aumento da velocidade e flexibilidade
do processo. Gargalos podem ser eliminados ou amenizados e
consequentemente, lotes de produtos ficam prontos com frequéncias
maiores. Eventualmente pode haver, inclusive, considerdveis
reducbes no custo para a manutencdo das instalagoes fisicas e para
a manutengdo destes estoques.

3.1 SEPARANDO SET-UP INTERNO EM EXTERNO
O passo mais importante na implementacao da TRF, é distinguir

entre setup interno e externo. Todos concordam que as atividades
como a preparagdo de componentes a manutengdo e assim por
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diante, ndo devem ser realizados quando a maquina estiver parada.

Ndo é bastante, é espantosa a frequéncia com que isto ocorre.
Se for feito um esforgo cientifico entdo, o tempo necessario para
o interno realizado em quanto a maquina esta desligada pode ser
reduzido, de 30% a 50%. Controlar a separagao entre setup interno e
externo é o passaporte para atingir a TRF.

Conforme Shingo (2000)

Acabei de explicar que tempos de setup normais podem ser
reduzidos de 30% a 50% separando-se os procedimentos de
setup interno e externo. Mesmo esta tremenda redugao é
insuficiente para atingir o objetivo da TRF. O segundo estagio
converter setup interno em setup externo envolve duas
nogdes importantes:

- Reexaminar as operacgGes para verificar se algum passo foi
erroneamente dado como interno.

- Encontrar meios para converter estes passos para setup
externo (s/p).

Alguns exemplos incluem o pré-aquecimento de elementos que,
anteriormente eram aquecidos apds o inicio de setup, e a conversao
de centragem em um elemento externo, realizando-a antes do
inicio da producdo. As operacdes que sdo realizadas atualmente
como setup interno, podem geralmente ser convertidas para setup
externo reexaminando-se a sua real funcdo. E extremamente
importante adotar novas perspectivas que ndo sao abordadas por
procedimentos tradicionais (SHINGO, 2000).

3.2 REDUZA O TEMPO DE SET-UP

O tempo de set-up é definido como o tempo decorrido na troca
do processo de uma atividade para outra. A reducao dos tempos de
set-up pode ser alcancada por uma variedade de métodos, como,
exemplo, eliminar o tempo necessario para a busca de ferramentas e
equipamentos, a pré- preparagao de tarefas que retardam as trocas
e a constante pratica de rotinas de set-up. A reducdo do tempo set-
up é também chamada de troca de ferramenta de minuto singular
(SMED- single minute exchange of dies), porque esse era o objetivo
de algumas operag¢des de manufatura. Conforme a Figura 2 mostra o
Agrupador que foi colocado na linha de embalagem.
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Com isto dois auxiliares foram reduzidos no processo, e aumentar
a velocidade do equipamento para 100 pacotes por minutos.
Idem a Figura 1, a linha rodava com velocidade de 60 pacotes por
minuto, e precisava de quatro auxiliares para fazer o trabalho de
empacotamento do produto envasado. Com isto concluimos que
a linha de envase teve um ganho de 20% a mais na produtividade,
trazendo beneficios no aumento da lucratividade para a empresa.

Ganho de producgéo
400.000
350.000
300.000
250.000 Sriel
200.000

150.000
100.000
50.000 l
0 - T T T

Dia 1 més 3 mesesb meses 1 ano

Figura 2 - Grafico de lucratividade
Fonte: (Arquivo pessoal do autor,2012).

O objetivo da TRF é reduzir os tempos de troca ao ponto em que
esses, sejam efetuados em menos de 10 minutos. Com uma troca
rapida de ferramenta ndo sé diminui o custo que seria exercido mais
também os gastos da producdo, trazendo um resultado positivo
de lucratividade para a empresa, acabando com desperdicios de
grandes lotes passando a produzir menos.

Outra abordagem comum para a redug¢do dos tempos de set-up,
é converter o trabalho que era anteriormente executado, enquanto
a maquina estava parada (determinada set-up interno) para ser
executado enquanto a maquina estd operando (denominada set-up
externo).
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Ha trés métodos principais para se conseguir transformar set-up
interno em set-up externo:
e Pré-monte as ferramentas de tal forma que uma unidade

completa seja fixada a maquina, em vez de ter que montar
varios componentes enquanto a maquina esta parada.

e Preferivelmente, todos os ajustes devem ser executados
externamente, de tal forma que os set-up interno seja apenas
uma operag¢do de montagem;

e Monte as diferentes ferramentas ou matrizes num
dispositivo padrao. Novamente, isso permite que o set-up
interno consista em uma operagdao de montagem simples e
padronizada;

e Facilite a carga e descarga de novas ferramentas e matrizes,
por exemplo, ao usar dispositivos simples como esteiras
rolantes. (SLACK, CHAMBERS e JHONTON, p.492/493, 2002)

4. ELABORAGAO DO SMED - SINGLE MINUTE EXCHANGE OF DIE

Shingo (2000) distingue trés etapas para o desenvolvimento
da metodologia, foi concebida ao longo de 19 anos. Na cidade de
Hiroshima em 1950 ocorreu a primeira etapa na planta da Mazda
Toyo Kogyo. Observando as atividades de troca de matrizes ele
classificou como set-up interno as atividades realizadas com a
maquina parada, e set-up externo as operagdes realizadas com a
maquina em funcionamento.

A segunda etapa aconteceu no estaleiro Mitsubshi Heavy no ano
de 1957 em Hiroshima onde foirealizada a duplicagdo de ferramentas
para que o set-up fosse feito separadamente, gerando assim um
aumento de 40% na produgdo. A ultima etapa ocorreu na Toyota
Motors Company em 1969, o set-up exigia quatro horas de trabalho,
esforgos realizados para reducgdo do tempo, com isto, Shingo (2000)
criou o conceito de conversao da set-up interno em set-up externo.

4.1 RESULTADOS OBTIDOS NA LINHA DE ENVASE DE PETISCO

Pode-se apontar neste trabalho que a linha de producdo de
envase de petisco, ganhou com relacdo em set-up (tempo de limpeza
e formato de equipamento), um aumento da producdo da linha
para 100% de eficiéncia e a redugdo de mdo de obra no processo, e
obtendo mais lucratividade em suas metas.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho expds a tematica do desenvolvimento de
fornecedores utilizando a troca rapida de ferramentas (TRF)
como forma de melhorar o desempenho dos fornecedores e a
competitividade com outras empresas. O diagndstico realizado
neste trabalho, mostrou que realmente aimplantacao de um sistema
para otimizacdo dos tempos de trocas de ferramentas numa célula
de Envase de Petisco, trara uma reducao significativa destes tempos.

A TRF é uma metodologia que auxilia na mudanca rdpida de uma
linha de envase, na producdo possibilitando consequentemente,
respostas rapidas diante das necessidades do mercado. Ela mostra
certa vantagem por que ela produz em pequenas quantidades, entdo
nao causa desperdicios e reduz custos para a organizagao.

O desenvolvimento das técnicas de troca rapida de ferramenta,
também conhecidas mundialmente como SMED (Single Minute
Exchange of Die) se iniciou nos anos 50 do século passado, a partir
de estudos de um engenheiro japonés chamado Shigeo Shingo.
Influenciado fortemente pelas teorias da administracao cientifica de
Taylor. Durante 19 anos (1950 a 1969), Shigeo Shingo desenvolveu
técnicas que possibilitaram reduzir qualquer tempo de setup em
tempos inferiores a 10 minutos.

Os tempos de setup sdo definidos como o tempo decorrente entre
a producdo da ultima peca boa do lote anterior e a primeira peca
boa do lote seguinte. Tradicionalmente, esses tempos sdo longos, os
guais estimulam a producdo em lotes maiores, e consequentemente
a superproducdo e 3 um aumento dos desperdicios. E extremamente
importante na implementacdo da troca rapida de ferramenta, e
grandes ganhos poderdao ser obtidos a partir da separacao entre
setup interno e set- up externo.
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Geralmente, nesta primeira etapa, os tempos de setup
podem ser reduzidos de 30 a 50% do tempo total de setup.
As vantagens proporcionadas pela implantacdo da TRF s3do:

Rapidez e facilidade nas tarefas de setup e troca de produtos
com reducdo de custos;

Aumento da capacidade produtiva, aumento da taxa de
utilizacdo das maquinas;
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e Reducgdo de tempos mortos, facilidade de producdo de mix
variado de produtos em curto espago de tempo;

e Flexibilidade e rapidez nas alteragGes de produto trabalho
com lotes menores, diminui¢cao do tempo de resposta;

e Redugdodotempo de atravessamento alteragdes de produtos
e uso mais racional e efetivo do espago do chdo de fabrica;

Além da geracdo de ganhos em qualidade, reducdo de custos pela
eliminacdo de retrabalho e desperdicios de materiais, entre outras.
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RESUMO

Melhoria continua é o que as empresas mais buscam em seu processo
produtivo. E é através da implantacdo da Manutencdo Produtiva
Total (TPM), apoiada no pilar da manutengdo autbnoma, que
buscam a exceléncia. Somente com um bom arranjo fisico é possivel
aperfeicoar o setor produtivo tirando proveito do melhor layout.
Algumas das premissas deste artigo sdo: mostrar a TPM; relatar a
sua origem na industria; e relatar os principais tipos de manutencao,
gue sdo eles: manutencdo corretiva, preventiva e preditiva.
Também serd descrito um estudo mais aprofundado sobre o pilar da
manutenc¢do auténoma e o desenvolvimento da implantacdo desse
pilar. A Manuteng¢do Produtiva Total tem oito pilares, entretanto
serd dada atencdo especial ao pilar da Manutenc¢do Auténoma, que
apesar de ser o mais trabalhoso e complexo, apresenta mais pontos
positivos e de maior impacto na operacdo. Os outros pilares, nao
devem ser vistos como de menor importancia, apenas ndo sdo focos
principal deste estudo. De acordo com o exposto, o objetivo principal
dessa pesquisa € buscar novas técnicas e métodos de trabalho que
pretendem posicionar novas tendéncias de mercado, que é cada
vez mais competitivo. A lucratividade passa a ser dependente dos
custos produtivos, através de uma nova concepcdo produtiva, que
busque a mudanca no seu processo produtivo desenvolvendo um
melhor arranjo fisico para minimizar os custos operacionais da
producdo. A metodologia apresentada nesta revisao de literatura é
baseada em aportes tedricos como dissertacdo de mestrado e teses
de doutorado, livros e revistas especializadas.

Palavras-chave — Autonomia. Melhoria Continua. TPM.
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1. INTRODUCAO

Com a globalizacdo da economia mundial e a competitividade
dos produtos e servicos, a busca da qualidade total é indispensavel
nas empresas, desde a micro empresa até as empresas de grande
porte. A manutencdo “enxuta” passa a ser a meta para todos eles.
Ha muito tempo as empresas trabalham o método da manutencao
corretiva, através deste sistema ocasionam-se as perdas, desperdicio,
retrabalhos e perda de tempo como movimentacées inUteis ou sem
necessidade na manufatura.

Para Pinto (2002, apud CAGLIUME, PILATI, KOVALESKI, 2007),

A manutencdo, para ser estratégica, precisa estar voltada
para os resultados empresarias da organiza¢do. E preciso,
sobretudo, deixar de ser apenas eficiente para se tornar
eficaz; ou seja, ndo basta, apenas reparar o equipamento
ou instalagdo tdo rdpido quanto possivel, mas é preciso,
principalmente, manter a funcdo do equipamento disponivel
para a operacdo reduzindo a probabilidade de uma parada de
produgdo ou o ndo fornecimento de um servico (p.1).

Este estudo procura mostrar como um bom arranjo fisico pode
facilitar e promover uma melhor implantagdo da TPM através
da manutengdo auténoma, que é o primeiro pilar e um dos mais
importantes da TPM. Ndo que os outros pilares, devam ser encarados
como de menor importancia, apenas ndo sdo focos principal deste
estudo. Esse pilar (Manuten¢do Autonoma) tem como objetivo deixar
os operadores mais autbnomos na realiza¢cdo de suas tarefas diarias
e rotineiras como, por exemplo, uma lubrificacdo bem realizada,
inspecdes, deteccdo de anomalias e dentre outros (CAGLIUME,
PILATI, KOVALESKI, 2007).

E através de um 6timo arranjo fisico, “o layout” adequado, que
vai facilitar essas rotinas dos operadores visando o prolongamento
da vida util do seu equipamento e atingir as metas da manutengao
auténoma, que pode ser aplicada em varias empresas (CAGLIUME,
PILATI, KOVALESKI, 2007).

2. TIPOS DE MANUTENGCAO

Segundo Hofrichter (2010), os tipos de manutengdo, nada mais sao
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do que as formas como sdo realizadas as manutencdes e o seu grau
de ocorréncias nos equipamentos que compdem uma determinada
planta. Assim podemos definir dois tipos de manutencao: a planejada
(preventiva, preditiva, TPM e a terotecnologia) e a ndo planejada
(corretiva e a ocasional).

2.1 MANUTENGAO CORRETIVA

Como lembra Koyano (2002), manutencgdo corretiva é o tipo de
manuten¢do mais antiga e mais utilizada, sendo empregada em
qualguer empresa que possua itens fisicos, qualquer que seja o
nivel de planejamento de manutencdo. Pode-se destacar também
dois tipos de manutencgdo corretiva: a corretiva ndo planejada e a
corretiva planejada ou mais conhecida como manutengdo ocasional.

2.2 MANUTENGAO PREVENTIVA

A definicdo mais correta para a Manutengdo Preventiva é:
aquela manutencgao realizada em intervalos pré-determinados, ou
com critérios pré-estabelecidos, destinado a reduzir a possibilidade
de falha ou a degrada¢do do funcionamento de qualquer item.
(FUENTES 2006).

Campos Junior (2006, p 21 ), citando Pinto e Xavier (1999) destaca:

A manutengdo preventiva, ao contrario da corretiva, visa
evitar a falha do equipamento. Este tipo de manutencdo é
realizado em equipamentos que ndo estejam em falha, ou
seja, estejam operando em perfeitas condi¢des. Desta forma
podemos ter duas situagdes bastante diferentes quando
realizamos este tipo de manutengdo: a primeira situagdo é
quando paramos o equipamento bem antes do necessario
para fazer a manuten¢do do mesmo; a segunda situacgdo é
a falha do equipamento, por termos estimado o periodo de
reparo do mesmo de maneira incorreta.

Koyano (2002) afirma que a manutencdo preventiva é realizada
com a intencdo de reduzir e evitar a quebra inesperada ou a queda
no desempenho produtivo do equipamento. Com isso realiza-se
um plano antecipado com os intervalos de tempo definidos pela
equipe de manutencao evitar as quebras ou falhas inesperadas nos
equipamentos.
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2.3 MANUTENGAO PREDITIVA

Segundo Fuentes (2006), o conceito da manutencdo preditiva
é o acompanhamento da vida atil dos seus equipamentos em
processamento com as inspecdes periddicas, com isso podemos
antecipar com seguranca manutencdes preditivas em um
determinado equipamento.

O objetivo deste tipo de manutencado é prevenir falhas através de
acompanhamento em diversos parametros, permitindo a operagdo
continua do equipamento pelo maior tempo possivel, normalmente
esse tipo de acompanhamento permite a preparagdo prévia do
servico, além de outras decisGes e alternativas relacionadas com a
produgdo (KOYANO 2002).

3. MANUTENGAO PRODUTIVA TOTAL (TPM)

A Manuten¢do Produtiva Total (TPM) pode ser considerada
a ciéncia médica das maquinas. E um programa de manutengdo
que envolve um novo conceito para a manutengdo de fabricas
e equipamentos. O objetivo do programa TPM é aumentar
consideravelmente a produg¢dao e, ao mesmo tempo, a moral dos
funciondrios e sua satisfacdao no trabalho. O TPM coloca énfase na
manutengdo como uma parte necessaria e vitalmente importante dos
negdcios. Nao é mais considerada uma atividade sem fins lucrativos.
O tempo de parada para manutengdo é agendado como parte da
rotina de fabricagdo e, em alguns casos, como parte integrante do
processo de fabricagdo (WYREBSKI, 1997).

De acordo com Xenos (2004, apud Schimitt, 2008, p. 30),

Afirma que a TPM é uma metodologia de aplicagdo dos
diversos tipos de manutengdo, para garantir a melhor
utilizacdo e produtividade dos equipamentos. Uma estratégia
simples e pratica de envolvimento dos operadores dos
equipamentos nas atividades de manutencdo diaria, tais como
a inspecgdo, limpeza e lubrificagdo, com o objetivo de evitar a
deterioracdo dos equipamentos, detectando e tratando suas
anomalias num estagio inicial antes que resultem em falhas.

Segundo Wyrebski 1997, o TPM é o conjunto de atividades que
mantém o compromisso voltado para o resultado. Sua exceléncia esta
em atingir a maxima eficiéncia do sistema de produg¢do, maximizar
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o ciclo total de vida util dos equipamentos aproveitando todos os
recursos existentes, buscando perda zero e quebra zero.

3.1 OS OITO PILARES

Wyrebski (1997) descreve que foram desenvolvidas oito
atividades para combater as seis grandes perdas, essas atividades
correspondem aos oito pilares da TPM. Esta, inicialmente tinha o
foco apenas no processo produtivo, que tinha a idéia da zero quebra
e que contava com cinco pilares que sdo: eficiéncia, auto-reparo,
planejamento, treinamento e ciclo de vida.

Na figura 1 observa-se a ilustrag¢do dos oito pilares.

40 Planejada
& Treinamento

40 Autonoma

40
Controle Inicial

| Manutene

| Manutene

| Melhorias Especificas

| Educag

Manutencio da Qualidade
| TPM Administrativo

Figura 1 — Os oito pilares da TPM
Fonte: Advanced Consulting & Training (2012)

Segundo Wyrebski (1997) os oito pilares precisam ser integrados
por todos os setores em que haja um efetivo processo de mudancga
cultural preconizado por TPM. A maior participacdo deve ser de
todos os gestores de cada setor, a fim de buscar a exceléncia em
torno dos pilares, cujos objetivos sao os de aperfeicoar o uso dos
ativos da empresa, e os resultados devem ser medidos através de
indicadores.

4. MANUTENCAO AUTONOMA
Para a implantacdo da Manutenc¢dao Autébnoma, hd sete etapas

para que possam ser obtidos os resultados esperados pela empresa.
Antes de iniciar a primeira etapa da implantacdo se faz necessario
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preparar a equipe de manutengdo junto com os operadores, as
seguintes instrugdes (técnica japonesa conhecida como 5S): o senso
de limpeza, senso de utilizacdo, ordenacao, saude e autodisciplina
(seiri, seiso, seiton, seiketsu e shitsuke), (WYREBSKI, 1997).

De acordo com CAMPOS (1998 apud Cagliume et al 2007, p. 4),
“o programa cinco sensos, mais conhecido como 5S, é considerado
0 passo inicial para a implantacdo de programas de qualidade”.
Na primeira e segunda etapa da implanta¢do, que sdo focadas na
inspecdo e limpeza em locais de dificil acesso, tem-se o objetivo
prevenir a deterioracdo do equipamento por falta de limpeza,
defeito de lubrificacdo e falta de manutencdo em lugares de dificil
acesso (WYREBSKI, 1997).

Na terceira etapa, que é focada nos padrdes provisdrios de
limpeza, inspecao e lubrificagdo, bem como devera ser definida a
equipe de lubrificacdo nos padrdes de limpeza com rotinas que possa
reduzir o tempo de execucdo de cada atividade (WYREBSKI, 1997).

A quarta etapa, que é inspecdo geral, trata da melhoria continua
através dos kaizens. Para que esta etapa seja concluida com
sucesso, devemos adquirir conhecimento e capacitacdo através de
treinamentos especificos para que possam ser diagnosticadas as
necessidades de reparos de pequena proporcao, (WYREBSKI, 1997).

Na quinta etapa temos a inspe¢do autbnoma, em que o operador
tem que ser capacitado para detectar (as anomalias que podem
ocorrer) através daimplantagdo de inspecdo. Para que os operadores
realizem as inspec¢dOes diariamente devem ser seguidos alguns pontos
como: inspecgdes visuais e faceais dos equipamentos e ferramentas
(WYREBSKI, 1997).

Na sexta etapa temos a padronizacao, que objetiva organizar e
efetivar o controle de manutencdo. As revisdes dos itens a serem
controlados no local de trabalho e no controle visual sdo as principais
atividades neste ponto. (WYREBSKI, 1997).

A sétima e Ultima etapa, que é a efetivacdo do controle auténomo,
foi atribuida aos operadores. QualificagGes necessdrias para realizar
a manutenc¢do autdnoma e as habilidades adquiridas anteriormente
serdo cruciais para analisar as quebras com técnicas para aumentar
a eficiéncia do equipamento a fim de maximizar o seu processo
produtivo. (WYREBSKI, 1997).
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Segundo Wyrebski (1997), a manutengdo autbnoma tem algumas
fungdes que ajudam a identificar os defeitos e a deterioragdo dos
equipamentos. Essa identificacdo é feita por etiquetas. Uma etiqueta
de cor vermelha sinaliza as manutencdes que os operadores ndo tém
condicdes de realizar e as etiquetas azuis indicam as manutencdes
gue os operadores podem realizar.

> -
» b
il £

Etiguecta de Anomalias

TEPM
e

Pricridade [A[B[C
Aanomalia Detectada

Equipamento
Encontrada por:

Tata

Descrigio da Anomalia

Figura 2 - Etiquetas de Identificacdo do TPM
Fonte: Tondato (2004, p.90)

Segundo Tondato (2004) as etiquetas de cor vermelha tém
uma acdo rdpida em resolver os problemas, 90% das etiquetas
vermelhas sdo resolvidas pela equipe de manuten¢do. Na etiqueta
deve-se escrever de forma clara, constando o problema e quem é o
responsavel por aquela a¢cdo e quando sera resolvido este problema.
As melhorias individuais sdo realizadas pelos operadores e resultam
na eliminagao ou até mesmo na reduc¢do de algumas das seis grandes
perdas. As melhorias tém que ter uma meta para que provoguem
o efeito real e esperado. As melhorias incompletas ndo trazem
resultados a empresa (TONDATO 2004).

5. 0 ARRANJO FiSICO NA INDUSTRIA

Segundo Piazzarollo et al (2008), o arranjo fisico de uma industria
é definido através da organizagdo e a disposicdo das maquinas,
equipamentos e como estdo distribuidos a mao-de-obra e os seus
insumos. Para uma maior produtividade, reducdo do lead time,
o0 aumento da lucratividade e a harmonia no processo produtivo,
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a otimizagdo do arranjo fisico é indispensdvel. Toda mudanga de
layout tem um alto custo e é trabalhosa. Para projetar um novo
arranjo fisico é necessario desenvolver um layout eficaz em que haja
o conciliamento com a Manutenc¢do Auténoma, pois na maioria dos
casos o operador cuida mais de uma maquina. Se o layout for bom
o operador ndo consegue ver todas as necessidades da maquina e o
seu lead time s6 aumentard (PIAZZAROLLO et al 2008).

E necessario ter bastante atengdo no momento de fazer mudangas
no layout porque por conta da alteragdo do arranjo fisico, a mudanca
de localizagdo de um Kanban ou das ferramentas de trabalho altera o
custo e ademora de operagdo. Muitas vezesisso atrapalha o processo
produtivo, de maneira que se pode afirmar que os recursos fisicos
determinam qual a maneira de utilizar os recursos transformados. Se
essa mudanca for feita de maneira errada ou inadequada, a empresa
vai ter prejuizos a longo prazo (PIAZZAROLLO et al 2008).

Segundo Schmitt (2008), na Figura 03 existe um quadro tracejado
qgue mostra um layout de quatro maquinas injetoras de inje¢do de
conexdes com inserto metalico de 200 toneladas de fechamento.

F)LE‘FHI “

T

Figura 3 - Célula Conexdes com Inserto metdlico.
Fonte: Schmitt (2008 apud PRIMARIA, 2008)

Segundo Schmitt (2008), neste modelo proposto, as injetoras
sdo colocadas de certa forma que um operador fique entre duas
maquinas, o que facilita a sua operacdo e o leva a conseguir
diagnosticar se o equipamento apresenta qualquer tipo de anomalia.

Como diz Piazzarollo et al (2008), no projeto de um layout tem-se
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gue levar em consideracdo o estudo do movimento dos materiais, o
que pode restringir os recursos na manufatura. Para que a empresa
tenha um melhor aproveitamento do seu espaco fisico e melhore
0 seu processo produtivo, temos alguns tipos de arranjo fisico que
podem melhorar consideravelmente o fluxo e a otimizacdo de
eficacia da empresa. Nesse método de layout had necessidade de
uma supervisdo geral para controlar o ambiente.

Outro exemplo é o layout por produto, este tem suas vantagens
na reducdo de inventario, no processo, na simplicidade e légica do
fluxo direcional. Esses fatores levam diretamente aos resultados
esperados, mas esse modelo de layout tem algumas limitacdes.

De acordo com SLACK et al 1999 (apud Costa 2003, p.28),

No Sistema de Produgdo Enxuta o arranjo-fisico das maquinas
deve rearranjado para o fluxo de produgdo nivelada. Com
isso, utiliza-se outro tipo de arranjo fisico, que deixa de ser
Por Processo, onde é voltado para os equipamentos e passa a
ser Celular, voltado para o produto.

De acordo com Costa, “Além disso, somente uma melhoria
no arranjo-fisico para amenizar o impacto negativo do aumento
da freqiiéncia do transporte que seria necessdrio para manter a
producgdo nivelada num arranjo-fisico por processo” (2003, p. 28).

Um novo layout contribui na otimizacdo do espaco fisico existente,
eliminacdo de fluxo cruzado, ordenacdo nos fluxos de materiais e
a reducdo do lead time do seu processo. E através de um arranjo
fisico adequado que as empresas obtém uma reducdo significativa
nos seus custos de producdes e apresentam um melhor aspecto
visual de sua fabrica melhorando a sua organizacdo dentro de um
ambiente produtivo (PIAZZAROLLO et al 2008).

5.1 RESULTADOS OBTIDOS NA MANUTENGAO AUTONOMA
ATRAVES DO ARRANJO FiSICO DEFINIDO

Segundo Wyrebski (1997), a TPM é uma ferramenta que as
empresa estdo utilizando para maximizar o processo produtivo
e eliminar as perdas, falhas e conseqlientemente aumentar
disponibilidade dos seus equipamentos. As TPMs junto com a
Manuteng¢do Autdbnoma evidenciam ganhos como: maior motivagdo
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do pessoal, melhoramento no ambiente e condicdes de trabalho
dentro e fora da empresa, aumento considerdvel na disponibilidade
dos equipamentos e maquinarios, redu¢dao no consumo de energia
elétrica, maior conscientizacdo (da equipe) com a seguranca
do pessoal em relagdo aos equipamentos, melhoramento no
planejamento de producdo e o aumento da satisfacdo do cliente.
Estes resultados sdo obtidos através de treinamentos operacionais,
um arranjo fisico propicio ao processo produtivo e o apoio da alta
direcdo com a implantacao da TPM.

Com a utilizacdo dessa metodologia a equipe de manutengao
ndo é a Unica que precisa de capacitacdo, mas a equipe de producdo
tem que caminhar junto para solucionar os problemas e ter um
comprometimento na busca de resultados. E através de uma cultura
transparente que se consegue obter os melhores resultados, (CARDIN
et al 2003). Segundo Fuentes (2006), é através da reestruturacdo
metodoldgica, cultura empresarial, aperfeicoamento das técnicas de
manutencdo e um layout funcional que se consegue obter sucesso
total na implantacdo da Manutencdo Produtiva Total.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

Para que as empresas possam maximizar a sua produgdo, estas
tém que ter uma metodologia de gestdo aplicada em reduzir as
perdas, ndo sé produtivas, mas de movimenta¢do de pessoas e
materiais. SO assim vdo conseguir um aumento consideravel da
produgdo e maior confiabilidade na manuteng¢do para obter maior
disponibilidade do seu maquindrio. Com uma gestdo atuante se
percebe a mudanc¢a de comportamento cultural, consequentemente
resultando no aumento da satisfacdao e da responsabilidade. Dessa
forma a empresa consegue um ganho maior na produtividade e uma
reducdo considerdvel nos seus desperdicios.

O arranjo fisico veio para melhorar as praticas de Manutencdo
Auténoma, alterando os seus modos de operacdo e o comportamento
dos operadores. Essas mudancas trazem resultados positivos a
empresa, uma vez que sdo responsaveis por reducdo de lead time
das maquinas e melhoria da produtividade das mesmas. O pilar que
mais trabalha em reduzir as perdas é a Manuten¢do Auténoma,
pois o retorno financeiro da empresa é visivel nos indicadores de

desempenho da qualidade, da manutencao e da disponibilidade do
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equipamento. Com a implantacdo dessa ferramenta (a Manutencao
Auténoma) ha uma maior participacdo dos funcionarios na solucdo
dos problemas e na manutencdo das condicdes ideais para operar
0 seu maquindrio consequentemente, melhorando o produto final.
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RESUMO

O mercado de trabalho vem passando por grandes transformacoes,
assim como os profissionais que nele estdo inseridos, portanto, o
objetivo dessa pesquisa é analisar quais as vantagens que a empresa
obtém ao utilizar a internet como instrumento de recrutamento
de pessoal. Tem como proposta fazer uma comparagdo entre os
métodos convencionais e atuais de recrutamento, levantar as
limitacdes do recrutamento online, averiguar as vantagens do
recrutamento online, realizar um levantamento dos principais
sites de recrutamento disponiveis atualmente no mercado. A
metodologia utilizada sera a pesquisa exploratdria, com a finalidade
de proporcionar maior familiaridade com o tema em questdo. O
levantamento de dados relevantes a pesquisa se dara por meio
de bibliografias, a partir de material ja elaborado, constituido de
livros, revistas e artigos cientificos. Serdo adotadas obras de autores
consagrados, que tenham uma vasta experiéncia sobre o assunto
abordado e outros autores/livros que versam sobre o tema e/ou
afins como referéncia complementar.

Palavras-chave: Revolugdao digital. Recrutamento interno.
Recrutamento externo. Recrutamento online.

1. INTRODUCAO

A internet existe ha relativamente pouco tempo, mas mesmo
assim ampliou de uma forma impressionante todas as perspectivas
para quem a utiliza frequentemente. De fato, ela modificou
radicalmente o comportamento das pessoas em todas as areas do
conhecimento. N3o se trata apenas de um modismo ou uma forma
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de lazer, mas algo que provocou profundas mudancas culturais no
mundo todo.

E importante compreender que cresceu tanto e de forma tdo
subita que se tornou impossivel analisd-la de maneira global,
portanto, o mais conveniente é avalid-la de forma segmentada,
considerando apenas uma parte ou algum aspecto especifico que
a compde. Dentro dessa perspectiva segmentada, uma importante
area que estd sendo fortemente afetada por ela é a do emprego.
Atribuindo mudancgas no comportamento empresarial e profissional,
modificando a forma das empresas buscarem candidatos para suas
vagas de empregos e, ao mesmo tempo, de candidatos procurarem
uma colocagdo no mercado de trabalho.

Um aspecto importante que merece ser destacado é o fato de que
a gestdo nas organizagdes esta se tornando cada vez mais complexa.
Isso ocorre devido a multiplos fatores amplamente conhecidos,
tais como globalizagdo, competitividade, aumento da tecnologia,
mudancas ambientais e no comportamento geral das pessoas.
Estas circunstancias modificam os paradigmas organizacionais e
exigem administracGes cada vez mais estratégicas. Neste contexto, é
inevitavel, entdo, que a maior parte da responsabilidade pelo sucesso
das organizagOes recaia sobre as pessoas que nelas trabalham.

Assim, tudo isso acaba por refletir-se na gestdo de Recursos
Humanos e, de modo particular, nos processos de recrutamento de
pessoal. Como se exige mais competéncia e talento das pessoas, o
ideal é que se amplie o niumero de candidatos nos processos seletivos,
com o objetivo de se encontrar o melhor perfil possivel para cada
vaga existente. Nesse sentido, o recrutamento online favorece os
objetivos almejados, pois amplia muito o nimero de participantes
de qualquer processo de recrutamento.

O interesse pela tematica surgiu em retratar a busca daqueles
qgue almejam uma colocag¢do no mercado de trabalho mais adequada
a sua profissdo. Um meio de atingir esse objetivo é usar a internet
como forma de divulgagao de curriculo, com o intuito de disponibiliza-
lo a0 maior nimero de organizacdes possiveis, como também de se
informar sobre empresas que abriram processos seletivos em seu
quadro de funciondrios. Da mesma forma despertou-se, também, o
interesse por averiguar quais as reais vantagens que a empresa tem
ao utilizar a internet como um instrumento para o recrutamento de
candidatos.
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E nitido que grandes e pequenas empresas utilizam de modo
intenso a internet como meio de captacdo de candidatos e isto tem
se mostrado vantajoso tanto para as empresas que contratam como
também para o profissional que busca uma melhor coloca¢do no
mercado de trabalho. A escolha do tema para a pesquisa se torna
relevante, no sentido de que fornecerd informacdes para trabalhos
futuros e para o enriquecimento de referéncias sobre o tema em
guestado.

2. REVOLUCAO DIGITAL

Nas ultimas décadas, tem sido notdrio que estamos vivenciando
mudancas rapidas e intensas. A causa dessas constantes mudancas
vem sendo cada vez mais afirmadas por diversos autores, estd na
revolucdo tecnoldgica, uma teoria que se tornou commodity nestes
ultimos tempos (ROBBINS; WEBSTER apud SANTAELLA, 2010, p.
17-18). Santaella (2010) acrescenta que o impressionante ndo é o
fendbmeno emsi, porém avelocidade com que essas mudancgas afetam
a sociedade em geral. Afirmando o conceito acima Leopoldseder
(1999 apud SANTAELLA, 2010, p. 18) revela que “desenvolvimentos @
técnicos sempre ocorreram. O que é novo agora é a rapida sucessao
de seus saltos quanticos”.

Gil (2009) aponta que se as empresas quiserem progredir
e sobreviver precisardo se adaptar de forma rapida e efetiva a
esse ritmo acelerado de mudangas, para isso serdo necessarios
colaboradores qualificados. Como relata Gil “a internet transformou
o planeta numa aldeia global” (2009, p. 33).

3. CONCEITO DE RECRUTAMENTO

Recrutamento é um conjunto de técnicas e procedimentos que
visa atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de
ocupar uma vaga de emprego. De acordo com Gémez-Mejia, Balkin
e Candy (1995, p. 193 apud CHIAVENATO, 2010, p. 115):

Recrutamento é o processo de atrair um conjunto de
candidatos para um particular cargo. Ele deve anunciar a
disponibilidade do cargo no mercado e atrair candidatos
qualificados para disputa-lo. O mercado do qual a organizagdo
tenta buscar os candidatos pode ser interno, externo ou uma
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combinacdo de ambos. Em outras palavras a organizacdao
deve buscar candidatos dentro dela, fora dela ou em ambos
os contextos (p. 115).

Segundo Chiavenato (2010):

O recrutamento é um processo de duas mados, por um lado
ele comunica e divulga oportunidades de emprego, e por
outro lado ele atrai os candidatos para o processo seletivo,
por meio do qual a organizagdo divulga e oferece ao mercado
de recursos humanos as oportunidades de emprego que
pretende preencher (p. 205-206).

Bohlander, Snell e Sherman (2003) apontam que:

O recrutamento é o processo de localizar e incentivar
candidatos potenciais a disputar vagas existentes ou previstas.
Durante esse processo, tenta-se informar plenamente os
candidatos sobre as qualificagdes exigidas para o desempenho
do cargo e as oportunidades de carreira que a empresa pode
oferecer aos funciondrios. O preenchimento de determinada
vaga por alguém de dentro ou de fora da empresa dependera
da disponibilidade do pessoal, das politicas de RH e dos
requisitos do cargo a ser preenchido (p. 76).

Marras (2000) conceitua o recrutamento de pessoal como uma
atividade de responsabilidade do sistema de ARH que tem por
finalidade a captacdo de recursos humanos interna e externamente
a organizacdo, objetivando municiar o subsistema de sele¢cdo de
pessoal no seu atendimento aos clientes internos da empresa. Gil
salienta que a funcdo do recrutamento “consiste num processo que
visa atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de
ocupar cargos dentro da organizacdo” (2008, p. 93).

Com base nas citacGes acima se pode considerar que o
recrutamento trata-se de um processo de identificar e atrair pessoas
talentosas para a organizacgdo, ou seja, com a finalidade de substituir
as que saem ou para desenvolver e diversificar as operacGes da
empresa objetivando seu crescimento.

3.1 TIPOS DE RECRUTAMENTO
Fontes de recrutamento sao instancias que devem ser exploradas

na busca de recursos humanos para abastecer o processo seletivo da
empresa. Entre as mais utilizadas, pode se citar as seguintes:
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Tipos de fontes de recrutamento

Funciondrios da prépria empresa

Banco de dados interno

IndicacGes

Cartazes (internos e externos)

Entidades (sindicatos, associagdes etc.)

Escolas, universidades, cursos etc.

Outras empresas (fornecedores, clientes etc.)

Consultorias de outplacement ou replacement

OO IN|O |0 B W IN

Agéncia de emprego

=
©

Midia (anuncios classificados, radios, televisdo etc.)

Consultores

[
=

[
g

headhunters

Quadro 1: Fontes de recrutamento
Fonte: Marras (2002, p. 71).

Gil (2009) segundo a mesma linha de pensamento considera que
existem varios meios de recrutamento, cabendo a empresa escolher
0 mais adequado. Segue uma relacdo dos meios mais utilizados
segundo ele:

e Recrutamento dentro da empresa;
e (Cartazes;

e Recomendagdes;

e Pessoal dispensado;

e Agéncias;

e Associagdes profissionais;

e Anuncios;

e Headhunters (caga-talentos);

e [Internet.

Pelo tipo de fonte a ser utilizada na busca de recursos, o
recrutamento de pessoal divide-se em: recrutamento interno
e recrutamento externo. Cabe a empresa identificar dentro
dessas formas, qual maneira é a mais adequada para atender as
necessidades da empresa, levando em conta as caracteristicas do
cargo a ser preenchido.
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3.1.1 RECRUTAMENTO INTERNO

Orecrutamentointerno nada mais é do que a captacao de talentos
dentro da empresa. E aquele que privilegia os préprios recursos da
empresa. Isto é, a divulgacdo das necessidades (vagas em aberto)
ocorre por meio de comunicacdo em todos os quadros de avisos da
empresa, contendo as caracteristicas exigidas pelo cargo, solicitando
aqueles interessados que comparecam ao setor de recrutamento
gue candidatem-se a posicao oferecida ou enviem seus dados para
analise.

Empresas atualizadas utilizam a intranet para divulgar e
transmitir a seus funciondrios informacdes de vagas disponiveis,
facilitando, assim, o acesso para inscricdo e consequentemente sua
participacdo no processo. (MARRAS, 2000). O recrutamento interno
tem vantagens e desvantagens.

Vantagens

Desvantagens

Aproveita melhor o potencial
humano da organizagao.

Pode bloquear a entrada de novas
ideias, experiéncias e expectativas.

Motiva e encoraja o desenvol-
vimento profissional dos atuais
funciondrios.

Facilita o conservantismo e favorece
a rotina atual.

Incentiva a permanéncia e a
fidelidade dos funciondrios a
organizagao.

Mantém quase inalterado o atual
patrimonio humano da organizagdo.

Ideal para situagdes de es-
tabilidade e pouca mudanga
ambiental.

Ideal para empresas burocraticas e
mecanisticas.

N3o requer socializagdo organi-
zacional de novos membros.

Mantém e conserva a cultura organi-
zacional existente.

Probabilidade de melhor
selecdo, pois os candidatos sdo
bem conhecidos.

Funciona como sistema fechado de
reciclagem continua.

Custa financeiramente menos
do que fazer recrutamento
externo.

Quadro 2: Recrutamento interno: vantagens e desvantagens
Fonte: Chiavenato (2010, p. 117).
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Gil (2009) revela que:

Este € um bom meio de recrutamento, pois os individuos ja sao
conhecidos e a empresa lhes é familiar. Também constitui um
procedimento bastante econémico. E serve para demonstrar
que a empresa estd interessada em promover seus
empregados. Pesa, entretanto, como desvantagem o fato de
poder criar dificuldades com os empregados. Entrevistar uma
pessoa e recusa-la pode prejudicar o relacionamento com
ela. Também pode ocorrer que um departamento manifeste
desagrado quando vé seus funcionarios sendo cooptados por
outros (p. 94).

Entende-se que o recrutamento interno, oferece oportunidades
para os funciondrios buscarem uma qualificacdo melhor, dentro da
empresa. E notdrio que com o quadro de funciondrios motivados, a
produtividade da empresa é maior. E os funciondrios estdo sempre se
preparando, ou seja, buscando uma qualificacdo melhor para poder
concorrer a uma possivel vaga, que venha a aparecer na empresa.

3.1.2 RECRUTAMENTO EXTERNO

Recrutamento externo é o processo de captagdo de profissionais
no mercado de trabalho, com o intuito de suprir uma necessidade da
empresa no seu quadro de funcionarios (MARRAS, 2000). A menos
que haja reducdo na forca de trabalho, é preciso encontrar um
candidato de fora da empresa para preencher uma vaga quando um
funciondrio assume outra posi¢cdo na empresa. Uma das formas de
preencher essa vaga é o recrutamento externo.

Geralmente esse tipo de recrutamento ocorre quando nao ha no
quadro de funciondrios um colaborador que atenda as exigéncias do
cargo. Importante considerar neste caso, o grau de competéncia do
candidato que vai compor o quadro de colaboradores da empresa,
haja vista, que o ingresso de um novo funciondrio tem cardter
revitalizador.

3.1.3 RECRUTAMENTO ONLINE E OS BENEFICIOS
ADQUIRIDOS PELAS EMPRESAS

O principal desafio do recrutamento de hoje é a capacidade de
atrair e reter talentos. As formas convencionais de recrutamento
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estdo a cada dia tornando-se retrégradas. Por essa questdo é
indispensavel adotar novas tecnologias, com o intuito de tornar o
processo de recrutamento mais eficiente.

O recrutamento online é um potente sistema que atinge
profissionais ndo sé do Brasil, mas de outros paises, sem datas
especificas e com foco bem direcionado aqueles que realmente
interessem a empresa, estejam eles empregados ou ndo.

A internet é um via de mao dupla, disponivel 24 horas por dia,
sete dias por semana e 365 dias por ano. Os limites geograficos se
tornam superdveis para os profissionais que registram seu curriculo
e para as empresas que anuncia uma vaga. As principais vantagens
em adotar o recrutamento online sdo: sem limites geograficos e
temporais, redugdo dos custos e um alto grau de sigilo (BOOG e
BOOG, 2002).

Para Martins (2005), o recrutamento online é a forma mais
inteligente de se recrutar candidatos porque o sistema proporciona
uma série de funcionalidades que organizam cada processo seletivo.
Este autor cita certos diferenciais que sé o recrutamento online é
capaz de oferecer, tais como: acesso a base exclusiva e ampla de
candidatos, facilidade de contato por e-mail com os candidatos,
sistema avancado de busca, baseada em perfil previamente definido,
facilidade de publicacdes de vagas, possibilidade de aplicacao de
testes prévios etc.

Realizar o recrutamento de forma tradicional ja ndo é mais tao
vantajoso do que fazer por internet. O método antigo mantém
elevado custo de execucdo das atividades, dificulta a localizagcdo dos
melhores candidatos, torna menor a base de dados de candidatos
pré-qualificados, além de impedir um melhor acompanhamento
tanto por parte da empresa quanto do candidato. A empresa para
manter-se competitiva no mercado é imprescindivel se adequar as
novas formas de trabalho. No caso do recrutamento a utilizacdao da
internet é uma 6tima alternativa para otimizar seu desempenho.

3.2 PRINCIPAIS SITES DE RECRUTAMENTO ONLINE
Ha um numero crescente de enderecos que recebem curriculos

de candidatos a emprego. Muitas empresas, por sua vez, abrem-se
diretamente para o envio de curriculos pela internet. Hd também
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os sites de headhunters, de consultores de outplacement e sites
independentes, que prestam servicos para quem esta procurando
emprego. Nos bancos desses sites é possivel encontrar virtualmente
gualquer tipo de emprego, em qualquer lugar, para qualquer tipo de
profissional (GIL, 2009).

O mercado de agéncias virtuais de empresas esta aquecido. E
atualmente conta com empresas de nomes reconhecidos, tais como:

BNE — BANCO NACIONAL DE EMPREGOS

Atualmente o BNE é o maior site de empregos do Brasil e conta com
mais de 2.000.000 de curriculos cadastrados em seu sistema. Dispde
de dados que podem ser consultados por empresas a qualquer hora
e em qualquer lugar do pais. Bom para quem contrata e para quem
pretende ser contratado. Com mais de 45.000 empresas usuarias,
o BNE é também uma grande porta de entrada para o mercado de
trabalho (Employer, [20117]).

CATHO

A Catho Online é um dos sites de classificados de curriculos e vagas
de emprego de maior frequéncia da América Latina. Hd 16 anos
no mercado, é lider em seu segmento. O objetivo principal da
empresa é facilitar as contratagdes, intermediando o contato entre
o candidato, que busca novas oportunidades, com as empresas que
tém vagas disponiveis. A Catho Online oferece produtos direcionados
aos profissionais e as empresas, como servigos de apoio a carreira,
simulacdo de entrevista, consultor virtual, cursos online, questées
online, pesquisa salarial e busca de curriculos, esses sdo alguns dos
servigos prestados por ela (CATHO, 2012).

MANAGER ONLINE

Atualmente a Manager Online é um dos principais sites de Recursos
Humanos do pais. E além de oferecer informacgGes e orientacGes
importantes sobre carreira e mercado de trabalho, o site conta
com uma vitrine profissional onde os candidatos podem cadastrar
seus curriculos para serem avaliados por milhares de empresas que
divulgam ofertas de trabalho e prospectam curriculos diariamente.
Mantendo-se firme no propdsito de divulgar as melhores
oportunidades de emprego e disponibilizar para as empresas
curriculos de profissionais que realmente entendem do assunto, a
Manager Online se preocupa em renovar diariamente suas vagas
e desenvolver bons conteudos, fornecendo aos candidatos e as
empresas contratantes todo o auxilio necessario para que alcancem
seus objetivos (MANAGER, 2012).
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CIA TALENTOS

Criadaem 1988 como uma consultoria especializada no recrutamento
e na selegdo de gerentes e altos executivos, a DM — Decision Making
—em pouco tempo se tornou referéncia em seu segmento. Dois anos
apods sua fundagdo, a DM assumiu a coordenagdo do processo de
recrutamento e selecdo do Programa de Trainees da Unilever do
Brasil, o que deu inicio as atividades da Cia de Talentos (CIA, [20117?]).

VAGAS

Pioneira em solugdes de e-recruitment, a Vagas destaca-se como
lider desse segmento no Brasil, sendo utilizado por mais de
1700 empresas para aprimorar o desempenho de suas areas de
recrutamento e sele¢do. O sistema Vagas é usado para administrar
mais de 63 milhdes de curriculos, cadastrados em seu banco de
dados, gerando uma visitagdo média de 390 mil pessoas por dia.
Vagas é um dos maiores e mais conceituados sites de carreira do
Brasil, onde profissionais de todas as areas e niveis tém acesso a
oportunidades de emprego e estagio divulgadas pelas melhores
empresas do pais (VAGAS, 2008).

MONSTER

Monster é um site global de recrutamento e sele¢do online, tendo
como finalidade conectar empregadores e candidatos qualificados
de todos os niveis, o site fornece orientagdo personalizada de
carreira por meio da midia online e oferece ao publico servigos
diversos (MONSTER, 2011).

Esses sdao alguns sites que hospedam vagas de empresas de todo
o pais, os interessados tantos os profissionais quanto as empresas
realizam um cadastro no site. No caso das empresas elas obtém uma
relacdo de candidatos com perfil variado cabendo a elas escolherem
qual o profissional que atende as exigéncias do cargo oferecido. Ja
os profissionais também recebem uma relacdo de vagas disponiveis,
podendo escolher em qual dessas tém interesse de concorrer. Essas
agéncias sdo uma forte ferramenta para os profissionais que desejam
encontrar uma vaga condizente com sua profissdo e atenda suas
necessidades. E para as empresas é uma otima forma de divulgar
suas vagas para um maior numero de candidatos.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

Através desta pesquisa torna-se claro que para os candidatos a
emprego, a internet vai muito além da simples disponibilidade de
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vagas, é possivel, por exemplo, encontrar na rede as mais variadas
orientacbes sobre carreira, guia de profissdes, pesquisa salarial,
cargos mais procurados, teste de aptidao, elaboracao de curriculos e
até mesmo indicagdes Uteis sobre como se comportar em entrevistas
de emprego.

Poroutrolado paraasempresas, ainterneté umaforte ferramenta
de divulgacdo de suas vagas, fazendo com que as informacgdes atinjam
candidatos em todos os lugares, aumentando consideravelmente o
ndmero de recrutamento sem contar que a empresa ainda tem uma
consideravel reducdo de custos.
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RESUMO

Este artigo faz um levantamento bibliografico sobre a organizacado
do trabalho na industria automobilistica, das operac¢des basicas do
setor de estamparia e dos desafios dos gestores de produgdo em
relacdo a produtividade e qualidade. O ramo automotivo continua
sendo a maior atividade industrial e o que mais emprega no pais,
o que justifica a escolha do tema. O objetivo da pesquisa esta
em evidenciar a importdncia do setor de estamparia dentro das
empresas automotivas, seguido dos desafios do setor na garantia
da qualidade do produto final. A busca de um alto desempenho
em produtividade e qualidade e os elevados niveis de concorréncia
global e integracdo na economia mundial fazem com que a industria
automotiva adote cada vez mais sistemas automatizados e meios
otimizados de producdo. O setor automotivo sempre se mostrou
pioneiro quanto a implementacdo de novas formas produtivas e o
setor de estamparia aparece como um diferencial competitivo nas
grandes montadoras.

Palavras-chave: Industria automotiva. Estamparia. Qualidade.
Produtividade.

1 INTRODUGAO

A indUstria automobilistica é uma das atividades industriais
na qual ha maior geracdo de renda e emprego e detém hoje na
economia mundial um papel importante, uma vez que grande parte
da populacdo mundial se utiliza de algum tipo de automdével, seja ele
coletivo ou individual, movido a motores, para seus deslocamentos.
O setor passou por grandes mudancgas nas ultimas duas décadas
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do século XX, decorrentes da introducdo de novas tecnologias
e de praticas japonesas de organizacdo e gestdo da producdo.
Essas inovagdes estimularam a implementacdo de estratégias
de descentralizacdo da producdo, com a construcdo de plantas
produtivas segundo novos conceitos operacionais e a implantacao
de uma nova fase de internacionalizacdo dessa industria. Melhorar o
desempenho de uma industria é o desafio dos gerentes de producao
gue necessitam de informacdes para analisar e ter condi¢bes de
propor mudancas, alterar processos, redistribuir mao-de-obra,
visando obter ganhos de produtividade.

Para tanto, este estudo busca demonstrar a necessidade do
treinamento e aperfeigopamento dos operadores, as agdes que
evitam o desperdicio e as praticas que garantam a seguranca, a fim
de direcionar e agilizar as a¢Ges operacionais, visando no menor
tempo e custos possiveis e corrigir os defeitos e falhas evidenciadas
dentro do setor de estamparia nas empresas automotivas.
Metodologicamente esta pesquisa tem carater bibliografico que
visa analisar e compreender os principais tépicos da literatura
especializada no tema escolhido. Observando os trabalhos correlatos
e as opinides correntes sobre o tema de autores renomados.

2. ORGANIZAGAO DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

A partir do final da Segunda Guerra, uma importante modificacdao
no setor automotivo foi promovida no Japao, que seria conhecido
como Sistema Toyota de Producdo. Este pode ser resumido, em
linhas gerais, na ideia da producdao de massa flexivel de artigos
diferenciados, combinando as exigéncias de qualidade e quantidade
e opondo-se a pratica industrial fordista de divisdo do trabalho
ao introduzir o trabalhador polivalente (HIRATA, 1994). Desde
sua criacdo a industria inspirou alguns movimentos que foram
determinantes para os demais setores produtivos.

A produ¢ao em massa das linhas de montagem de Henry Ford,
acompanhada das introdu¢bes de Taylor em sua administracdo
cientifica do trabalho nos idos de 1915 a 1920, e a proposta da
producao enxuta de Taiichi Ohno da Toyota, a partir dos anos 40,
apos algumas crises da anteriormente instituida produgdo em massa,
revolucionaram técnicas de gestdo e de producdo (WOMACK; JONES,
1998).
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O setor automotivo tem na montagem de veiculos sua principal
atividade, detendo hoje na economia mundial um papel importante,
uma vez que grande parte da populacdao mundial se utiliza de algum
tipo de automdvel, seja coletivo ou individual, movido a motores
para seu deslocamento.

Nesse sentido Casotti e Goldenstein (2008), observam que:

Além daimportancia na economia, a industria automobilistica
temsido precursora no desenvolvimento de novas tecnologias
e, mais notadamente, em novos modelos de gestao fabril.
No ultimo século, ela foi o bergo das principais mudancas
ocorridas no processo produtivo de toda a cadeia industrial,
fundando o que, hoje, conhecemos como Industria Moderna
(p. 149).

A relevancia da industria automobilistica tem sido também
acompanhada na referéncia em padrdes de gestdao empresarial e de
producdo. Fordismo e Toyotismo sdo termos que expressam sistemas
de producdo que marcaram a época e que alcancaram significativas
difusdes nas mais diversas atividades produtivas, Ihes cabendo papel
relevante na economia contemporanea (FAGUNDES, 2001).

No Brasil, a evolucdo da industria automotiva ocorreu com a
fabricacdo apenas de pecas, por volta da década de 20. A producdo
de veiculos no Brasil teve inicio no final da década de 50, com a
implantacdo de fabricas da Volkswagem, Toyota, Ford (automoveis
e comerciais leves), Mercedez Benz, Scania (caminhdes e 6nibus) na
cidade de S3o Bernardo do Campo, a General Motors (automoveis,
comerciais leves, caminh&es 6nibus) em Sdo Caetano do Sul e a Ford
(caminh&es) na cidade de S3o Paulo (SANTOS, PINHAO, 2000).

A industria automobilistica viveu algumas fases distintas no
pais. Apds sua implantacdo em maior escala, a partir dos anos 60
e do crescimento nos anos 70, passando pela instabilidade dos
anos 80 até a recuperagdo devido aos acordos da Camara Setorial
e desdobramentos, como o Regime Automotivo (SALERNO, 1997).

De acordo com Hollanda Filho (1994), o rompimento de um
estado de forte protecionismo, desencadeado no inicio na década
de 90, mediante o processo de abertura comercial, acabou por
impulsionar a modernizagdo da industria automobilistica brasileira.

A industria automotiva no Brasil apresentou um crescimento
bastante significativo no periodo recente, contribuindo para que o
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pais assuma um peso importante e relevante na industria mundial.
Em 2004, o Brasil foi 0 92 maior produtor mundial de veiculos —sendo
0 62 maior produtor de caminhdes pesados e o 32 maior produtor
mundial de 6nibus (RENAI, 2006). A capacidade de producdoinstalada
da industria automobilistica no Brasil, segundo a ANFAVEA (2007)
— Associagao Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores, é
cerca de 50% maior do que o mercado interno absorve atualmente.

Segundo Santos e Pinhdo (2000), houve uma mudanca qualitativa
e quantitativa na industria de veiculos automotores e de autopecas
e o BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento EconOomico e
Social) teve atuacdo expressiva, participando dos objetivos do
programa governamental de investimentos. Neste contexto, o setor
automobilistico cresceu e continua crescendo, sendo um dos pontos
fortes da economia brasileira.

3. O PROCESSO DE TRABALHO EM PRENSAS NA INDUSTRIA
AUTOMOTIVAS

As formas de organizagdo do trabalho em prensas na industria
automotiva envolvem a montadora, seus fornecedores e os
fornecedores dos fornecedores. “A capacidade de organizar com
agilidade e eficiéncia a rede hierarquizada de fornecedores e a de
vendedores também constituiu vantagem competitiva importante”
(LAPLANE; SARTI, 1997, p. 3).

A organizacgdo e o gerenciamento da cadeia de suprimentos, que
refletem toda a gestdo logistica das empresas, com seus objetivos
de reducdo de custos e de investimentos, além da melhoria nos
servigos prestados aos clientes para aumentar a receita, remetem
a criagdo dessas cadeias ou redes produtivas, as quais as empresas
montadoras e fornecedoras se aliam para ganhar for¢a no mercado.

Ruffoni (1991) salienta que na industria automotiva brasileira:

A concorréncia vem aumentando de forma significativa nos
ultimos anos, fazendo com que as empresas busquem novas
formas de organizacdo da producdo e do fornecimento. A
atual configuracdo da industria automotiva a define como
sendo um foco de germinagdo de aliangas estratégicas, pois,
por meio destas, as relagdes ao longo da cadeia de produgao
podem se tornar mais eficientes (p. 1).
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Na induUstria automotiva, grande parte do trabalho comeca
nas linhas de montagem, iniciando-se na estampagem de pecas,
seguindo para o acoplamento por solda dos diversos conjuntos de
pecas estampadas, depois para as linhas de revisdo das carrocerias
montadas (para evitar danos estéticos aparentes nos veiculos antes
da pintura) e, em seguida, para as linhas de pintura dos veiculos,
com suas revisdes e processos de montagem dos acessorios internos
e externos.

Segundo Ballou (2001) a busca por relacionamentos mais estaveis
tem ocorrido em fung¢do da impossibilidade de uma Unica empresa
exercer controle sobre o fluxo produtivo, desde a fonte de matéria-
prima até o ponto de consumo final.

A estamparia pesada caracteriza-se pelo elevado investimento
em prensas e em desenvolvimento e construcdo de ferramentas.
Estabelecido um novo modelo de veiculo, hd um trabalho
fundamental de desenvolvimento das ferramentas que vdo dar
o formato das pecas. No trabalho em linha existe uma cadéncia
produtiva que deve ser seguida da primeira a ultima operacdo para
gue ndo haja acumulo de pecas entre as operagdes. Assim as prensas
sdo dispostas na linha de montagem, de forma que a producdo seja
mais eficiente, como pode ser observado na Figura 1.

Prensa Excéntrica de duplo montante

Linha de carroceria P2C - 4P - 400 ton. P2C - 4P - 800 ton.
Mesa de trabalho 3000 x 1800 mm. Mesa de trabalho 4150 x 2300 mm.
Com mesa fixa ou mével Com mesa fixa ou mével

Figura 1 - Disposicdo de prensas de forma Unica ou em linha de montagem
Fonte: CURSOS (2011).
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As prensas tém participacdo efetiva e importante para varios
setores produtivos. Normalmente, entre uma prensa e outra disposta
sequencialmente em linha, existe um transportador de pecas, como
uma esteira rolante, que leva a peca de uma operacao a outra. O
trabalho em linha de montagem prevé uma divisdo de tarefas, uma
cadéncia e uma interagdo entre os membros que a constituem, onde
se percebe uma dependéncia direta entre o operador anterior e o
posterior. O objetivo principal dessa norma é garantir o processo
produtivo com eficiéncia e seguranga.

4. O SETOR DE ESTAMPARIA E SUA IMPORTANCIA INDUSTRIAL

A Empresa automobilistica € um complexo formado basicamente
de quatro macros setores de producgao: estamparia, carroceria,
pintura e montagem final, sendo cada setor responsavel por
uma determinada fase na fabricacdo e montagem de um veiculo
completo, e devem trabalhar sincronizadas de maneira a obter os
melhores resultados em utilizacdo de mao-de-obra, custos baixos e
altos niveis de produtividade.

Setor 1 — Estamparia: é neste setor que as bobinas ou chapas
de aco, recebidas das usinas siderurgicas fornecedoras,
sofrem o processo de estampagem, ou seja, sdo prensadas
no formato desejado, transformando-se em pegas que serao
utilizadas para a montagem da carroceria.

Setor 2 — Carroceria: setor em que as pegas vindas da
Estamparia sdo unidas através de processos mecanicos ou
por solda. Apds todo este processo forma-se a carroceria do
automovel em chapa.

Setor 3 — Pintura: fase em que a carroceria em chapa passa
por um processo de pré-tratamento superficial, recebendo
em seguida as massas de vedacdo e finalmente a cobertura
de tinta e verniz.

Setor4—Montagemfinal: é a Ultima parte, onde a carroceriaja
pintada recebe o motor as pecas e acessorios de acabamento,
tais como: revestimento das portas, frisos, tampas etc. Apds
a conclusdo desta etapa é feita uma inspec¢do da qualidade,
onde se libera ou ndo o veiculo para a venda ao cliente final.

A atividade de estamparia faz parte do setor metal-mecanico,
tendo como principal equipamento produtivo a prensa. A area
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automotiva abrange uma grande diversidade de produtos como:
dobradicas, caixas de roda, alavancas, suportes, travessas de
suspensao, eixos dianteiros e traseiros, bem como partes internas e
externas de carroceria. Nao se viabiliza indUstria automotiva forte,
sem a implantacdo do setor de estamparia. O setor automotivo
sempre se mostrou pioneiro quanto a implantacao de novas formas
produtivas, como ocorreu com a implementacdo do fordismo
americano e da producdo do tipo Lean japonesa, que influenciou
fortemente outros setores, dinamizando o mercado concorrente
e adaptando-se as novas estruturas e caracteristicas do mercado
consumidor.

Segundo o relatério setorial do BNDES (1998), um fator de suma
importancia para o setor de estamparia é o desenvolvimento e
a fabricacdo do ferramental das prensas, ou seja, os puncdes e
matrizes que dardo forma as chapas metdlicas. E na estampagem
de pecas que se delineia toda a carcaga do carro, assim a qualidade
do produto fornecido pela estampagem é fundamental para todo o
acoplamento das pecas na soldagem e montagem do veiculo. Como
ja demonstrado a linha de estampagem funciona com varias prensas
dispostas em linha, numa sequéncia de operagdes que trabalham
coletivamente para a fabricacdo de lotes de pecas destinadas a
compor a carroceria dos veiculos.

Visto como a principal atividade da empresa, o setor de estamparia
destaca-se pela qualidade de seus produtos, em conjunto a uma
grande agilidade em seus processos. A estamparia € o momento em
que sdo estampadas as pegas unitdrias. Um fator de sumaimportancia
para o setor de estamparia é o desenvolvimento e a fabricagdo do
ferramental das prensas, ou seja, os pun¢des e matrizes que darao
forma as chapas metalicas. Na Figura 2, observa-se a composicao
dos elementos basicos de uma ferramenta de estampos.

Nessas condi¢cdes as ferramentas basicas utilizadas em uma
prensa de conformacdo de pecas metdlicas sdo o puncdo e a
matriz. O punc¢do, normalmente o elemento mével, é a ferramenta
convexa que se acopla com a matriz concava. Como é necessdrio um
alinhamento acurado entre a matriz e o pungéo, € comum manté-los
permanentemente montados em uma sub-prensa, ou porta matriz,
gue pode ser rapidamente inserida na prensa. O sucesso de uma
operacdo de estampagem depende de diversos fatores, de entre os
guais se conta a resposta mecanica do material.
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01 - Espiga
02 - Cabegote
03 - Placa de Choque
04 - Porta-Pungao
05 - Pungao

06 - Colunas de guia
07- Buchas
08 - Pinos de fixagao
09 - Parafusos
10 - Extrator
11 - Guias das chapas
12 - Matriz

13 - Base Inferior

Figura 2 - Elementos do estampo.
Fonte: DC (2011).

Conforme um estudo feito por profissionais do Banco Nacional
de Desenvolvimento EconOGmico e Social (BNDES) em 1998, as
estamparias sdo divididas informalmente em pequenas, leves,
médias, grandes ou pesadas, de acordo com a capacidade das prensas
e com a complexidade, o peso e o tamanho das pecas. Estamparia
leve: prensas de até 200 toneladas; estamparia média: prensas na
faixa de 200 a 400 toneladas; estamparia pesada: prensas acima de
400 toneladas. A estamparia pesada caracteriza-se por ser intensiva
em capital e em tecnologia, tanto na producdo das pecas quanto no
desenho e na confeccdo das ferramentas e por necessitar de forte
capacidade logistica (entrega e transporte).

As estamparias podem ser classificadas pelas pegas que produzem
e pelo capital investido em tecnologia. Estamparia automotiva é
um metal formado em um processo no qual as bobinas de metal
ou chapas metalicas planas conservadas em estoque sdo moldadas
precisamente em trés dimensGes em pegas automotivas em uma
prensa de estampagem (CRUZ, 2008).

As pecas de metal estampadas s3o capazes de formar uma
ampla gama de pecas automotivas, incluindo para-choques, calotas,
guarnicao, os apoios do motor, conectores, terminais de ligacao,
pinos e sensores de oxigénio. Para cada peca estampada, ha
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necessidade de se trocar a ferramenta, um processo que é chamado
de setup e gira em torno do menor tempo possivel para cada troca.
Os estampos ficam dispostos ao lado das prensas nos corredores e
recebem um numero de identificacdo pintado ou blindado em torno
deles.

Os volumes de producgdo variam de acordo com o modelo de
peca que estd sendo estampado. As montadoras hoje estdo mais
interessadas em comprar pecas ja estampadas e soldadas de
fornecedores capacitados. Devido ao aumento da competitividade
entre as empresas, o setor de estamparia deve se destacar pela
qualidade de seus produtos, em conjunto a uma grande agilidade
em seus processos em um ambiente cada vez mais desafiador com
a complexidade, responsabilidade e preco de pressdes cada vez
maiores a cada ano.

O processo produtivo na area de Estamparia tem inicio com o
recebimento de bobinas e chapas de seus fornecedores, cada
operacdo a ser efetuada devera ser confrontada com as normas e os
padrdes adotados pelo setor de producao, identificando os desvios,
itens faltantes ou sobrepostos, permitindo que desta forma sejam
feitos os ajustes necessarios e evitando os retrabalhos.

Através da estampagem s3do obtidos componentes nao
planificaveis, isto é, que ndo poderiam ser obtida por dobragens
sucessivas, estampagem ocorre uma combinacao complexa de tipos
de conformacdo (RABELO, 1999). Devido as suas caracteristicas, este
processo de fabricacdo é apropriado, preferencialmente, para as
grandes séries de pecas, obtendo-se grandes vantagens, tais como:
alta producdo, custo reduzido por peca - processo econémico,
bom acabamento superficial, ndo necessitando de processamento
posterior, maior resisténcia das pecas devido a conformacao, baixo
custo de controle de qualidade devido a uniformidade da producao
e a facilidade para a detec¢ao de desvios, boa precisdao dimensional.

O grande diferencial desta linha de produtos é a redu¢ao do prazo
de entrega e a oferta de precos competitivos. Além disso, oferece
facilidade de operagdo dos sistemas agregados e reduz o custo de
manuteng¢do, sem prejuizo da qualidade. O principal foco desta
area é auxiliar os clientes a extrairem o maximo de sua capacidade
produtiva, buscando solugbes técnicas que melhorem a eficiéncia
dos sistemas de producao.
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5. OS DESAFIOS DOS GESTORES DE PRODUGAO DAS INDUSTRIAS
AUTOMOTIVAS

Em relacdo a forma de organiza¢do do trabalho nas industrias
brasileiras, do setor automotivo, a proposta tem sido o atendimento
a padroes especificos de cada mercado, determinados por
regulamentacgGes, estrutura socioeconémica e aspectos culturais.
Custos logisticos e diversos fatores produtivos, tais como a
possibilidade de obter maior controle da qualidade da matéria-prima
e de implantar produgdo just-in-time, ampliam a competitividade
das empresas instaladas préximas aos mercados consumidores.

A funcdo administrativa, conforme Fayol (1989) tem o encargo
de formular o programa geral de acdo da empresa, de constituir
0 seu corpo social, de coordenar os esforcos e de harmonizar os
atos. Os gestores necessitam de informacgdes para tomar decisdes
presentes e futuras, tendo em vista as oportunidades competitivas.
Para Stoner, Freeman, (1995) a administracdo é o processo do
planejamento, organizagdo, lideranga e controle do trabalho dos
membros da organizacdo e do emprego de todos os outros recursos
organizacionais para atingir os objetivos estabelecidos.

Em vista de tais circunstancias, melhorar o desempenho dentro
das industrias automotivas vem sendo um dos desafios dos gerentes
de producdo, que necessitam de informacbes para analisar e ter
condi¢bes de propor mudangas, alterar processos, redistribuir mao-
de-obra, visando obter ganhos de produtividade, custos baixos e
atingindo a qualidade esperada pelos seus clientes. Para atingir
esses objetivos os gerentes optaram por dispositivos de formacao,
comunicacdo e praticas participativas que tratam de disseminar
valores destinados a obter a adesdao dos trabalhadores numa base
pessoal (DEJOURS, 2001).

Os gerentes precisam saber gerenciar as atividades geradoras de
conhecimento e combinar as diversas individualidades das pessoas
a um conjunto de atividades, e deixa-las experimentar novas
metodologias, pois, é por meio dessa combinagdo que ocorre a
inovacdo. E, para que isso ocorra, é crucial a criagdo e fortalecimento
de valores que facilitem a aprendizagem, como: respeito pelo
individuo, tolerancia ao erro e abertura a ideias alheias (LEONARD-
BARTON, 1998).
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Com relacdo a capacitacdo para a funcdo, o operador recebe um
treinamento inicial antes de ir para a linha de producdo, quando lhes
sao dadas nocdes basicas de como funciona a empresa, a producao,
além das normas de seguranca e normas de recursos humanos.
Os locais de trabalho oportunizam aprendizagem a todo instante,
através do envolvimento entre os funcionarios. O “outro” serve
como exemplo e ajuda a solucionar problemas mesmo nos espacos
informais, quando se discute as politicas da empresa (JORDAN et.
al., 1997).

Na gestdo da producdo busca-se a motivagdo dos trabalhadores,
seu treinamento e desenvolvimento de competéncias, o corte
de niveis hierarquicos e a redu¢do do nimero de chefes, com um
pequeno aumento da autonomia dos trabalhadores quanto a
condugao do processo produtivo.

Segundo Leonard-Barton (1998), além de um corpo de
profissionais melhor preparados tecnicamente, outra vantagem
obtida com investimentos em educa¢do continuada e acumulagdo
de conhecimentos é o aumento da satisfagao dos funcionarios, que
passam a desenvolver as atividades com maior seguranca, além
disso, o trabalho passa ser inteligivel, ou seja, adquire sentido,
criando as bases de uma efetiva gestdo do conhecimento (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997).

Leonard-Barton (1998) menciona que sé é possivel projetar e
aperfeicoar equipamentos que tragam vantagens competitivas, se a
forca de trabalho for altamente qualificada. O setor automobilistico
estd em constante mudanca, o que exige dos lideres e liderados uma
capacidade de adaptacdo muito rapida as novas metodologias e
ferramentas.

6. AS EXIGENCIAS DE PRODUTIVIDADE — QUALIDADE

No universo de mudancas rapidas, a globalizagdo aumentou
consideravelmente a competitividade entre as empresas. A
tecnologia, além, do conhecimento tradicional de negécios, desenha
hoje que no futuro sé serdo bem sucedidos aqueles que aprimorarem
sua competéncia para satisfazerem o cliente, servir bem, atender as
suas necessidades e oferecer qualidade do servigo.

Com um mercado cada vez mais competitivo e uma necessidade
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de manutencdo da primeira posicdo entre as diversas montadoras
existentes no pais, as exigéncias de produtividade tornam-se cada vez
maiores. A industria automobilistica € um dos setores da economia
no qual a competicdo é mais acirrada e as mudancas na estrutura
das empresas ocorrem com maior frequéncia. Os fornecedores da
industria automotiva sdo assim continuamente desafiados a suprir
a demanda por melhor qualidade, menor custo e melhor eficiéncia
para as linhas de montagem automotivas (CANGUE, 2002).

A procura por melhorias em produtos e servicos tem sido
cada vez mais intensa nos diversos ramos e se encontra em um
constante processo de desenvolvimento de novos métodos e
praticas gerenciais e que rapidamente sdo seguidos pelos demais
seguimentos industriais (WOMACK; JONES, 1998).

Uma das principais dificuldades da industria, para adequar-
se ao novo ambiente de negdcios, foi garantir a padronizagdo e,
consequentemente, a qualidade dos produtos, tanto os produzidos
por ela, como também por seus fornecedores. As montadoras
de veiculos e seus fornecedores alteraram suas formas de
relacionamento e partiram para o sistema cooperativo, onde a
soma dos esforgos fortalece as empresas e disponibiliza ao cliente
final produtos com maiores probabilidades de satisfazé-lo (MARINI,
2003).

Uma primeira iniciativa, para tentar solucionar esse problema, foi
a criacdo em 1987 da norma ISO 9000, um certificado de qualidade
internacional que buscou garantir a padronizacao da qualidade a
nivel mundial, principalmente nos ramos automotivo, armamentos
e brinquedos. Entretanto de acordo com Haro e Caten (2001), no
ramo automotivo, devido ao alto nivel de exigéncia de algumas
pecas integrantes de um automdével, a norma ISO 9000 tornou-se
insuficiente, pois, era muito genérica e ndo abordava as exigéncias do
setor, como: controle estatistico do processo, custos de fabricacéo,
processo de aprovacgao de peca de producgao, entre outros.

A melhoria no processo produtivo ndo é uma tarefa facil, pois
cada vez mais é cobrado que as empresas, tenham nao sé uma
maior producdo, mas também que atenda a qualidade exigida. A
busca pela melhoria da qualidade em um processo de fabricacdo
remete a vdrias possibilidades em termos de métodos, ferramentas
e conceitos de gestdo da qualidade e na busca de Programas
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especificos de qualidade, origindrios do modelo japonés, como o
TQC - Controle da Qualidade Total e o CEP - Controle Estatistico do
Processo em relacdo ao produto (COUTO, 2007).

O setor Automobilistico no Brasil atravessa nos ultimos anos
uma acirrada disputa por mercados e consumidores. Esta disputa
leva as empresas a busca incansavel pela exceléncia, produtos mais
acessiveis para todas as classes e processos estaveis. De acordo com
Hamel e Prahalad (1995), a busca da competitividade necessita,
entre outros fatores, da melhoria continua de processos.

No universo de mudangas rdpidas, a globalizagdo, a tecnologia,
além, do conhecimento tradicional de negécios, desenha hoje que
no futuro sé serdo bem sucedidos aqueles que aprimorarem sua
competéncia para satisfazer o cliente, saibam agradar, servir bem,
atender as necessidades e oferecer qualidade do servigo.

A certificagdo da qualidade, além, de aumentar a satisfacdo
e a confianca dos clientes, reduzir custos internos, aumentar a
produtividade, melhorar a imagem e os processos continuamente,
possibilita ainda facil acesso a novos mercados. Esta certificacao
permite avaliar as conformidades determinadas pela a organizagao
através de processos internos, garantindo ao cliente um produto ou
servico concebido conforme padrdes, procedimentos e normas.

7. CONSIDERAGOES FINAIS

Com base na revisdo da literatura procurou-se evidenciar
a evolugcdo da importancia do setor de estamparia dentro das
empresas automotivas, seguido dos desafios do setor na garantia
da qualidade do produto final. Os referenciais tedricos estudados e
registrados aqui foram instrumentos facilitadores da ressignificacao
de novos conceitos, acerca do tema.

Verificou-se que o setor automotivo tem na montagem de
veiculos sua principal atividade, e detém hoje na economia mundial
um papel importante, uma vez que grande parte da populacao
mundial se utiliza de algum tipo de automavel, seja ele, coletivo ou
individual, movido a motores, para seu deslocamento.

Salienta-se que a industria automobilistica viveu algumas fases
distintas no pais, e que a partir da década de 90, ocorreu a corrida
pela competitividade das montadoras por um mercado globalizado.
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Na atualidade o Brasil, de uma maneira geral, apresenta um grande
mercado doméstico efetivo e potencial, completo parque industrial,
solida base de engenharia relacionada a indUstria automotiva e uma
rede de concessiondrias com grande capilaridade nacional.

Foi possivel constatar que houve uma mudanga qualitativa e
guantitativa na industria de veiculos automotores e de autopecas.
Na induUstria automotiva, grande parte do trabalho se realiza
nas linhas de montagem, iniciando-se na estampagem de pecas,
seguindo para o acoplamento por solda dos diversos conjuntos de
pecas estampadas.

Entende-se que as prensas de estampagem de metal automotiva
oferecem rdpida estampagem, bem como dimensdes repetiveis e
programaveis, o que aumenta tanto o controle dimensional como
a precisdo de padronizacdo. As prensas sao usadas para conformar,
moldar, cortar, furar, cunhar e vazar pecas. Existem varios tipos e
modelos de prensas e de capacidade.

Devido ao aumento da competitividade entre as empresas, torna-
se cada vez mais importante obter vantagens, o setor de estamparia
destaca-se pela qualidade de seus produtos, em conjunto a uma
grande agilidade em seus processos em um ambiente cada vez
mais desafiador com a complexidade, responsabilidade e preco de
pressdes cada vez maiores a cada ano.

Ressalta-se que ndo se viabiliza indUstria automotiva forte sem
forteimplanta¢do do setorde estamparia. O setorautomotivo sempre
se mostrou pioneiro quanto a implementacdo de novas formas
produtivas e aparece como um diferencial competitivo nas grandes
montadoras. Sendo assim, a permanéncia da estamparia dentro da
montadora justifica-se pelo elevado investimento requerido tanto
em prensas como em ferramentas, que sdo viabilizados pelo alto
volume de producdo.

Considera-se que melhorar o desempenho do setor da estamparia
nas industrias automotiva, vem sendo um dos desafios dos gerentes
de producdo, que necessitam de informacdes para analisar e ter
condicGes de propor mudangas, alterar processos, redistribuir mao-
de-obra, visando obter ganhos de produtividade, custos baixos e
atingindo a qualidade esperada pelos seus clientes.

Observa-se ainda que o setor automobilistico estd em constante
mudanca, o que exige dos lideres e liderados uma capacidade de
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adaptacdo muito rdpida as novas metodologias e ferramentas.
Num mercado tdo competitivo, de mudancas rapidas, a busca pela
exceléncia é incansavel, desenham hoje que no futuro sé serdo bem
sucedidos aqueles que aprimorarem sua competéncia para satisfazer
o cliente saibam agradar, servir bem, atender as necessidades e
oferecer qualidade do servigo.
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RESUMO

A competitividade do mercado vem exigindo das empresas, cada vez
mais, uma postura arrojada e de diferenciacdo no cenario mundial.
Neste contexto as pessoas se tornam o maior ativo das empresas,
pois elas constituem o recurso mais importante e impulsionador
das organizacdes, onde se constata significativos investimentos em
programas de lideranca. Sendo essa habilidade primordial para o
alcance dos resultados das empresas. Os lideres do futuro além de
serem servidores também sdo realizadores de sonhos, motivadores e
vencedores. Pautado por pesquisa bibliografica seguida de pesquisa
aplicada com coleta de dados secundarios em sites especificos para
ilustrar os conceitos trabalhados nesta pesquisa, o objetivo principal
deste artigo é mostrar a importancia da lideranca como diferencial
competitivo para as organizagbes, tem também como propdsito
trazer conceitos esclarecedores sobre a tematica.

Palavras-chave: Lideranca. Brasil. Competitividade.

1. INTRODUCAO

O aumento do numero de informacdo sobre o assunto, que
se torna cada vez mais frequente entre os departamentos das
empresas e é abominado por muitos chefes e gerentes que atuam e
preferem atuar como tais, de modo autoritario, cré-se que a forma
de atuacao do lider facilitara o entendimento da pratica de lideranca
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e possibilitard o aumento da producdo e da rentabilidade elevada,
entre outros fatores. O século XXI trouxe com ele uma mudanga
de paradigma no modo como se gerencia. A velha economia era
centrada em custo. Sua equacdo definidora era: preco = custo +
margem.

A base para a criagcdo de valor eram os ativos tangiveis, como
dinheiro, instalacdes e produtos. O foco estava na producdo. Ou
seja, na oferta de mercadorias. Isso levava os executivos a olharem,
sobretudo para dentro de suas fabricas. Ja a nova economia centra-
se no cliente. A equag¢do do momento é outra: valor = clientes
+ capital intelectual. Logo, a base para a criacao de valor sdo os
ativos intangiveis, como a capacidade de capturar a inteligéncia dos
colaboradores e as necessidades dos clientes.

Ofatordecisivodesucesso éageracdaodedemanda. Naturalmente,
essa mudanca de paradigma traz um novo leque de competéncias
exigidas dos lideres contemporaneos (EPOCA NEGOCIOS, 2012a). A
escolha desse tema surgiu da necessidade de adquirir conhecimentos
tedricos do assunto em questdo, tendo como objetivo principal
estudar e verificar a postura e o impacto que cada estilo de lideranca
causa para a organizacdao, como também identificar as dificuldades
encontradas para exercer a habilidade de influenciar pessoas. A
metodologia utilizada para a realizacdo deste artigo foi o método
de pesquisa exploratéria, com a finalidade de proporcionar maior
familiaridade com o tema em questao.

O levantamento de dados relevantes a pesquisa se dara através
de bibliografias, ou seja, a partir de material ja elaborado, constituido
de livros, revistas e artigos cientificos. Serdo adotados autores
consagrados, que tenham uma vasta experiéncia sobre o assunto
abordado e autores/livros que abordem o tema e/ou afins como
referéncia complementar. Deseja-se também que esse artigo sirva
como referencial tedrico para futuros trabalhos que adotem o tema
em questao.

2. PARAMETRIZANDO OS CONCEITOS DE LIDERANCA

As atitudes acontecem e sdo realizadas na sociedade devido a
convicgao de algumas pessoas. Nao sendo diferentes nas empresas,
os lideres sdo os principais responsdveis pela sobrevivéncia das
organizagdes. Cada sucesso ou fracasso das organizagGes sdo
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também sucessos e fracassos dos lideres. A exceléncia organizacional
estd intensamente ligada a exceléncia de seus lideres. A visdo e
as decisdes tomadas por eles sdo determinantes para o sucesso
organizacional. As principais competéncias e ferramentas sempre se
resumem em uma caracteristica basica e fundamental; a capacidade
de influenciar as pessoas (CHIAVENATO, 2005).

Etimologicamente, o termo lideranca significa por em movimento,
conduzir pessoas para alcangarem objetivos. Lideranca é considerada
como a capacidade de influenciar pessoas. Essa influencia ird nos
permitir a atingir os objetivos da organizacdo. Como pode ser
observado nos dizeres de Vergara (2009) ao relatar que a lideranca
estd interlegada a estimulos que podem provocar a motivagdo nas
pessoas para a realizagdo dos objetivos da organizacdo.

Para Hersey e Blanchard (1986):

A lideranga ocorre sempre que alguém procura influenciar o
comportamento de um individuo ou de um grupo, qualquer
que seja a finalidade. Pode ser exercida visando objetivos
pessoais ou objetivos de terceiros, que podem ser coerentes
ou ndo com os objetivos organizacionais (p. 4).

Segundo Chiavenato (2005) a lideranca é definida como uma
influéncia interpessoal exercida em certas situagdes e conduzidas
para executar um ou mais objetivos especificos.

No ponto de vista de Maximiano (2002):

Lideranca é a realizacdo de metas por meio da diregdo de
colaboradores. A pessoa que comanda com sucesso seus
colaboradores para alcancar finalidades especificas é lider.
Um grande lider tem essa capacidade dia apds dia, ano apds
ano, em uma grande variedade de situagdes (p. 303).

Hunter (2006) define lideranca como sendo a habilidade de
influenciar pessoas paratrabalharem energicamente com o propdsito
de atingir os objetivos, esses considerados como para o bem de
todos. Chiavenato (2005) menciona que a lideranca é o processo
de influenciar as pessoas ou grupo delas, com o intuito de atingir
os objetivos almejados pela organizacdo. O autor ainda pondera
que a lideranca tem trés vertentes, sendo elas: o lider, o grupo e a
situacdo. A lideranca ndo é uma habilidade nata, ninguém nasce com
esse poder, ela é aprendida, vivida e incorporada ao comportamento
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do gerente para fazer parte do seu cotidiano de trabalho.

Com base nos conceitos entende-se a lideranca como uma
ferramenta que busca de forma organizada facilitar o caminho das
organizagdes em um contexto em continua transformagdo e muito
complexo, para que seus objetivos sejam alcangados. O lider é aquele
gue aparece no grupo, que vai a frente, aquele que tem o poder do
prestigio e da posicdo em relagdo aos colegas de equipe. Entre outras
caracteristicas exerce influéncia no grupo, conquistando espaco e
carisma das pessoas, tornando assim a convivéncia mais harmoniosa
e ndo encontrando tantos contratempos em relacdo a sua atuacgdo
sobre os liderados.

2.1 CONTEXTO HISTORICO

Segundo Jennings (1970 apud ROZENDO; GOMES, 1998) a
ideia, tanto da lideranga quanto do lider, tem variado ao longo
do tempo procurando responder as necessidades de cada época.
Na antiguidade Platdo pensou o lider como um ser onisciente.
J& Maquiavel visualizava o lider como sendo um grande homem
onipotente. Thomas Carlyle concebia o lider como um individuo
possuidor de excepcional visdo intuitiva da realidade, diante de
guem todos deviam se curvar.

A lideranca é considerada como uma habilidade que sempre
existiu na histéria da humanidade, sendo encontrada na literatura
desde os historicos biblicos por volta do ano 1300. A prodpria
antropologia histérica e filoséfica traz em sua trajetéria a dimensao
politica, ética, social e cultural da lideranca, bem como a sua evolugao
e correlagao com diversos conceitos, principalmente as que referem-
se as tomadas de decisdes.

A lideranca é retratada na literatura sob os mais diferentes
pontos de vista, cujos enfoques variam conforme a visdao de mundo
e formagdo do estudioso, trata-se portanto, de assunto de natureza
multidimensional, com implicacdes de carater social, histdrico e
politico (GAIDZINSKI; PERES; FERNANDES, 2004).

Segundo Bergamini (2006) tudo deu inicio a partir do pods-
guerra e do impacto que a mesma causou no mundo inteiro, o
homem deparou-se defronte de uma situacdo complicada, estavam
vivenciando uma face critica para recrutar e aproveitar a mao de
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obra disponivel, com isso foi necessario descobrir, formar ou até
mesmo forjar lideres eficazes.

Foi a partir desse momento, que as organizagdes perceberam
gue as pessoas ndo podiam continuar trabalhando em ambientes
tdo opressivos e passaram a valorizar situagées em que pudessem
utilizar ao maximo todo o potencial de seus colaboradores,
entendendo assim, a importancia em ter bons lideres. No ponto de
vista de Gaidzinski, Peres e Fernandes (2004), no inicio da década de
30, a partir da Escola de Relagdes Humanas, os estudos sobre o tema
passaram a ter maior énfase nas relacdes do homem no trabalho.
Nessa perspectiva, a lideranga que até entdo era concebido, apenas
nas caracteristicas pessoais do lider e na posicdo hierdrquica que
esse ocupa, passa a ser considerado como um processo que envolve
lider, liderados e situacgao.

As teorias da administracdo vém transformando o significado
de lideranca, conforme a aplicabilidade pratica, na tentativa de se
produzir estratégias capazes de melhorar o desempenho das pessoas
na condugdo de outras pessoas. Para Albuquerque (2003) até meados
de 1940, conservou a teoria da lideranga baseada na ideia de que
o lider era possuidor de certas caracteristicas que o tornavam mais
apto para conduzir os demais para a execugao de tarefas, ou seja,
gue a pessoas hasciam com a habilidade de influenciar as pessoas,
ao passo que os demais cabiam o papel de seguidores.

Foi com a teoria das necessidades de Abraham Maslow, nos anos
de 1950, que os estudos de lideranca ganharam mais visibilidade.
Tais questGes tém origem nas raizes sociolégicas do poder politico
e da burocracia institucional (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002).

Em 1960 o psicélogo do trabalho McGregor desenvolveu o que
seria considerado atualmente como o mais importante estudo
desenvolvido sobre os tipos de lideranca. Este estudo foi denominado
como a Teoria X e a Teoria Y. Essa teoria demonstra que os valores
do lider recai sobre as intengdes de seus liderados. A teoria X
representa um lider mais autoritdrio. Ja a teoria X corresponde ao
estilo de lideranga mais participativo. Esse modelo transformou-se
em um dos pilares da histdria da teoria da administracdo (LIMONGI-
FRANCA; ARELLANO, 2002).

Gaidzinski, Peres e Fernandes (2004) apontam que a lideranca
moderna é o fortalecimento e a valorizacdo da equipe de trabalho,
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delegando as responsabilidades, fazendo com que cada membro
sinta a importancia que seu trabalho representa a organizacao,
diferente, da énfase dos estudos iniciais que centravam a lideranca
na pessoa e no poder detido pelo lider.

Através dessas exposi¢cdes pode-se considerar que a lideranca é
uma atividade que vem sendo aplicada desde os tempos remotos.
Os pioneiros estudos que abordam a lideranga ja exibiam intensa
associacdo dela com a capacidade de influenciar pessoas, com o
intuito de atingir os objetivos almejados.

Os papéis de lideres eram representados por pessoas que
naturalmente detinham a autoridade, podemos citar como
exemplo os reis, rainha e principes, como também por pessoas que
eram considerados os melhores em sua area, entre elas, constam
escritores, artistas e fildsofos da época, pois com sua arte eram
capazes de influenciar naturalmente as pessoas que admiravam seus
trabalhos.

2.2 PRINCIPAIS TIPOS DE LIDERANCA

Que lideranca é a capacidade de influenciar as pessoas para
alcancar um objetivo almejado, ja sabemos, porém cada pessoa é um
ser Unico, com desejos, caracteristicas e personalidades diferentes,
e do mesmo jeito que sao diferentes, cada pessoa lidera de forma
diferente. Para melhor entender esse ponto de vista, cabe-nos agora
compreender quais sdo os estilos de liderangas existentes e analisar
gual o impacto que esses estilos causam a organizacao.

Para Maximiano (2002) ha trés estilos de lideranca: autocratico,
democratico e liberal. Tais modelos estdo associados ao
comportamento do lider de centralizar ou compartilhar autoridade
com seus liderados.

Vergara (2009) concorda com Maximiano ao mencionar que
existem trés estilos de lideranga: o autocratico, o democratico e o
laissez-faire. O autor ainda explica dizendo que:

Autocratico é aquele que ilustra o célebre ditado: “manda
quem pode, obedece quem tem juizo”. Democratico é aquele
que busca a participagdo. As vezes, até nos faz crer que s6
temos direitos (onde estdo os deveres?). Laissez-faire é
aquele conhecido na intimidade por deixar rolar (p. 76).
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De forma mais detalhada Chiavenato (2005) explica que a
lideranca autocratica poe forte énfase no lider, enquanto a lideranca
liberal coloca énfase nos subordinados. A lideranca democratica
pde énfase tanto no lider como nos subordinados. Chiavenato
(2005) classifica os estilos de lideranga em trés estilos: lideranga
autocratica, lideranca liberal e lideranga democratica, cada estilo de
lideranca age de forma diferente em situacdes iguais, como pode ser
observado a seguir:

e Tomada de decisdes:

Lideranca autocrdtica: apenas o lider decide e fixa as diretrizes, sem
qualquer participagdo do grupo.

Lideranga liberal: Total liberdade para a tomada de decisdes grupais
ou individuais, com participagdo minima do lider.

Liderangca democrdtica: As diretrizes sdo debatidas e decididas pelo
grupo que é estimulado e assistido pelo lider.

e Programacao dos trabalhos:

Lideranga autocrdtica: O lider determina como sera feita a execugdo
das tarefas, uma por vez, conforme vao surgindo as necessidades e
de forma imprevisivel para o grupo.

Liderancga liberal: A participagdo do lider é minima, sendo que sua
participacdo consiste em sugerir alternativas.

Lideranca democrdtica: a programacdo dos trabalhos é realizada
pelo grupo de trabalho, com a supervisdo do lider.

e Divisao do trabalho:
Lideranga autocrdtica: O lider determina qual tarefa cada um ird
fazer e com qual companheiro.

Lideranca liberal: O lider ndo tem participagdo nenhuma, fica
a critério do grupo de trabalho escolher qual tarefa e qual o
companheiro de trabalho.

Lideranga democrdtica: A divisdo das tarefas fica a critério do grupo e
cada membro tem a liberdade de escolher seus colegas de trabalho.

e Participagdo do lider:
Lideranca autocrdtica: O lider é pessoal e denominador nos elogios
e nas criticas ao trabalho de cada um.

Lideranga liberal: O lider ndo tem nenhuma tentativa de avaliar
ou regular o curso das coisas. Faz apenas comentarios quando
perguntado.

Lideranga democrdtica: O lider procura ser membro normal do grupo
de trabalho, é objetivo e estimula com fatos, elogios ou criticas.
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A lideranca é tema de grande importancia hoje em dia, ndo
sO nas organizacbes, mas também em qualquer situacdo da vida
e sempre que alguém se destaca é chamado de lider por exercer
certa influéncia sobre o grupo em que ele esta inserido. O estudo de
bibliografias nos mostrou que existem trés tipos de lideranca e que
ndo existe o melhor tipo e sim a juncdo desses tipos que fard com
que o lider consiga desempenhar seu papel com eficdcia ou nao.

Se mencionarmos que o tipo de lideranga autoritario, ou
democratico, ou liberal é o melhor, estaremos cometendo um
grande erro, pois para que o lider seja considerado como eficiente,
€ necessario praticar todos esses tipos de lideranga, dependendo da
situacdo, da pessoa a ser liderada e da tarefa que serd executada.
Portanto o lider ideal é o que melhor aproveitar as caracteristicas
dos trés tipos de lideranca em situacdes diferentes.

3. NOGOES FUNDAMENTAIS DE COMPETITIVIDADE

A competitividade tem sido uma das grandes questdes
empresariais brasileiras na atualidade. As transformagdes na
economia brasileira ocasionada, por exemplo, pela abertura de
mercado e estabilidade monetaria fizeram com que as estratégias
empresariais se voltassem cada vez mais para a longevidade da
firma. A protec¢dao de mercado e os ganhos financeiros em periodos
de alta inflagdo contribuiram para que as estratégias focadas no
negdcio fossem tratadas em segundo plano por muitas industrias
brasileiras até o inicio da década de 90 (SILVA, 2001).

Competitividade nada mais é do que o resultado positivo ou
negativo, ou melhor, das condi¢cdes que precedem aos resultados,
de uma acirrada disputa entre a organizagdao com seus concorrentes,
em busca de clientes, de publico-alvo, de mercado e de recursos
(pessoas, matéria-prima, tecnologia e de recursos financeiros)
(COSTA, 2008).

De acordo com Silva (2001), a competitividade ndo pode ser
vista como uma caracteristica intrinseca da empresa, pois advém de
fatores internos e externos, que podem ser controlados ou ndo por
ela. Sendo assim, a competitividade é intrinseca a concorréncia, pois
onde ha concorréncia hd competicdo. Portanto a competitividade
transcende as caracteristicas peculiares da firma.
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A competitividade se expressa na posicdo alcancada pela
organizacdo no mercado em um dado momento, resultante da
combinacdo de uma série de fatores como preco, qualidade,
grau de diferenciacdo dos produtos, dentre outros. Nesse caso,
a competitividade é guiada pela demanda e pelo volume das
exportacdes de uma organizacdo de um produto se inclui entre os
seus principais indicadores.

A competitividade como eficiéncia é definida, por outro lado,
pela habilidade da organizacdo em fabricar produtos melhores do
que seus concorrentes, de acordo com os limites impostos pela sua
capacitacao tecnoldgica, gerencial, financeira e comercial. Traduzida
nas relagées insumo-produto ou custo-preco, a competitividade
é delimitada pelo produtor, e mensuravel por indicadores como
produtividade e técnicas de producdo, em comparacdo aqueles
apresentados pelas organizag¢Ges de maior rendimento do setor.

Segundo Oliveira (2004):

Competitividade significa aptiddo de uma empresa em manter
ou aumentar seus lucros e sua participagdo no mercado.
Para isso, ela precisa saber aproveitar sua capacitagdo e as
vantagens competitivas adquiridas ao longo do tempo. A
capacitacdo de uma empresa, é bom lembrar, ndo depende
de fatores internos. Ha fatores externos que também
influem — e, as vezes, decisivamente — sobre o ambiente da
organizagdo (p. 3).

Ferraz et al. (1996 apud OLIVEIRA, 2004, p. 3-4) identificaram
duas vertentes diferentes de entendimento do conceito de
competitividade. Na primeira delas, a competitividade é vista como
o “desempenho” de uma empresa ou produto. Neste caso, os
resultados das andlises traduzem-se na determinacdo de uma dada
competitividade revelada.

A segunda vertente é vista como eficiéncia. Trata-se de tentar
medir o potencial de competitividade de um dado setor ou empresa.
Esta predicdo do potencial competitivo poderia ser realizada por
meio da identificacdo e estudo das opgBes estratégicas adotadas
pelos agentes econémicos em face das suas restricdes gerenciais,
financeiras, tecnoldgicas, organizacionais, etc.

N3o satisfeitos com essas duas vertentes, Haguenauer, Ferraz e
Kupfer (1996 apud OLIVEIRA, 2004) definem competitividade como
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a habilidade de formular e implementar estratégicas competitivas,
capazes de ampliar ou conservar uma posicdo no mercado. O
conjunto de aspectos de competicdo é bem amplo, a organizacao
pode competir por varios aspectos, como: preco, qualidade,
habilidade de servir ao mercado, entre outros, porém em cada
mercado um aspecto predomina como fator de sucesso.

Competitividade é a forma como a empresa se manter e crescer
no mercado, e essa competitividade é medida por varios fatores.
Cabendo a empresa identificar qual estratégia competitiva melhor
a posicionar no mercado. De acordo com Porter (1989), o valor
gue uma empresa consegue criar para seus compradores e que
ultrapassa o custo de fabricagdo pela empresa é o que da a ela uma
vantagem competitiva.

O valor é aquilo que os compradores estdo dispostos a pagar, e
o valor superior provém da oferta de pregos mais baixos do que os
da concorréncia por beneficios equivalentes ou do fornecimento
de beneficios singulares. Um lider que consegue desenvolver seu
papel de influenciar as pessoas e consegue fazer com que seus
subordinados produzam com qualidade e cumprindo as metas
da empresa. Colocard no mercado um produto com condicdes de
sobressair seus concorrentes.

Quintella, Dantas e Confort (2005), a competitividade é a principal
razao para que as organizacdes busquem cada vez mais a exceléncia.
Com a acirrada competicdo entre as organizagdes, na¢oes e blocos
econdmicos, os consumidores exigem um alto grau de qualidade.
J4 a economia global obriga as organizacdes a estabelecer novas
parcerias e disputar mercados com o mundo todo. Por outro lado
aspectos relacionados as praticas de lideranga em todos os niveis
da organizagdo sdo considerados como uma questdo crucial para a
competitividade, sendo possivel, através destas praticas, obter um
nivel maior de produtividade, rentabilidade e exceléncia nos servicos
prestados.

4. DIFERENCIAS E HABILIDADES NECESSARIAS AOS LIDERES NO
BRASIL COMO FERRAMENTA ESTRATEGICA COMPETITIVA.

Atualmente, as grandes empresas nao sao mais como as de 10
ou 20 anos atras, em que se mandava e os funcionarios obedeciam.
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Hoje as empresas exigem liderancas com perfis mais abertos e
com alta sensibilidade social, além de ter uma postura inovadora,
com contribuicdo efetiva em processos de decisdo, capacidade de
negociar e gerenciar aliangas e parcerias internacionais (PORTAL
ADMINISTRADORES.COM, 2012).

O Quadro 1 apresenta as principais competéncias essenciais aos
lideres do Brasil para promover a vantagem competitiva, destacando
também as competéncias em desuso no cendrio atual.
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LIDERANCA &%
smmco 53%
CINCO
(INNCOMPETENCIAS
A ESQUECER

1 Obsessao por resultados.Desempenho, &

HABILIDADES INTERPESSOAIS 3%
claro, continua sendoimportante, mas espera- : o

sequeoCEOwenhaumaeq“pe“abamanda GESTﬁOmSPROPRIASEXI’ECI’A‘I’I\-’AS 8%
bat e
il k! COMOAS ORGANIZACOES
2 Lideranga carismatica. Hoje entende-se 05 AJUDAMA CHEGARLA

que essa competéncia trazresultados no
curto prazo, mas destréi valor no longo

3 Dedic ,... i i balho. A

9 P

descol =qL 1
q PoP

cuidar de simesme provavelmente nao se

ASPORCENTAGENS REFEREM-SE AQ NUMERO DE CITACOES
PELOSPARTICIPANTES DOESTUDO.

preocupa como bem-estar de seus liderados FONTE_CLEARROCK
4 Especializacio, As organizacdes hoje O QUE
s preocupam menos com o conhedmento
profundo do setor e mais com a capacidade QUEREM Dos

delideranga de seu presidente

Nactonallm(}eﬂeamvcdosécukﬂlé ‘ l O ;
lita. Sab 4

e

w

entende culturas diferentes da sua -

=

Quadro 1 - competéncias essenciais aos lideres do Brasil.
Fonte: Epoca Negdcios (2012 a)

Natura, Ambev, WEG, Unilever e Dow além dos bons resultados
financeiros, todas detém a exceléncia na formacao de lideres. Elas
foram o destaque brasileiro no ranking Top Companies for Leaders,
elaborado pela Aon Hewitt. Os lideres de hoje sdo cobrados pela
formacgdo de seus sucessores: 10% do bonus dos executivos estdo
atrelado a esta tarefa. “O lider vocé ndo forma durante uma reunido
anual de feedback, e sim, no dia a dia, se mostrando sempre aberto

livro gpdi 040413.indd 131 @ 08/04/2013 09:18:13



132

a ouvir, ainda que seja no calor da discussao”, diz Marcelo Cardoso,
vice-presidente de RH da Natura.fazer ouvir. Cabe ao CEO amplificar
e canalizar essa energia. “Estamos aqui s6 para facilitar o trabalho
dos outros”, afirma Bulus. “Nosso papel é criar caminhos para todo
mundo progredir, e a companhia extrair resultado disso (EPOCA
NEGOCIOS, 2012b)

Percebe-se que o fator lideranca esta em destaque na pesquisa
apresentada, sendo caracteristica classificada em primeiro lugar.
Diante disso justifica-se a preocupacdo atual em desenvolver
habilidades voltadas a lideranca, é fundamental investir em lideres
abertos a outras culturas, pessoas que sabem escutar e se fazer
entender.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

A competitividade é uma busca permanente das empresas de
diferentes segmentos de mercado para obter a exceléncia de seus
produtos e servigos. Dessa forma as empresas conquistam cada vez
mais clientes, ampliam a sua participagdo no mercado e consolidam
a sua marca de forma positiva. Para que uma empresa se torne
competitiva ela precisa ter uma gestdo profissional que lhe permita
dominar todo o processo que envolve seu produto/servico, desde a
prospeccao de mercado, passando pela definicdo da tecnologia da
tecnologia envolvida e concluindo com a efetivagdo da venda e o
monitoramento pds-venda.

Como caracteristica essencial nesse cenario de competitividade,
tem-se a lideranga como recurso essencial as atividades dos gestores
na organiza¢do. Em funcdo da complexidade deste conceito é
necessario o desenvolvimento constante dessa habilidade dos
gestores das empresas na busca por vantagem competitiva.

O estudo ilustrou bem as empresas que tem a iniciativa se
posicionar no mercado competitivo tendo como diferencial a
lideranca de seus gestores. Essa é a realidade atual em fungdo da
crescente competitividade mundial em funcdo da abertura de
mercados e da globalizagdo. Para estudos futuros sugere-se a
aplicabilidade de pesquisas basicas com executivos e gestores locais
paraidentificar se o posicionamento, percepgao e agdes voltadas para
a lideranga sao congruentes com as caracteristicas apresentadas no
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cendrio nacional. Este estudo apresenta contribui¢cdes significativas
para o entendimento das caracteristicas de liderangas essenciais a
promocdo de vantagem competitiva nas organizacdes.
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RESUMO

O gerenciamento de estoques reflete quantitativamente nos
resultados obtidos por uma organizagao, € de suma importancia para
a sobrevivéncia das empresas. Com a grande demanda nos pedidos
e nos altos niveis de estoques, tanto acabados ou de matéria—prima,
as empresas se véem cada vez mais dependentes de um controle e
gerenciamento de estoque cada vez mais eficaz, para evitar perda
nos estoques, compra de materiais inadequados para a organizagao
entre outras perdas que refletem nos resultados da organizagao.
Esta pesquisa tem como objetivo mostrar o quanto é importante
o controle e a gestdo de estoque na obtencdo de lucro numa
organizagao. Este estudo esta sendo realizado através de pesquisa
bibliografica em livros, artigos e teses de mestrado e doutorado.

Palavras-chave: Estoque. Controle. Gerenciamento.

1. INTRODUCAO

O grande fator de lucro de muitas empresas encontra-se na gestao
de estoque, que é constituida por gerenciamento de materiais.
Martins e Alt (2002) explicam que a gestdo de estoques constitui-se
de vdrias acdes que permitem aos gestores verificar se os estoques
estdo sendo bem administrados. A gestdo e o controle de estoque
permitem importantes ganhos na lucro de uma organizacdo. De
acordo com Martins e Alt (2002), os estoques, elemento regulador
do fluxo de uma empresa tanto da producdo, quanto de vendas,
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sempre foram alvo da atencdo dos gerentes. Afirma Dias que, “todo
e qualquer armazenamento de material gera determinados custos
gue sdo: juros, depreciacdo, aluguel, seguros, salarios e conservac¢do”
(1993, p.45). Segundo Oliveira (2005), O estoque é um dos ativos
de maior importancia do capital de giro de uma empresa, e afeta
diretamente a posicao financeira da empresa. Devido a isso seu
controle é de suma importancia para uma apuracdao adequada das
perdas e do lucro liquido do exercicio.

O controle e a gestdo dos estoques permitem evitar roubos ou
extravios, desperdicios, perdas de vendas, reduzirem excesso de
estoque e compor a base de uma boa politica de compras. O processo
de controle de estoque conta com diversas ferramentas para auxiliar
no seu controle. Para ter mais eficiéncia no uso dessas ferramentas
sdo usados diversos softwares. De acordo com Slack, Chambers e
Johnston (2002), a grande maioria das empresas com estoques
independentes dos tamanhos usam sistema computadorizados para
controlar o estoque devido ao grande nimero de calculos rotineiros
do controle de um estoque.

2. ESTOQUE

De acordo com Martins e Alt, “o estudo do papel dos estoques nas
empresas é tdo antigo quanto o estudo da prépria administragdo”
(2002, p.133). Os estoques, elemento regulador do fluxo de uma
empresa tanto da producdo, quanto de vendas, sempre foram
alvo da atengdo dos gerentes. Os estoques assumem papeis mais
importantes por serem vistos como um recurso produtivo criando
valor no final da cadeia de suprimento para os clientes finais. Hoje
em dia todas as empresas procuram alguma forma de se manterem
competitivas no mercado em relagdo aos seus concorrentes e um
bom controle do estoque é indispensavel neste ponto (MARTINS E
ALT, 2002).

2.1 CONCEITOS E TIPOS

De acordo com Nigel Slack, Chambers e Johnston, “Estoque é
definido aqui como a acumula¢do armazenada de recursos materiais
em um sistema de transformacgdo” (2002, p.381). Conforme Slack,
Chambers e Johnston (2002), qualquer recurso armazenado é
também definido como estoque.
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2.2 TIPOS DE ESTOQUES

De acordo com Martins e Alt “os estoques tém a funcdo de
regular o fluxo de negdcios” (2002, p.134). E os mesmos comentam
gue quando o numero de matérias-primas que entra no estoque
for maior que o de saida, o nivel de estoque aumenta. E se for ao
contrario o estoque diminui. E se o nimero de matérias-primas
gue entra no estoque for igual ao de saida o estoque sem mantém
constante.

Os estoques podem ser classificados em demandas dependentes
ou independentes. Os materiais da demanda independente s3ao os
itens cuja demanda decorre, um exemplo sdo os pedidos dos clientes
pelos produtos acabados da empresa. Um item é dito de demanda
dependente quando ele depende da quantidade do item da demanda
independente. Martins e Alt, “Como os estoques constituem parcela
consideravel dos ativos das empresas, eles recebem um tratamento
contabil minucioso. Sao classificados, principalmente para efeitos
contabeis, em cinco grandes categorias” (2002, pag.136).

Afirmam Martins e Alt (2002), que estoque de matéria-prima sdo
os itens utilizados no processo de produtos acabados na empresa:
tudo que a empresa compra para usar no processo é considerado
estoque de matéria-prima. Estoque de produtos em processo
sdo todos os itens que estdo na linha de montagem ou processo
produtivo, mas ainda ndo estdo acabados.

Estoque de produtos acabados sdo todos aqueles itens que
foram finalizados no processo e estdo prontos para serem entregue
ao consumidor final. Estoques em transito correspondem a todos
os itens que ja foram despachados da empresa, mas ainda ndo
chegaram ao seu destino final, ou seja, estdo em transporte.
Estoque em consignacdo sao produtos que ainda continuam sendo
propriedade da empresa até que seja vendido.

2.3 CLASSIFICAGAO DOS ESTOQUES

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002), A razdo
para o descontrole entre a taxa de fornecimento e de demanda em
diferentes pontos de qualquer operacdo leva a diferentes tipos de
estoque. Ha quatro tipos de estoque: estoque de protegdo, estoque
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de ciclo, estoque de antecipacdo e estoque de canal. Estoque de
protecdo também chamado estoque isolador e tem como propdsito
ndo deixar que o estoque acabe, compensando as incertezas de
fornecimento, caso a demanda seja maior que o esperado. O estoque
de ciclo ocorre quando um ou mais estagios do processo ndo podem
fornecer simultaneamente todos os itens que produzem.

O estoque de antecipagdo é mais comumente usado em empresas
de alimentos, pois ao invés de fabricar um determinado produto
de acordo com a demanda de determinada época ele e feito o ano
todo e estocado para eventualidades no futuro. Estoques no canal
acontecem devido a impossibilidade de conseguir transportar o
produto para o cliente instantaneamente. Todo material em transito
é considerado estoque de canal, pois ndo esta disponivel ate chegar
ao seu destino final.

2.4 CUSTOS DE ESTOQUE

Sabe-se, com base em Dias (1993) e Oliveira (2005) que todo
estoque gera certos custos que correspondem a juros, depreciagao,
aluguel, seguros, saldrios e conservagdo, e que o custo desses
armazenamentos é composto pelo conjunto de gastos relacionados
a sua aquisi¢cdo, conservagao e manutencgao.

2.5 CUSTO DE ARMAZENAGEM

Afirma Dias (1993), que o grande aumento do desenvolvimento
industrial e a concorréncia a cada dia maior fazem com que as
empresas foquem decididamente os problemas com a minimizagao
dos custos. Entre os tipos de custos que afetam a lucratividade da
empresa, os custos de armazenagem sdo os que merecem maior
atengdo. Até alguns anos atras eram poucas as empresas que se
preocupavam com os seus estoques, todos os servicos eram de
responsabilidade do almoxarifado, setor de pouca importancia.
Maior importancia tinha a producao.

A maior preocupacdo apds a Il Guerra Mundial, logo que se
retomou o desenvolvimento industrial, foi diminuir os custos
de fabricagdo com o aumento da producdo. Com o aumento da
produgdo os custos baixaram, mas os problemas comecaram a
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surgir nos estoques devido aos altos volumes de entrada e saida,
causando uma grande confusdo no fornecimento de materiais. Os
custos de armazenagem antigamente pareciam pequenos e havia
pouca possibilidade de diminuicdo. Mas, na verdade representavam
um meio de grande eficacia para diminuir os custos gerais da
empresa, e isso se tornava uma grande ferramenta para enfrentar
a concorréncia.

Para calcular os custos de estocagem de materiais podemos usar
a seguinte formula:

CUSTO DE ARMAZENAGEM =Q/2XTXxPx|

Em que: Q = quantidade de material, P = prego unitdrio,
| = taxa de armazenamento e T = tempo considerado de
armazenagem.

Segundo Dias (1993), para essa férmula ser valida torna-se
obrigatério a verificagdo de duas hipdteses. Primeira: os custos de
estocagem serem proporcionais ao estoque médio. Na Figura 1 ha
uma justificacdo.

Estoque

Estogue
Maximo

Estoque
Médio

, Custode
Y Armazenagem

Figura 1 Curva do custo de armazenagem
Fonte: Dias (1993, pag.50).

Como é possivel observar na figura, no ponto X, quando o
estoque é maximo, o custo é maximo e no ponto Y, quando o
estoque é minimo, o custo é minimo. Conclui-se entdo, que o custo
de armazenagem e a soma de custos e composto de uma parte fixa,
independente da quantidade de material no estoque.
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2.6 CUSTO DE PEDIDO

Segundo Dias (1993), se (B) é o custo em $ de um pedido de
compra, para calcular o custo de pedido é preciso multiplicar o custo
de cada pedido pelo nimero de pedidos feitos no ano.

Se (N) for o nimero de pedidos feitos no ano:
B X N = CUSTO TOTAL DE PEDIDOS (CTA)

As despesas que compde a CTA sdao: mao-de-obra, material e
custos indiretos. Para saber o custo unitdrio é sé dividir o CTA pelo
numero de pedidos anual. Devera ser considerado para (N) um item
para cada pedido.

CUSTO TOTAL DOS PEDIDOS (CTA)

B = = CUSTO UNITARIO DO PEDIDO
NUMERO ANUAL PEDIDOS (N)

Para determinar o numero de pedidos (N) no ano, usa-se a
féormula:

CTA
N=

Como ja foi dito, temos que considerar s6 um item de compra
para cada pedido. Se a empresa usa um pedido de compra para
comprar varios itens, deve ser calculada a quantidade média de itens
por pedido.

2.7 CUSTO DE FALTA DE ESTOQUE

De acordo com Dias (1993), existe algum custo que ndo pode ser
calculado com grande precisdo, que ocorre quando um produto falta
no estoque ou atrasa naentrega. Podemos determinaro custo defalta
de material da seguinte maneira: com a incapacidade do fornecedor
em atender aos pedidos, had perdas de lucro com cancelamento
de pedidos, ha custos extras com troca de materiais errados para
terceiros, e por ndo cumprimentos de prazos contratuais tem-se
gastos com multas, prejuizos, e, além disso, a imagem da empresa
fica suja, beneficiando o concorrente.
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2.8 CUSTO TOTAL

Segundo Dias (1993), se considerando fixo o preco de um
determinado item, a equacdo de custo total é:
CusTto ToTAL = CUusTO DE ARMAZENAGEM + CusTto TOTAL DE
PEDIDO

O custo total é a soma de custo de armazenagem mais o custo de pedido.

De acordo com Dias, “toda teoria de dimensionamento e
controle de estoques baseia-se em minimizar o custo total dado
pela equacdo.”(1993, p.53). A Figura 2 mostra a curva da equacdo do
custo total. E a soma dos dois fatores de custo, custo de pedido (B)
e custo de armazenagem (l). Esta equagdo tem um minimo, isto €, o
custo total € minimo quando Q= QQO.

-
Custoem Cr§ 4 O

Qo Q
Figura 2: Curva do custo de estoque total

Fonte: Dias (1993, pag.53).

Segundo Dias (1993), resumindo a formula do custo total tem-

se: Através desta férmula podemos minimizar o custo total de varias
formas.

3. GESTAO DE ESTOQUE
Segundo Martins e Alt (2002), hoje em dias os estoques

representam uma parcela substancial dos ativos de uma empresa,
que devem ser encarados como um fator potencial que traz lucros
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para a empresa. Assim, cabe ao gestor ou administrador gerenciar
se o0s estoques estdo tendo a utilidade adequada ou se estdo sendo
um peso morto ou desperdicio no retorno do capital investido.

Nas épocas de grande inflacdo poderia ser lucrativo manter os
estoques em niveis altos, pois a reposi¢do sairia a precos bem mais
altos. Numa economia mais estavel isso ndo se aplica, pois uma boa
gestdo do estoque sera o responsavel pelo lucro.

3.1 CONCEITO E IMPORTANCIA DA GESTAO DE ESTOQUE

De acordo com Oliveira, “o termo gestdo vem de gerir,
administrar, o conjunto de a¢des que movimentam o negdcio em
um determinado periodo de tempo” (2005, p.53).

Oliveira, (2005) afirma que:

Qualquer empresario ou administrador ha de concordar que
o caixa da empresa, pelo simples fato de conter valores faceis
de serem subtraidos, deve ser alvo de um controle rigoroso
sobre todas as suas movimentacBes, até de centavos.
Entretanto, alguns parecem ndo se dar conta de que o valor
dos seus estoques, na maioria dos casos, é muito superior
ao das disponibilidades financeiras e é também sujeito a
fraudes, desfalques e furtos (pag.53).

Segundo Oliveira (2005), o estoque é um dos ativos de maior
importancia que o capital de giro de uma empresa, e afeta
diretamente a posicdo financeira da empresa. Devido a isso, seu
controle é de suma importancia para uma apurac¢do adequada das
perdas e do lucro liquido do exercicio. O controle e a gestdo dos
estoques permitem evitar roubos ou extravios, desperdicios, perdas
de vendas, reducdo do excesso de estoque e compor a base de uma
boa politica de compras. Oliveira, (2005) afirma que:

Ter controle sobre o estoque significa dispor de informacdes
confiaveis sobre a posicdo instantanea do estoque de cada
item armazenado na empresa, registrando todas as suas
movimentag¢Ges de entrada, saida, perdas e avarias. Ja a
gestdo dos estoques, que tem o controle efetivo como
requisito significa acompanhar os volumes dos produtos
estocados, suas movimentagdes, seus custos, os prazos de
validade, significam ser capaz de prever e evitar as faltas,
bem como identificar os excessos que podem resultar em
perdas fisicas ou provocar perdas financeiras. A boa gestao
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dos estoques tem por objetivo dirimir o “dilema da reposi¢do
dos estoques”, conquanto procura manter os niveis dos
estoques e os custos logisticos os menores possiveis, com
uma ocorréncia minima de faltas (pag.53 e 54).

Se o gestor do estoque ndo previr administrar corretamente a
respeito de sua aquisicao e reposicdo pode expor-se ao aumento
descontrolado do estoque ou inversamente na sua insuficiéncia.
Oliveira, (2005) afirma que:

A gestdo de estoque estd intensamente ligada aos resultados
e lucros que a empresa obtém ou podera obter. “A geréncia
de um estoque implica em lidar com dois fatores bdasicos, o
controle fisico e contabil da movimentacdo de cada item e o
seu ressuprimento periddico, a fim de que haja, em tempo
habil, disponibilidade de material (pag.55).

De acordo com Oliveira “[...] o objetivo basico da gestdo de
estoque é procurar manter seus niveis em equilibrio com as
necessidades de consumo (a demanda do cliente), as vendas e custos
dai decorrentes” (2005, p.56).

3.2 SISTEMAS DE INFORMAGOES DE ESTOQUE (TI)

Sabe-se que a maior parte das empresas que possuem estoque,
independentemente do tamanho deste, se dispde de sistemas
computadorizados para manterem controle sobre seus estoques,
visto que desta forma, se torna mais facil lidar com o grande numero
de cdlculos rotineiros, que sdao necessarios. Um software de controle
de estoque é utilizado para planejar, controlar e suportar, o grande
nivel de dados que o sistema requer, para uma efetiva gestao do
controle do estoque.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

Com o passar dos tempos a organizagdo das empresas se
aperfeicoou e hoje se sabe que uma das chaves para o sucesso é um
bom gerenciamento do estoque, setor que é de extrema importancia
para a empresa. Com este estudo aqui apresentado, concluimos
gue um bom controle do estoque deve ser prioridade para que se
alcance o crescimento de uma empresa, pois este compde uma
parcela representativa dos bens da empresa, porém, para manté-lo,
também tem-se gastos.
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Assim, cuidar para que a empresa tenha o estoque com
organizagdo e eficiéncia (tendo o controle exato de tudo o que se
tem em estoque, qual é o prazo de validade e o tempo que este
material provavelmente levard para acabar—para que seja necessaria
a aquisicdo de mais material —, toda aquisicdo e toda retirada) e
de maneira econémica (pensando nos gastos com estocagem) é
financeiramente muito vantajoso.

Em suma, economicamente falando, ter um bom controle do
estoque traz grandes vantagens a empresa ja que evita a aquisicdo
desnecessdria de material, a perda ou falta dos mesmos, roubos,
extravios, entre outros. Por conta disso, foram desenvolvidos
calculos, através de férmulas matematicas que auxiliam no controle
do estoque. Pois é necessario ter um conhecimento minucioso a
respeito dos materiais que se tem em estoque, tudo o que entra
e tudo o que sai da empresa, para que melhor investir os recursos
disponiveis na empresa.
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RESUMO

Shigeo Shingo inventou o sistema SMED (Single- Minute of Die ou
Troca Répida de Ferramentas - TRF) no qual o tempo de preparacado
de maquinas deve ser completado em, no mdximo, nove minutos
e 59 segundos. A medida que os resultados da TRF comecaram a
se tornar uma realidade prdtica em muitas empresas japonesas
e ocidentais, foram desenvolvidas técnicas que lhes permitiram
preparar maquinas emtemposinferiores ha um minuto. Nestes casos,
a TRF é intitulada de OTED (One - Touch Exchange of Die - Troca de
ferramenta em um toque). O presente trabalho descreve um estudo
tedrico e um exemplo de aplicacdo em uma empresa de autopecas.
Tal estudo teve como objetivo compreender a metodologia do SMED
através de pesquisas académicas e praticas adotadas pela empresa
citada. O trabalho também relata algumas praticas da filosofia Lean
Manufacturing, que esta interligada a metodologia do SMED e vem
sido adotado por empresas como um novo modelo de gerenciamento
e um diferencial competitivo.

Palavras chave: Setup. Rapido. Padronizacgao.

1. INTRODUCAO
Os estudos sistematicos realizados por Shingo foram descritos em

seu livro SMED revolution in-manufacturing que apresenta uma breve
estrutura conceitual, descreve algumas técnicas que auxiliam na
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metodologia e oferece diversos exemplos de aplicacdes do SMED em
empresas. Ao apresentar a metodologia, o autor procura estimular
o leitor a aplicar o SMED por meio de exemplos e com transcri¢cdo
de depoimentos de gerentes industriais de diversas empresas.
Apenas uma pequena parte das atividades industriais costuma ser
de operacgdes de transformacdo, em que seu produto é realmente
beneficiado. Os programas convencionais de produtividade insistem
em aperfeicoar essas atividades, exigindo grandes investimentos.

O sistema de setup rapido SMED é muito mais eficaz, porque
ataca as atividades que ndo agregam valor, liberando os recursos
nelas empregados e podendo assim obter grandes vantagens
com pequenos investimentos. Uma tendéncia do mercado atual
é a crescente demanda por variabilidade de produtos, que exige
entregas cada vez mais frequentes e em lotes cada vez menores.
Neste cendrio, o sistema de setup rapido SMED- Single Minute
Exchange of Die, recomenda que o setup seja realizado em um
tempo inferior a 10 minutos, o que implica em eliminar o maximo de
operacgbes desnecessarias.

O objetivo deste trabalho é a apresentagdo das vantagens na
aplicacdo da metodologia SMED nas empresas, rotulada nos dias de
hoje como uma das principais metodologias se tratando de diferencial
competitivo. A redug¢do nos tempos de setups nos processos de
manufatura vem indicando beneficios como flexibilidade e maior
produtividade no processo de manufatura. Com base nesse objetivo,
pretende-se analisar e responder a seguinte problematica, qual o
beneficio a implanta¢gdo da Metodologia do SMED no processo de
Manufatura.

SMED - Single minute exchange of die conceito do SMED. Segundo
Shingo (2000) o termo setup nao se aplica apenas a preparacdo de
uma operacgdo de processamento: refere-se também as operagdes de
inspecdo de transporte e de espera. Consequentemente, o método
+ ou seja, as etapas conceituais, os métodos correspondentes e as
técnicas especificas para as melhorias de setups, podem ser aplicados
exatamente da mesma maneira em todas as operagoes.

O presente projeto teve inicio com a necessidade de um
aprofundamento tedrico por parte de um grupo de alunos da gestao
da produgdo industrial interessados em compreender a aplicacdo e
a implementagao do SMED no processo de manufatura. Além disso,
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uma empresa automotiva iniciou essa atividade buscando melhorar a
eficiéncia da sualinha de producdo produtividade e treinou um grupo
com a finalidade desse grupo disseminar a atividade na empresa,
através da visualizacdo e eliminacdao de desperdicios e reducdo
nos tempos de setups. Entdo é de se esperar que os componentes
tedricos, didaticos e pratica sejam equilibrados e satisfatoriamente
preenchidos ao longo deste artigo, fazendo do mesmo um trabalho
interessante para alunos, professores, pesquisadores, profissionais
€ curiosos.

2. SMED - METODOLOGIA

No passado, pensava-se que a melhor solugdo com relacdo a
melhoria de setup baseava-se nas seguintes etapas:

e Adquirir a qualificacdo necessaria para os setups.
e Realizar a produgao em grandes lotes.

e Controlar o estoque resultante da produgdo em grandes lotes
levando em conta os tamanhos de lote econémico.

O pressuposto destas etapas foi a visdo de administradores
apaticos e resignados: para eles, os setups sdao necessariamente
demorados. Tais pessoas, além disso, ndo perceberam a relacdo
equivocada entre producdo em grande volume e producdo em
grandes lotes. Um grande numero de aplicagbes do sistema TRF
mostrou que o tempo de setup em si pode ser tremendamente
reduzido e que isto, por sua vez, leva a drdstica reducao no estoque.

Dessa maneira, passamos da produgdo antecipada um método
de producdo por adivinhacdo para a producdo confirmada com
base em pedidos confirmados, ou seja, a producdo corresponde aos
pedidos reais. Além disso, a reducdo dos tempos de setup nos leva,
automaticamente, a um sistema flexivel de producdo que responde
ao real estado de demanda. N3o sera exagero dizer que surgiu uma
revolucdo nos métodos de producao.

O Sistema Toyota de Producdo pode ser visto como um passo
pioneiro nesta edicdo. A TRF foi empregada pela primeira vez em
uma experiéncia em uma prensa de 1000 toneladas na Toyota Motor
Company no outono de 1969. A produgdo Just-in-time (JIT), um dos
marcos do Sistema Toyota de Producdo, é um conceito de extrema
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importancia. Quando aplicado a um processo industrial singular, o
conceito JIT significa produzir itens quando eles sdo necessarios e
nas quantidades necessdrias, tudo da forma mais barata possivel.
Isso é obtido com a minimizacdo do estoque, a sincronizacao dos
processos de producdo, e a producdao em fluxo continuo com um
minimo de estoque em processo.

Para tratar a producdo de alta diversidade e baixo volume com
a abordagem JIT, a empresa deve abandonar os grandes lotes em
favor de lotes menores, ao mesmo tempo em que nivela a produgao.
Com muita frequéncia, verifica-se a tendéncia de reduzir as trocas
de ferramentas e evitar perdas de setup adotando a produgdo em
grandes lotes. Isso se torna confuso, pois os gerentes tentam manter-
se informados sobre estoques e dispositivos mecanicos que sdo tao
NUMerosos que as pessoas Nao conseguem enxergar-se de um lado
a outro na fabrica.

Este estoques e dispositivos, por sua vez,exigem depdsitos. Porém
este tipo de situagdo ndo ocorrerd se o fabricante tiver a capacidade
de fabricar os itens necessarios nas quantidades necessarias sempre
que um pedido chegar. Redu¢bes de setups devem ser obtidas
rapidamente, porque, se nada fosse feito para mudar a presente
situagdo, os tempos de setups e perdas aumentariam.

O conselho para a reducgdo da hora/homem, inaugurado em
1969 na Toyota Motor Company vinha exigindo que as trocas de
ferramentas fossem reduzidas, mas o desafio da TRF foi encarado
seriamente apenas em 1972, quando sob a orientacao de Shigeo
Shingo, chegou-se a um setup de menos de nove minutos em uma
magquina conformadora com injec¢do de resina.

De acordo com Godinho Filho e Fernandes (2004) a producdo em
pequenos lotes e a redugdo de estoques: Incentiva enormemente
acbes no sentido da reducdo do tempo de setup, uma alavanca
da producdo puxada. As técnicas aplicadas na Toyota foram todas
desenvolvidas internamente, com exce¢ao do SMED, sistema para
reducdo de tempo de setup de maquinas, elaborado em colaboracao
com o consultor Shigeo Shingo (WOMACK; JONES, 1992).

Ao realizar as primeiras analises sobre o STP, Monden (1984)
apontava que o sistema de Shingo, além de ser um conceito inovador
genuinamente japonés, seria também uma teoria muito comum cuja
pratica seria difundida na engenharia industrial em todo o mundo.
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Cusumano (1989), porém, comentava que: O setup rapido
é originario dos Estados Unidos. Conforme este autor, Ohno
conheceu em meados dos anos 1950 as prensas de setup rapido
da Danly Machine em Chicago e descobriu a grande solucdo que a
reducdo do tempo de setup oferecia para a producdo em pequenos
lotes e reducdo de estoques. Contratou Shingo para desenvolver a
metodologia na Toyota.

Os estudos sistematicos realizados por Shingo foram descritos
em seu livro SMED _ revolution in-manufacturing que apresenta uma
breve estrutura conceitual, descreve algumas técnicas que auxiliam
na metodologia e oferece diversos exemplos de aplicacdes do SMED
em empresas.

Ao apresentar a metodologia, o autor procura estimular o
leitor a aplicar o SMED por meio de exemplos e com transcri¢ao
de depoimentos de gerentes industriais de diversas empresas.
Elaboragdao do SMED No relato da criagdo do SMED, Sigheo Shingo
distingue trés etapas para o desenvolvimento da metodologia que
foi concebida ao longo de 19 anos (SHINGO, 1985).

A primeira etapa ocorreu na planta da Mazda Toyo Kogyo em
1950, na cidade de Hiroshima. Ao analisar as atividades de troca de
matrizes de uma prensa, Shingo identificou e classificou como setup
interno o conjunto de atividades realizadas com a maquina parada,
e setup externo como o conjunto de operagdes realizadas com
maquina em funcionamento.

A segunda etapa foi no estaleiro da Mitsubishi Heavy Industries,
em Hiroshima no ano de 1957, na qual foi realizada a duplicagdo de
ferramentas para que o setup fosse feito separadamente, gerando
aumento de 40% na producdo. Conforme relato do autor, apesar
da euforia com o resultado, esta etapa de trabalho ndo contribuiu
diretamente para formar o corpo da metodologia.

Por fim, a terceira e ultima etapa ocorreu em 1969 na Toyota
Motors Company, em que cada operacao de setup de uma prensa
de 1.000 toneladas exigia quatro horas de trabalho, enquanto que
uma prensa similar na Volkswagen exigia apenas duas horas. Em
uma primeira fase de seu trabalho de consultoria, Shingo (1985)
conseguiu uma reducdo desse tempo para 90 minutos.

De acordo com Shingo (1985) existem trés estagios preliminares
como mostra a Tabela 12 seguir:
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Estigio conceitual Técnicas associadas
Estigio 1 Utilizagio de um check-list;
Verificacio das condigdes de
funcionamento; e
Melhona no transporie de matrizes.

Estigio 2 Preparagio antecipada das condigfes
aperacionais:
Yadromizagio de fungdes; ¢
Utilizacdo de guias intermedidrias.

\.

Estdgio 3 Melhoria na estocagem € no transporte de
navalhas, matrizes, guias, batenies, ete;
Implementacio de operagdes em paralelo;
Uso de fixadores funcionais;
Eliminaciio de ajustes:
Sistema de minimo miltiplo comum: e
Mecanizacio.

7

Tabela 1: Estagios conceituais do SMED e as técnicas associadas
Fonte: Shingo (1985)

Ap0ds exigéncia da diretoria da Toyota, aplicaram-se mais esforgos
na reducdo do tempo, gerando o conceito de conversao de setup
interno em setup externo, isto é, a transferéncia de algumas
atividades com a madquina parada para o momento que esta
estivesse em funcionamento. Dessa forma, houve uma consideravel
reducdo do tempo da maquina parada para apenas trés minutos.
Dessa forma, Sigheo Shingo criou sua metodologia, que na versao
em inglés recebeu a sigla SMED, iniciais de “Single Minute Exchange
of Die”. Esta sigla traz um conceito e uma meta de tempo: troca de
matrizes em menos de dez minutos.

Na Tabelal, apresenta-se estagio preliminar: Setup interno e
externo nao se distingue O estagio preliminar oferece apenas os
parametros de tempo inicial das atividades realizadas no setup. Para
obter os tempos das atividades, Shingo (1985) indica a possibilidade
do uso do cronémetro, do estudo do método, de entrevista com
operadores ou da analise a representacdo figurada do SMED
contendo os estagios conceituais e suas respectivas técnicas.

A partir da Figura 1, percebe-se que ha dois niveis distintos no
SMED, que sdo os estagios conceituais e as técnicas correspondentes
aos estdgios conceituais da filmagem da operacdo. Ha também
observagoes e discussdes informais com os trabalhadores geralmente
sdo suficientes (SHINGO, 1985).
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Separando setup interno e externo, esta fase corresponde a
organizacao das atividades, classificando-as e separando-as como
setup interno, aquelas realizadas com a mdquina parada e setup
externo como sendo atividades realizadas com a maquina em
funcionamento.

Arespeito disso, Shingo (1985) comentava: se for feito um esforco
cientifico para realizar o maximo possivel da operacdo de setup
como setup externo, entdo, o tempo necessario para o interno pode
ser reduzido de 30 a 50% ”Controlar a separagdo entre setup interno
e externo é o passaporte para atingir o SMED” Conversdo do setup
interno em setup externo, mas a redugdo de tempo do setup interno
promovida pelo estagio 1 ainda ndo é suficiente para atingir a meta
de tempo proposta pelo SMED. Ainda é necessdria uma reavaliacdo
das operacgdes para verificar se alguma operacdo tenha sido alocada,
para converter estas atividades em setup externo.

Melhoria sistematica de cada operacdo basica do setup interno
e externo o nome escolhido por Shingo (1985) para intitular este
estagio ndo é muito facil de traduzir. No original em inglés esta
nomeado como streamlining all aspects of the setup operation e a
traducdo para o portugués do seu livro ficou como racionalizando
todos os aspectos do setup (SHINGO, 1985). Dentro do contexto
da metodologia, a palavra racionalizacdo ndo é a mais adequada,
pois pode induzir a considerar esta fase como fixacdo de métodos
ou procedimentos. Ao considerar a filosofia SMED em outro livro,
Shingo (1985) oferece outra definicdo ao seu terceiro estagio
conceitual: Melhoria sistematica de cada operacgdo basica do setup
interno e externo.

Esta abordagem apresenta uma compreensdo melhor do alcance
do estagio e permite visualizar o SMED como melhoria continua. A
busca do single minute (digito Unico) pode nao ser alcancada nos
estagios anteriores, sendo necessaria a melhoria continua de cada
elemento, tanto do setup interno como externo. Sigheo Shingo
(1985) estabelece, portanto, técnicas tanto para o setup externo
como para o interno.

3. AREA DE APLICACAO

A utilizacdo da metodologia SMED nos processos de manufatura
estd se difundindo entre as empresas que buscam implementar o
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Sistema Enxuto de Producdo. A seguir, serd apresentado exemplos
de aplicacdo em uma empresa de autopecas, que fornece chicotes
elétricos para o mercado de montadoras e reposicdo. Esta empresa
tinha o desafio de atender o crescimento da demanda na linha
de montagem, ou seja, aumentar sua eficiéncia eliminando os
desperdicios e reduzindo o tempo de setups.

Os trabalhos iniciaram no 22 semestre de 2011 com o
envolvimento da equipe, operador e responsavel do setor de corte.
A estratégia adotada pelo grupo para a implementacdo do SMED no
departamento de corte de circuitos foi trabalhar com metodologias
e ferramentas ligadas ao Sistema de kanban e producdo enxuta, essa
equipe é responsavel de fazer a andlise dos desperdicios, elaboracdo
dos Kaizen e os desenvolvimentos das possiveis propostas sugeridas,
utilizando as seguintes ferramentas:

3.1 ELIMINAR OS SETE DESPERDICIOS: COM FOCO NO DESPER-
DiCIO DE MOVIMENTO.

Essa é uma das ferramentas da Filosofia Lean para a analise dos
desperdicios nas operagdes de trabalho e setup.

o Sumitomo Wiring Systems, Ltd.
Equalizar conhecimentos sobre 7D
foco no desperdicio de movimento! (12/04/11)
| Movimento do olho | |Movimentar pegas | [ Mouimerio do mso

*Procurar *Acima e abaixo
irmar * Girar
“Dific] de ver “Mudar a direcio :
“Visar *Pooar e golocar e
" W elc “Virar
*Movimento massivo
*Andar lvre *Levantar peso
*Meia volta *Empurrar
“Meio Passo - Torcer
* Parar atc 'Ooera@e nerionsAs etc T2
06 Connect wifn tne Best

Figura 1: Os Sete Desperdicios
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Essa ferramenta nos auxilia na visualizacdo dos desperdicios de
movimento classificando cada um e quais pontos se devem levar
em consideracdo para a coleta de dados referente as atividades
produtivas.

3.2 FERRAMENTA WORK SAMPLE

Essa também é uma ferramenta Lean chamada Work sample
(amostra de trabalho) foi desenvolvida para criar dados estatisticos,
ela esta relacionada a todas as atividades operacionais e serve para
verificar se o padrdo de trabalho estabelecido (maquina parada ou
magquina funcionando) esta sendo seguidos.

Analise de Funcicnamento da Maguina 15

‘T%-Insp., Form.maco, relat.
Qperador novato ndo
consegue acompanhar ritmo

da magquina. Falta padréo.

43%- Insp. Formacdo
de mago e relatorio.
Prioridade para

% eliminar desperdicios

Macuing Farada

41%

Macjuina
funcicnando
59%

22%- operador fazendo trocas
com maquina parada. Principais
impactos:

- 10% medicdo de parametros
- 5% troca de cabo
- 5% troca de terminal
~ 2% troca de MA

10%- Op. Ocioso.
Mesmo que equip. tivesse
recursos para fazer setup

externo, ndo seria possivel.

Figura 2: Ferramenta Work Sample

O grafico gerado com os dados da andlise dos desperdicios nos
mostra qual operacdo que o operador esta perdendo mais tempo e
assim gerando quais os pontos que devam ser atacados.

livro gpdi 040413.indd 153 @ 08/04/2013 09:18:15



154
3.3 FERRAMENTA DE KAIZEN

Apds a analise do grafico, é hora de reunir a equipe e fazer o
brainstorm, reunindo o maximo de idéias possiveis, discutir o que
pode ser implantado e visando também custo x beneficio, pois quase
tudo gera investimento, assim, se deve implementar o necessdrio
mais sem medo de erros, pois tudo se deve fazer para melhorar os
indices de produtividade e melhor aproveitamento das atividades
gue agregam valor ao produto.

Shingo (1985) diz que a padronizacdo dasatividades é fundamental,
se deve fazer a transferéncia do setup interno para externo e quando
isso ndo for possivel, entra as atividades de kaizen.

4. UTILIZANDO AS FERRAMENTAS

A primeira ferramenta utilizada é a analise através de gréfico,
aonde sdo medidas por 2 horas em intervalos de 30 segundos as
operag¢des do operador no seu dia normal feita com mais frequéncia
assim gerando no grafico qual ponto deve ser atacado primeiro.

A segunda ferramenta usada é a identificacdo dos desperdicios
e classificacdo através dos Sete Desperdicios, que pode ser feito
em paralelo com a primeira ferramenta, aonde é anotado tudo que
possa interferir ou atrapalhar a operacao, assim, teremos uma visao
melhor do que pode ser melhorado através de padronizagdo ou a
implementacdo de kaizen. E apds a coleta dos dados, sera utilizada
a terceira ferramenta que é a atividade de kaizen, aonde iremos
buscar a adequacdo para o operador trabalhar e atingir as metas
apresentadas.

Os kaizen foram sugeridos através dos dados coletados na
primeira coleta, aonde nos mostrou que o ponto com maior perda
e repeticdo foi: setup de ferramenta. Abaixo serda mostrado um
sistema de setup rapido que foi desenvolvido para ajudar a tingir as
metas, seguindo os dados coletados anteriormente.

Com essa melhoria foi reduzido o tempo de setup que antes era
de 64 segundos por aplicador e passou a ser executado com apenas
18 segundos, assim, com uma reducdo de 46 segundos ou 70% e a
eliminacdo de alguns desperdicios de operacdo, a media de troca
dessa ferramenta é de (55 trocas por dia).
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A reducéo foi de aproximadamente (42 min/dia ou 15,46 horas/
més considerando 22 dias trabalhados).

Melhoria no Setup de mini aplicadores

Objetivo: Eliminar desperdicios de movimento e tempo no processo de setup de mini aplicadores.

Antes Depois

06 ﬁwﬂu}

64
Estante Célula 01

18002838

U

Descrigao: 1 - Trava de protegéo do kit de grampeagao Descrigdo: 1 - Liberador de Ciclo

2 -0 operador levanta a batente para a ajustar 2 - Parafuso limitador da altura do batente

aaltura do encaixe do aplicador na espiga da prensa 3- O batente j4 fica na altura da espiga para o

encaixe.

Elaborado Por: Alex Rodrigues / Manutengao |

Figura 4: Setup de ferramenta.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Esse artigo teve a finalidade de abordar as vantagens da aplicagdo
do SMED e ferramentas que fazem uma integra¢do para um melhor
aproveitamento e um melhor entendimento de como deve ser
abordado e aonde se deve buscar a redugdo dos setups, vimos
que ndo foi facil a criagdo e que ate os dias de hoje existem varias
defini¢cGes para a ferramenta SMED, mais no final todas buscam o
mesmo propdsito que é melhor os indices de produtividade, reducao
de custo e padronizagao das atividades de produgao.

As melhorias sugeridas na empresa foram de grande utilidade e
de facil aplicagdo com baixo custo, mais ainda tem muito a se fazer,
pois a melhoria tem que ser continua, pois com as melhorias dos
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pontos propostos nesse artigo, agora é hora de atacar os outros
pontos, mais com a utilizacdo correta das ferramentas tudo fica mais
visivel e o entendimento de cada operagcao melhora.
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RESUMO

As empresas estdo se tornando cada vez mais flexiveis em relagao
aos produtos oferecidos, e isso ocorre devido as especificacGes
exclusivas exigidas pelos clientes. A empresa precisa buscar atender
aos pedidos dos clientes com rapidez e manter a qualidade dos
seus produtos e dos seus processos produtivos. Com a busca da
rapidez nos processos produtivos, a fim de obter produtos varidveis
com agilidade sem perder a qualidade, o desafio é tragcar e buscar
resultados gratificantes e satisfatdrios na entrega rapida de produtos.
Para tal é preciso garantir os tempos produtivos e reduzir os tempos
parados (Setup), que geram uma elevagdo no custo e ndo agregam
valor aos produtos. Optou-se por implantar uma ferramenta de
estudo conhecida como Troca Rdpida de Ferramenta (TRF) que
através de técnicas tedricas e praticas, é possivel avaliar as perdas
atuais dos processos, e aplicar novos métodos para reduzir o tempo
de Setup. A ferramenta aplicada ird ajudar a diminuir o Setup em uma
Célula de Montagem de Superficie. O objetivo desse artigo é mostrar
como a Troca Rdpida de Ferramenta (TRF) pode auxiliar nos ganhos
obtidos nos tempos produtivos desse processo, que atualmente é
de 90 minutos e reduzir para 30 minutos. Essa linha de producéo se
encontra em uma empresa do Sul de Minas Gerais, onde o tempo
de Troca Rdpida de Ferramenta serda estudado e aplicado, fazendo
algumas conversdes de Setup Interno para Setup externo, reducgao
do tempo total de Setup e identificagdo das bases para a maquina
Insersora. O método utilizado na aplicagdo desse artigo foi o método
qualitativo e a abordagem do tema escolhido relaciona-se com a
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vivéncia profissional e interesse em aprofundar na realizacdo desse
projeto com a finalidade de obter resultados significativos com a
diminuicdo do lead time, diminuindo o setup onde existe um gasto
de tempo precioso no processo. Além da mudanca do Setup interno
para o Setup Externo foi procurado também cada vez mais reduzir o
tempo total do setup. Esse tempo, através de uma metodologia de
Shigeo Shingo (SMED, que trata o Setup acima a partir de 10 minutos
como desperdicio), publicado em 1985, auxilia no estudo da Troca
Rapida de Ferramenta.

Palavras-chave: Troca Rdpida de Ferramenta. Setup. Producdo
Enxuta.

1. INTRODUCAO

Com a alta velocidade de varios produtos no mercado atual,
exigem das empresas a cobranca de terem a metodologia para
buscar o crescimento para cada dia mais utilizarem criatividade
e competéncia para melhorar o préprio processo através de
ferramentas SMED (que ndo considera desperdicio quando qualquer
tipo de setup seja realizado até 10 minutos). Com essa metodologia
melhora a redugdo dos tempos de preparacdo de equipamentos
possibilitando a producdo econémica em pequenos lotes (SHINGO,
1985).

A busca de melhoria continua nos processos industrias é cada vez
mais adquirida quando falamos de diminuicao de lead time, buscada
nas empresas a fim de melhorar os produtos com mais agilidade e
rapidez garantidas no processo. Através de padroniza¢do de controle
de Processo, buscando ferramenta para como a Troca Rapida de
Ferramentas, que auxilia na aplicacdo do Setup muitas vezes ndo é
totalmente eliminada, mas tem uma reducao significativa, pois esta
ferramenta proporciona entrega rapida aos clientes com qualidade
elevada buscando lucros visiveis para a empresa, facilitando cada
vez mais a utilizagao do Setup.

Essa metodologia de Shigeo Shingo (SMED — Single Minute
Exchange Of Die) publicada no Ocidente em 1985 retrata como é
possivel a busca pela rapidez de reducdo de setup em madquinas
gue muitas vezes existem restricdes no processo, mas mesmo assim
busca a diminuicdo do tempo de troca da ferramenta onde se separa
o que é Setup Interno do Setup Externo.
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Fazer um estudo para retirar o processo de Setup interno para
setup externo, assim iremos obter maior rapidez, pois a maquina ira
ficar o maior tempo possivel utilizada, com isso obtém a reducao
de gastos, a produtividade eleva e flexibilidade lotes pequenos de
producdo, ajudando assim perdas desnecessarias de movimentos e
ganhos nas variedades de produtos produzidos.

A reducdo do tempo gasto em setup é condicdo necessaria para
diminuir o custo unitario de preparacdo. Tal redugdo é importante
por trés raz6es (HARMON & PETERSON, 1991): Quando o custo
de setup é alto, os lotes de fabricacdo tendem a ser grandes,
aumentando o investimento em estoques; As técnicas mais rapidas
e simples de troca de ferramentas diminuem a possibilidade de erros
na regulagem dos equipamentos; A reducdao do tempo de setup
resultara em aumento do tempo de operacdo do equipamento.
Com o conceito de melhoria nos ganhos com a utilizagdo da Troca
Rapida de Ferramentas, utilizando essas técnicas em uma célula de
Montagem de Dispositivo em uma Superficie eletrénica em uma
empresa do Sul de Minas Gerais que em média tem um setup atual de
90 minutos, através de medicdo de tempo no estudo de cronoanalise
gue com a utilizagdo correta dessa ferramenta pretende-se a chegar
a uma média inferior de 30 minutos.

Por fim devido aos possiveis ganhos obtidos através da
implantagdo da metodologia T, juntamente com a metodologia das
técnicas do SMED atraves do estudo de caso valorizar a agilidade
nas atividades de processo atraves de treinamentos e melhoria do
Setup para garantir maior rentabilidade e melhorar a padronizagdo
de ferramentas e processo para ter o objetivo eficaz na implantagao
dessa ferramenta.

Desse modo, os objetivos sao verificar os ganhos obtidos com a
aplicacdo da metodologia da Troca Rapida de Ferramenta devido aos
possiveis ganhos no processo produtivo. E importante a aplicacdo
da Troca Répida de Ferramenta para mostrar os ganhos obtidos e
os tempos produtivos nesse processo na Célula de Dispositivo em
Superficie, mostrando assim o ganho que antes era de 90 minutos e
reduzir para 30 minutos.

A abordagem do tema escolhido relaciona-se com a vivéncia
profissional no interesse em aprofundar na realizagcdo desse projeto
com afinalidade aplicar aferramenta SMED que significa setup emum
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digito de minuto. Segundo SHINGO, um setup ndo sera considerado
desperdicio se for realizado em um tempo menor que 9 minutos,
para que se obtenham resultados significativos e diminui¢do do lead
time, diminuindo o setup onde existe um gasto de tempo precioso
no processo. Com essa técnica tdo eficaz nas empresas nos dias de
hoje onde buscam uma produtividade intensa e sem interrupgao
com melhorias no processo, na qualidade e até no gerenciamento.

Abusca pela sobrevivéncia nesse mercado gigantesco de produtos
gue o homem busca alternativas técnicas em estudo aprofundado
para uma qualidade total nos produtos com precos flexiveis como
essa metodologia tdo aplicada e utilizada para melhorar os tempos
na producdo, onde buscaremos solu¢Ges praticas para melhorar o
processo e juntamente com a empresa todos saem ganhando nessa
diminui¢do de tempo produtivos, onde se reflete também nos lucros
das empresas.

Isso faz com que as pessoas tentem da melhor maneira possivel
quebrar os paradigmas por uma sobrevivéncia no mercado. Com
essa metodologia da Troca Rapida de Ferramenta tdo eficaz onde
o conhecimento é valorizado nesse seguimento na utilizagdo desse
projeto.

2. TROCA RAPIDA DE FERRAMENTAS

O sistema troca rapida de ferramentas (TRF), teve inicio na década
de 50 através da série de experiéncias desenvolvidas por Shigeo
Shingo por meio de estudos de casos de melhorias de eficiéncia em
uma planta industrial japonesa de manufatura de automaéveis, como
uma proposta de aumentar sua eficiéncia Mazda da Toyo Kogyo em
hiroshima (SHINGO, 2000).

Para isso, foram feitas melhorias que resultaram na redugdo do
tempo de troca de ferramentas. Com esse trabalho, também foram
identificados dois tempos de preparacdo: o tempo de preparacgao
interno (onde a maquina deve estar parada para serem executadas
as atividades), e o tempo de preparacdo externo (onde as atividades
sdo realizadas com a maquina em pleno funcionamento).

O desenvolvimento e aperfeicoamento desse sistema demoraram
19 anos para acontecer e de acordo com Shingo (2000) a TRF é
reconhecida como um método que auxilia na reducdo do tempo de
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setup, podendo ser aplicada em qualquer mdaquina ou processo de
fabricacao.

A metodologia recorre a alguns elementos para a reducdo do
tempo de setup segundo Harmon, Peterson (1991).

1. Identificar e separar as atividades de setup internas das
externas envolvidas no processo de mudanga e ajuste de
ferramentas;

2. Eliminaranecessidade de ajuste através da uniformizagdo
de processos, ferramentas e procedimentos;

3. Converter as atividades de setup internas em externas
sempre que possivel, de modo a minimizar o tempo de
mudanga;

2.1 ETAPAS DA TROCA DE FERRAMENTAS

Moura (1996) define setup como todas as tarefas necessarias,
desde o momento em que se tenha completado a Ultima pega do
lote anterior até o momento em que, dentro do coeficiente normal
de produtividade, se tenha feita a primeira pec¢a aprovada dentro
das especificagbes de projeto do lote posterior.

Sao elas, setup interno, setup externo:

O setup interno é o setup que é feito quando a maquina esta
parada, isto é, ndo estando em producdo. Exemplo, pegar a
ferramenta, ordem de producdo, etc.

O setup externo é o setup feito quando a maquina esta em
producdo. Exemplo, pegar a ferramenta, ordem de produgdo
(SHINGO, 1985).

2.2 IDENTIFICAR SETUP INTERNO E SETUP EXTERNO

Nesta etapa as atividades sdo identificadas mesmo antes
da maquina parar ou mesmo depois da maquina iniciar o ciclo.
Aplicando-se um check-list, no qual deve conter uma listagem de
todos os elementos necessarios para efetuar o setup externo, onde
deve constar:

1- Relatdrio Impresso;
2-Parametro de especificagdes dos equipamentos;
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3- Ficha de processo;
4- Relatdrio das bases das Impressoras;

Segundo Shingo (1985) a separag¢do do setup interno e externo:
As etapas da operacao de regulagem devem ser corretamente
identificadas, e entdo, entendidas, distinguidas e organizadas.

a) Setup externo:

Itens necessarios para o setup para junto da maquina antes
de terminar o lote anterior; Preparacdo das ferramentas
do Stencil; Identificagdo das ferramentas dos Fiders; Gerar
listagem para a separagao de componentes.

b) Setup interno:

Fixacdo as ferramentas a mdquina; Limpeza da maquina;
Programacao da maquina.

Setup Setup
externo interno

2
°

Atividades

Ultima Peca boa

Pegar listagem de componentes

Pegar desenho

Pegar matéria prima

Separar Stencil

X | X | X | X |X

Identificar Fiders

Passar pasta nas placas

Preparagdo do programa da maquina

O || N[ | W [N |-

Limpeza da maquina

=
o

Colocar Fiders na maquina

X [ X [ X [ X |[X

=
=

Primeira peca boa

Figura 1- Identificagdo setup interno e setup externo
Fonte: Industria Eletronica

2.3 CONVERTER O SETUP INTERNO PARA O SETUP EXTERNO
Shingo (1985) define conversdo do setup interno em externo:
O processo de conversdo envolve uma analise criteriosa para a

identificacdo de setups internos, conseguir transferi-la como setup
externo torna-se a melhor alternativa.
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O principal aspecto que diferencia as técnicas em Shingo (2000)
estd na proposta de anadlise conjunta da conversao do setup interno
em externo e da padronizacdo da funcdo, salientando a importancia
de padronizar somente pecas necessdrias a reducdo do tempo de
troca da ferramenta, confrontando o custo do investimento com a
reducdo do setup. Otimizar todas as operacdes para setup externo
€ uma etapa em que o transporte de pecas deve ser reduzido para
se obter ganhos em tempos. Padronizar ferramentas necessdrias
para agilizar o setup externo; Fazer um estudo de layout a fim de
melhorar o processo.

2.5 REDUZIR O SETUP INTERNO

Nesta etapa verificamos os pontos de reduzir no maximo o setup
interno para que possa ser convertido em setup externo. Veja alguns
exemplos abaixo:

Estudo de cronoanalise a fim de fazer um balanceamento de
linha possibilitando assim a melhoria no processo;

Identificagdo dos componentes internos fazendo assim um
enderegamento a fim de facilitar a separacao;

Separagdo dos componentes com identificagdo visual para a
facilitagdo na preparagao das maquinas obtendo ganho no
Setup da maquina.

Figura 2— Identificacdo dos firdes

Fonte: Industria Eletronica
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2.6 ETAPAS DA ESTRATEGICA

Segundo Shingo (2000) existem alguns passos a serem seguidos:

Convencimento da alta geréncia: ter total apoio a alta
geréncia é muito importante, ele é quem ajudard a convencer
a alta administracgdo;

Definir indicadores, conhecer as condi¢gdes atuais dos tempos
de SETUP, definir os valores de redugdo do setup, definir
cronograma de implementacdo e os responsdveis por cada
agao.

Selecio da equipe de implantagao: Definir a equipe é
essencial para obter o sucesso do projeto. E a equipe que
defini a velocidade com que o projeto caminha dentro
da organizacdo e responsavel pelo sucesso de toda a
implementacao;

Treinamento da equipe de implementagdo: buscar
o conhecimento da metodologia para toda equipe de
implementacdo é essencial. Exemplos de visitar outras
empresas sdo importantes durante este estdgio;

Etapa preparatdria: nesta etapa define-se o produto e o
processo a ser inicialmente abordado. No caso é o processo
de Montagem de Dispositivo em Superficie, em uma célula
de producdo.

Seguindo esta metodologia corretamente a chance de transformar
setup interno em setup externo é grande, e com isso obtendo um
ganho producado satisfatdrio.

3. CONSIDERACOES FINAIS

A técnica de se utilizar o recurso da troca de ferramentas resulta
emumaapreciavel diminuicdo nostempos dasoperacdes observadas,
em equipamentos automaticos para montagem de componentes
de superficie (sem terminais que atravessam a placa de circuito
impresso).Com a analise da maneira que a operagao de insercdo de
componentes de superficie é feita, nesses equipamentos, verificam
se etapas (elementos) que sdo realizados com a mdaquina parada e
em funcionamento, também chamados de setup interno e externo.

A discrimina¢do desses elementos e a diminuicdo dos setups
internos, convertidos em externos, comprovou que o trabalho
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relaizado atingiu os objetivos estabelecidos. Essas observacgoes
constataram que a técnica SMED é eficiente para se diminuir o
tempo da troca de ferramentas.

A implantacdo dessa metodologia terd um menor custo em
relacdo ao modo atual para essas trocas. Adotar tal ferramenta
implicard também na constatacdo dos ganhos em tempo produtivo,
ja que também se passa a ter um padrao estabelecido de se organizar
o ferramental.

A importancia para o sucesso da implantagdo dos procedimentos
de troca répida de ferramentas depende do comprometimento de
todos os envolvidos desde a geréncia até os operadores diretamente
envolvidos com as trocas. Aimplantagdo dessa melhoria de processos
estabelece metas que uma vez alcancadas sempre terd resultados
significativos para todos dentro da organizagdo e com a melhoria
continua dos processos e tracar metas cada vez menores de tempos
de setup de ferramentas.
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RESUMO

A qualidade do servigo do ponto de vista do cliente pode ser definida
como o grau até o qual um servico satisfaz as exigéncias, ou desejos
e as expectativas do seu recebedor. Um cliente percebe a qualidade
como sendo superior ou inferior, dependendo das suas experiéncias
anteriores e da atual. A competitividade pela qual o mundo vem
passando, tem levado as organizacdes a buscarem novos métodos e
estratégias de sobrevivéncia. Questdes relacionadas com a satisfacao
dos consumidores sdao algumas das principais preocupacdes dos
gestores atualmente. Assim sendo, as empresas ndao tém medido
esforcos para alcancar a exceléncia no atendimento as necessidades
dos seus clientes. O objetivo principal deste estudo esta em
demonstrar o quanto as organizagdes modernas devem estar atentas
para o atendimento aos clientes com qualidade, na busca pela sua
fidelizacdo e retencao, através de um relacionamento mais estreito
e satisfatdrio para ambos os lados.

Palavras-chave: Qualidade. Servigos. Fidelizacdo.

1 INTRODUGAO

O atual mercado brasileiro se apresenta como estavel e bem
estruturado, além disso, configura-se como organizado e seguro.
Juntos, estes fatores criam um ambiente de grande concorréncia
entre as organizagOes que ofertam produtos e servigos, tornando-as
fortemente competitivas e coerentes com os objetivos buscados por
seus clientes.
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Existe hoje, uma disputa acirrada pela conquista ou manutencgao
da confianca, fidelidade e parceria do cliente, que estd mais exigente
e conta com o apoio de uma legislacdo voltada exclusivamente
para sua protecdao como consumidor. Por isso, a preocupag¢ao com
a qualidade dos servicos prestados deve ser uma constante e os
custos para a execugdo destes, os menores possiveis para ganhar a
concorréncia e manter o cliente.

Ainda de acordo com Barbulho (2001), para encantar o cliente,
é preciso prestar um bom servico e para prestar um bom servico
é preciso estar preparado ndo apenas tecnicamente, mas também
pessoalmente, com treinamentos que visam melhorar a atuagdo
dentro da organizacdo, conscientizando-se da real importancia que
um bom desempenho traz para a organizacao prestadora de servicos.

A qualidade no atendimento aos clientes vem tomando um espacgo
cada vez maior junto ao mundo administrativo. Tem-se como certa a
premissa de que o cliente bem atendido, com as suas necessidades
plenamente satisfeitas, torna-se o principal cartdo de visita de todo
e qualquer tipo de organizagao.

Para tanto, este estudo busca demonstrar o qudo importante
se tornou o atendimento ao cliente dentro das organiza¢des. A
fidelizacdo do cliente através de um atendimento com qualidade e
respeito as suas necessidades constitui o alvo principal de pesquisa
para este estudo, que se compde de pesquisa bibliografica com
embasamento cientifico nas publicacdes mais recentes acerca do
assunto.

2. QUALIDADE

A qualidade pode ser entendida como um conjunto de valores
concretos ou abstratos que estdo presentes ou que acompanham
e se agregam aos produtos finais. Em qualquer local onde existir
qualidade, pode se inferir que exista o orgulho e a satisfagdo do
trabalho realizado. Tal situagdo faz com que se gere mais empenho
de todos e consequentemente maior produtividade e crescimento.
Deming afirma que “Qualidade é sentir orgulho do trabalho bem
feito (...) Aprimoramento da qualidade eleva a produtividade {...)
Maxima utilidade para o consumidor” (1999, p.137).

Saber realizar um atendimento adequado para o cliente é atendé-
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lo de forma que o mesmo saia com sua necessidade e perspectiva
atingidas. Segundo Juran “Qualidade é adequacdo do uso (...)
Satisfacdo das aspiracdes dos usuarios” (1954, apud Marins Filho,
2008, p.15). Deming (1999) foi o pioneiro na arte de inovagdo na
area de qualidade. Ele foi o primeiro a se preocupar com o lado
humano nesta relacdo. Apresentando um carater revolucionario,
praticamente pareceu exigir uma mudanca no relacionamento
e gerenciamento entre a empresa e o cliente, fornecedores e
empregados.

Deming (1999) ressalta que o gerenciamento, atualmente, é
responsavel por quase 95 % dos problemas encontrados na area
de qualidade de produtos e servicos. Para ele, o gerenciamento
deve auxiliar as pessoas a serem mais eficientes ao invés de mais
dificeis. Ainda segundo Deming (1999), como as pessoas tém suas
individualidades tal comportamento deve ser respeitado e, para
tanto, deve-se procurar ouvir a voz do cliente, definindo assim certo
padrdo em que se procura agradar a maior parte possivel de clientes.
Ou seja, para Deming “... qualidade sé pode ser definida em termos
de quem a avalia...” (1999, p.125).

Deming (1999) cita de forma simplificada 14 itens referentes ao
seu pensamento sobre o significado de qualidade:

... Crie uma visdo consistente para a melhoria de um produto
ou servico (...) Adote a nova filosofia e assuma a sua lideranga
na empresa (...) Termine com a dependéncia da inspecdo
como via para a qualidade (...) Minimize os custos com a
selecdo de um fornecedor preferencial (...) Melhore de uma
forma constante e continua cada processo (...) Promova a
aprendizagem no terreno (training on the job) (...) Encare
a lideranga como algo que todos podem aprender (...) Ndo
lidere com base no medo. Evite usar um estilo autoritario
de gestdo (...) Destrua as barreiras entre os departamentos
funcionais (...) Elimine as campanhas ou slogans com base
na imposi¢do de metas (...) Abandone a gestdo por objetivos
com base em indicadores quantitativos (...) Ndo classifique
o desempenho dos trabalhadores ordenando-os por ranking
(...) Crie um ambicioso programa de formacdo para todos os
empregadores (...) Imponha a mudanga como sendo uma
tarefa de todos os trabalhadores (p. 135).

A qualidade no atendimento pode ser definida como
uma revolucdo da filosofia administrativa, com uma mudanca na
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mentalidade de todos envolvidos para os objetivos da organizacao.
Tal revolucdo procura atender as necessidades e dar o suporte
necessario para seus clientes que sdo as pecas fundamentais para a
sobrevivéncia das empresas no mercado.

Para Ishikawa “a qualidade é revolucdo da prépria filosofia
administrativa, exigindo uma mudanca de mentalidade de todos os
integrantes da organizac¢do, principalmente da alta cupula” (1997,
p.75). Parece ser necessdrio que, para que a qualidade exista todos
os envolvidos tém que ter esta mudanca na mentalidade. Ou seja,
para se tornar uma empresa de sucesso, é necessario que se acredite
no poder do atendimento das necessidades do cliente e no modo
como vai atendé-lo.

3. A QUALIDADE NA PRESTAGAO DE SERVIGOS

Brito (1995) salienta com bastante propriedade que uma das
chaves mais importantes para a busca do sucesso empresarial a
longo prazo se resume ao atendimento de seus clientes. Atender e
satisfazer os clientes configura-se, para diversos autores, como uma
tarefa complexa e possuidora de grandes dificuldades.

Nirshawha (1990 apud JURAN, 1992), caracteriza como muito
importante, a descoberta da insatisfacdao do cliente por inteiro,
o que o levou a ficar insatisfeito com o produto ou com o servico
desde o momento da aquisi¢do. Ja Marins Filho, (2008), demonstra a
necessidade de uma efetiva compreensao sobre a situacao global, e
ndo apenas parcial sobre a causa das dificuldades de se satisfazer e
atender o cliente com qualidade.

Aobservagdo que Juran (1992), faz sobre a qualidade na prestacao
de servicos é bastante relevante, uma vez que diz que se relaciona a
percepcdo dos clientes em relagdao as caracteristicas de um servigo.
Assim pode-se entender um servico com qualidade comofonteinfinita
de agregacdo de valores a qualquer tipo de bem, proporcionando
assim a satisfacdo do cliente com o bem ou com o servigo adquirido,
de acordo com as expectativas previamente observadas. Assim
sendo, a qualidade no servico, varia de pessoa para pessoa, do
grau da sua necessidade e da sua satisfacdo. Diferentemente dos
produtos, os servicos possuem caracteristicas bastante distintas. Os
Servigos por sua vez possuem quatro caracteristicas que os tornam
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bem diferentes dos produtos, assim como demonstram Kotler e
Armstrong (2003):

e Intangibilidade: os servicos ndo podem ser vistos, tocados,
sentidos, ouvidos ou cheirados antes da compra. Assim,
o0 encontro em que se da a prestacdo de servicos pode
ser descrito como uma performance interativa, em que o
consumidor e o atendente obtém valor um do outro, ou seja é
a partir da intangibilidade que o cliente avalia o atendimento
que recebe;

e Inseparabilidade: os servicos ndo podem ser separados de
seus provedores, ou seja, ndo hd como prestar um servico
pela metade. Um produto pode ser separado, um servico
nunca;

e Variabilidade: a qualidade do servico depende de quem os
executa e de quando, onde e como sdo executados. Isso
porque diferentes funcionarios detém diferentes talentos e
atitudes, bem como os diferentes clientes também detém de
deferentes necessidades;

e Perecibilidade: os servigos ndo podem ser armazenados para
venda ou uso posterior. Portanto, um funcionario que lida
direto e exclusivamente com o publico deve desempenhar
o papel de atendimento que deseja e quer ajudar o cliente,
independente de seu estado de espirito no momentaneo

(p.6).

Estas caracteristicas devem ser incansavelmente trabalhadas
pelas empresas, uma vez que sdao os pontos de partida para a
realizacdo de um atendimento com exceléncia. Compreender entao
estas quatro caracteristicas e como cada uma delas interfere na
prestacdo do servico é parte fundamental em todo o processo de
execucao do servigo.

3.1 A SATISFACAO E AS EXPECTATIVAS DOS CLIENTES PARA
COM OS SERVICOS

Os clientes estdao mais exigentes com a qualidade da prestacdao dos
servicos por eles consumidos. Sua satisfagao, independentemente
de qualquer fator de classificacdo, é um ponto chave de sucesso para
qualguer organizacdo se manter competitiva no mercado global.
Percebe-se que muitas organiza¢des ainda ndo se atentaram para
a importancia dos servigos aos clientes, como expressam Cannie e
Caplin (1994):
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Os gerentes de alto nivel s6 agora estdo se dando conta de
que os servigos orientados para o cliente sdo um processo
estratégico. Publicidade, slogans e boas intencGes nao sdo
suficientes. E necessario obter o comprometimento dos altos
escaldes e assumir novas decisdes administrativas, mudangas
de atitude, estratégias e sistemas, adotar um comportamento
amigavel com o cliente e muito mais (p. 04).

Estd claroque o atendimento vem se tornando mais personalizado,

e as empresas estdo preocupadas em atender seus clientes dentro

de sua individualidade. Shiozawa (1993) enfatiza ainda que

customizagdo é a personalizagdo de um produto ou servigo, [...]. O
autor ainda explica que:

A evoluc3o de processos produtivos, os avancos tecnoldgicos

e a utilizacdo dos conceitos de qualidade permitem que o

atendimento personalizado seja efetuado e os mercados

sejam customizados em grande escala (mercados

customizados de massa). Isto significa que o mesmo grande

numero de clientes pode ser atingido [...], porém tratados de
forma individual (p. 80).

A partir do momento que sdo conhecidas as expectativas e
as aspiragoes dos clientes restam perguntar quanto tempo, esforgo
€ recursos serao necessarios para se investir no sentido de oferecer
a estes o que realmente querem e podem esperar da empresa.

Considerando que é importante se antecipar as necessidades dos
clientes, Shiozawa (1993) afirma que:

O fundamento para os casos de sucesso é a adogdo de uma
postura ndo reativa frente ao cliente, ou seja, uma atuagao
pré-ativa. Ir ao encontro do cliente e ndo esperar que ele
venha até o fornecedor. Significa a criacdo de uma atencdo
total aos clientes e a permanente busca de inovagdo em
todas as dreas da companhia (p. 49).

3.2 QUALIDADE NO ATENDIMENTO

No contexto tedrico, a palavra qualidade significa aquilo
gue caracteriza uma pessoa ou coisa que a distingue das outras
como: modo de ser, atributo, aptidao, disposicdo, moral etc. ; e
atendimento significa acdo ou efeito de atender. A filosofia da
qualidade e principalmente no atendimento se consolidou como
gestdo organizacional através do principio de que sdo os clientes e
usudrios que decidem se o atendimento esta ou ndo de acordo com
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suas expectativas. Assim, os clientes decidem se o atendimento esta
satisfazendo as suas necessidades através de um atendimento bem
realizado.

Para tanto, as empresas devem ampliar as opgdes oferecidas
para gerar tal satisfacdo do cliente. Segundo Whiteley (1992 apud
MARINS FILHO, 2008) proporcionar uma qualidade onde o cliente a
define é:

...compreender plenamente ambas as dimensdes da
qualidade: qualidade do produto e qualidade do servigo.
Se vocé é um cliente, a qualidade do produto é o que vocé
obtém. A qualidade do produto costuma ser quantificavel
(...) compreender que a qualidade do servigo, corretamente
entendida, pode se transformar numa arma altamente efetiva
—um meio de criar e sustentar a vantagem competitiva, (s/p).

Portanto qualidade no atendimento é a filosofia de gestdo que
procura alcangar o sucesso no atendimento buscando atender as
necessidades dos clientes e a maxima satisfacdo das expectativas dos
mesmos no processo de atendimento da empresa tendo como alvo a
busca do sucesso. Segundo Whiteley, “conheca os seus clientes como
sua prépria familia, satisfaca-os completamente, e vocé alcancara o
sucesso (...) se uma acdo ndo estd indo de encontra a necessidade do
cliente, simplesmente a elimine” (1992 apud MARINS FILHO, 2008,
p.21).

De acordo com Whiteley (1992 apud MARINS FILHO, 2008) para
a empresa possuir uma qualidade de atendimento e principalmente
manté-la, ela deve se preocupar com algumas questdes tais como:
explicitar seus objetivos e estratégias no atendimento com seus
colaboradores; possuir uma direcdao aberta a mudancgas; estabelecer
um clima de cooperacédo, confianga e participacdo de todos, avaliar
sistematicamente as necessidades e expectativas de seus clientes
para oferecer-lhes um servico que gere satisfacdo; tomar decisGes
apoiada em fatos e dados analisados; apontar os indicadores que
acompanham a qualidade no atendimento e avalia-los também de
forma sistematica; estar atenta ao ambiente de negécios; preocupar-
se com o ambiente interno e externo da organiza¢ao, promovendo
reunides constantes para preparar a equipe de trabalho; reduzir a
burocracia para seus clientes e, dispor de meios de comunicagao
mais ageis e eficientes que venham a melhorar a comunicacdo e dar
todo suporte necessario para seus clientes.
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Segundo Whiteley (1992 apud MARINS FILHO, 2008) para uma
empresa que busca a qualidade no seu atendimento e posterior o
sucesso, ela deve estar atenta a cinco dimensdes da qualidade no
atendimento tais como: qualidade intrinseca, custo, atendimento/
entrega, moral e seguranca. Qualidade Intrinseca sdo caracteristicas
técnicas de atendimento que podem ou ndo atender as necessidades
e expectativas dos clientes. Numa rede de supermercados, a
gualidade intrinseca esta ligada a capacitacdo da equipe envolvida no
atendimento. Um atendimento com qualidade intrinseca é quando o
colaborador, além de estar capacitado para realizar o atendimento
estimula e até mesmo induz o cliente para o retorno a empresa,
contratando ou adquirindo novos produtos e servigos da mesma.

Custo pode ser do produto ou de um servico. No caso estd
relacionado com as despesas operacionais, tais como, com os
colaboradores. O custo de um produto é totalmente diferente do
preco do servigo prestado. Isto porque custo refere-se ao gasto para
a fabricacdo de algum produto, ou seja, todos os componentes e
insumos gastos na fabricacdo do mesmo. J4 o preco é o valor cobrado
para a realizacdo de algum servico.

Atendimento/entrega sdo servicos que devem ser realizados
segundo algum conceito de ética. Isto porque é importante que
se tenha uma compreensdo das necessidades do cliente naquele
momento. Tal situacdo gera uma relagdo com o mesmo. Tanto o
atendimento quanto a entrega do produto devem ser realizados
no prazo estipulado, no local indicado e na quantidade correta. E
importante que se esteja trajado adequadamente para a execugdo
da tarefa.

Moral pode ser entendida como o nivel de satisfacdo da equipe,
no modo como executam as tarefas. E de extrema importancia para
um lider considerar e avaliar o nivel e as necessidades de sua equipe
para a obtengdo da satisfagdo. Com um nivel de satisfagdo elevado, o
individuo ou a equipe estara motivada para realizar um atendimento
com qualidade. Estardo, também, seguros psicologicamente para a
realizacdo do trabalho voltado ao cliente.

Seguranca é a prestacdo de um servico ou compra de algum
produto e deve corresponder a tudo que foi prometido e acertado
no ato da venda. Tal situagao pode estar garantindo seguranca para o
usudrio, uma vez que ocorreu cumprimento de tudo que foi previsto
com relacdo a garantia e assisténcia técnica. A seguranca também

livro gpdi 040413.indd 174 @ 08/04/2013 09:18:16



175

deve ser trabalhada junto aos colaboradores na execucdo de suas
tarefas para que os mesmos exercam sua funcdo com dignidade,
eficiéncia e eficacia.

4. FIDELIZAGAO DE CLIENTES

Segundo as afirmagbes de Jesus (2003), os programas de
fidelizacdo, através de suas campanhas de persuasdo, buscam a
construcdo e a manutencdo da fidelidade de seus consumidores e
clientes, através de um relacionamento personalizado e constante.
Alguns exemplos destes programas podem ser vistos principalmente
em companhias aéreas, onde planos de milhagem oferecem
vantagens progressivas, recompensando aquele usudrio que sempre
esta utilizando os servicos da empresa, como também em diversos
outros segmentos de mercado.

Normalmente estes programas de fidelidade funcionam através
de cartdes, onde ao utilizar os servigos, o cliente utiliza seu cartdo
fidelidade e passa a acumular pontos que podem ser trocados por
vantagens. Outro exemplo é o programa do comprador frequente,
muito utilizado em lojas de departamentos e locadoras, oferecendo
descontos especiais através de um cartdo de fidelidade, como
também o oferecimento de promogdes e descontos especiais de
acordo com o volume e a frequéncia de compra.

Vavra (1993) observa que para que se consiga a manutencdo
desta fidelizagcdo, as empresas devem ter uma mentalidade
diferente, buscando iniciar relacionamentos e ndo apenas
complementar vendas. Em muitas empresas o planejamento de
marketing geralmente se dedica muito mais a conquistar clientes do
gue manter os existentes, torna-los fiéis. Assim sendo a esséncia do
marketing de relacionamento é sempre se atentar as opiniGes dos
clientes, sempre ouvi-los.

Para Dias, “fidelizar ou reter o cliente é o resultado de uma
estratégia de marketing que tem como objetivos gerar frequéncia de
compra dos clientes, aumentar as vendas por cliente e recompensar
o cliente por compras repetidas” (2003, p.300). Porém, fidelizar o
cliente somente serd possivel quando acontecer uma efetiva relacao
entre empresa e consumidor.

De acordo com Bretzke (2000) algumas regras podem ser

livro gpdi 040413.indd 175 @ 08/04/2013 09:18:16



176

aplicadas no relacionamento com os clientes, para agregar valores e
obter niveis satisfatérios de fidelizagao:

a ) Desenvolvimento de ciclo de comunicagdo: deve haver
uma estratégia de comunicac¢do, onde as a¢des direcionadas
aos clientes sejam planejadas desde o primeiro contato, e no
seu final sejam buscadas respostas sobre o nivel de satisfacdo
destes clientes;

b) Saber ouvir o cliente: ter servicos de atendimento ao
cliente eficaz, que seja capaz de ouvi-lo e buscar solugdes
para aquilo que o cliente busca;

c) Pesquisas sobre o cliente: realizar pesquisas sobre os
clientes, de forma que estas sejam feitas sem invasdo de
privacidade;

d) Fazer a transformacdo de simples compradores para
adeptos: é muito importante que os responsaveis pelo
atendimento saibam atender os clientes com presteza,
educacdo e simpatia, pois o cliente se torna adepto quando
compra o produto pela segunda vez, desta forma além da
necessidade ou do desejo de ter determinado produto, o
cliente deve ser levado a retornar a empresa também pelo
atendimento que recebeu em um primeiro momento.

Entende-se entdo que o objetivo principal da fidelizacdo de
clientes é evitar que estes se direcionem para a concorréncia e
assim reté-los. Toda empresa quer ter clientes que sejam fiéis
para que possa obter vantagens financeiras, diferentemente dos
relacionamentos pessoais, onde a fidelidade oferece vantagens
emocionais. A satisfacdo dos clientes, ndo esta ligada a fidelidade,
mas sim a uma relacdo conquistada de longo prazo.

A unido entre o fornecimento de produtos e servicos de qualidade
sempre melhorados, com pregcos competitivos e acessiveis,
juntamente com programas de beneficios para os usudrios mais
frequentes, ainda é estratégia mais adequada para que se consiga
manter a fidelidade de um cliente.

5. CONSIDERAGOES FINAIS
Muitas sdo as vantagens que as organiza¢des podem conquistar

através da qualidade no atendimento de seus clientes, a fidelizagdo
€ uma delas. Para que uma organizacdo conquiste novos clientes, é
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fundamental que ela ndo se esqueca dos clientes que ja possui. O
esforco na fidelizacdo e retengdo de clientes é, antes de tudo, um
investimento que ird garantir o sucesso de uma organizacao.

A qualidade é uma condicdo basica para que as organizagGes
obtenham lucro e consigam sobreviver e competir no atual mercado.
Desta forma faz-se importante a criacdo de programas de gestdo
da qualidade, que ndo apenas auxiliam em seu processo produtivo
mas também a satisfacdo de seus clientes. De acordo com Kotler
(1998), estamos vivendo um momento onde a competitividade esta
em alta e devido a isso, existe um aumento do grau de exigéncia
do consumidor, o que acaba levando a necessidade de todos dentro
da organizacgdo se aperfeicoarem em qualidade do atendimento ao
cliente, quer seja ele interno ou externo.

O cliente ndo quer e ndo deve apenas ser bem atendido, ele quer
seguranga, respeito e reconhecimento. Quer sair da organizagao
satisfeito, encantado e para que isso ocorra as organizagdes devem
primar pela exceléncia da qualidade no atendimento, cativando e
encantando o cliente .
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RESUMO

Este artigo tem como objetivo apresentar uma visao geral de gestao
de desenvolvimento de processo de introdugcdao na manufatura
aplicado a uma empresa de autopecas que fornece conjuntos
soldados para linhas de body shop. O modelo foi estruturado com
base no Planejamento Avancado da Qualidade do Produto (APQP)
e requisitos exigidos pelo cliente. A empresa realizava a gestdo
do desenvolvimento de seus processos atendendo somente aos
requisitos da norma I1SO/TS16949. Através de requisitos de entrada,
como por exemplo, normas, regulamentacdes, reducdo de custos
e solicitacdes de clientes, eram desenvolvidos os produtos. Apds a
realizacdo dos ensaios dimensionais os resultados eram analisados e
o produto validado. Esta sistematica de gestdao do desenvolvimento
do produto nao possibilitava preparar a organizacao para fornecer
aos mercados mais exigentes, como os das grandes montadoras de
veiculos. A implantacdo do Planejamento Avancado da Qualidade
do Produto permitiu traduzir as necessidades dos clientes para uma
forma estruturada, implantando ferramentas que possibilitaram
melhorar a gestdo do desenvolvimento do produto, e preparar a
organizacgao para fornecer para os mercados mais exigentes.

Palavras-chave: APQP. Processo de Manufatura. Gestdo de
Qualidade.

1. INTRODUCAO

Atualmente, nas grandes empresas, sabe-se que ndo é novidade
gue desenvolver produtos tem se tornado um dos processos-chave
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para a competitividade na manufatura. Movimentos de aumento da
concorréncia, rdpidas mudancas tecnoldgicas, diminuicdo do ciclo
de vida dos produtos e maior exigéncia por parte dos consumidores
exigem das empresas agilidade, produtividade e alta qualidade que
dependem necessariamente da eficiéncia e eficdcia da empresa
neste processo.

2. O PLANEJAMENTO AVANGCADO DA QUALIADE (APQP)

O Planejamento Avancado da Qualidade do Produto - APQP é um
processo desenvolvido no final dos anos 80 por uma comissdo de
experts das trés maiores industrias automobilistica: Ford, General
Motors e Chrysler. Essa comissdo investiu cinco anos para analisar o
entdo corrente estado de desenvolvimento e producdo automotiva
nos Estados Unidos, Europa e especialmente no Japao.

Atualmente, o APQP é utilizado por estas trés companhias e
suas filiais. Os requisitos para seus fornecedores sdo seguir os
procedimentos e técnicas do APQP, serem auditados e certificados
para a norma ISO/TS16949. A norma ISO/TS16949 é uma
especificagdo técnica ISO que alinha as normas dos sistemas de
gualidade automotiva existentes — brasileira, americana, francesa,
alema3 e italiana — dentro da industria automotiva global.

O processo APQP é definido pelo Manual APQP da AIAG
(Automotive Industry Action Group), o qual é parte de uma série de
documentos relacionados, atualizados e publicados pela AIAG. A
meta do APQP é facilitar acomunicacdo com todos os envolvidos para
assegurar que todas as etapas necessarias sejam completadas dentro
do prazo. Segundo informado no Manual APQP um planejamento
efetivo da qualidade do produto depende do compromisso da alta
geréncia da empresa em relagdo ao esforco necessario para atingir a
satisfacdo do cliente.

Alguns dos beneficios do planejamento da qualidade do produto
incluem: direcionar recursos para satisfazer o cliente, promover a
identificacdo antecipada das alteragcGes necessarias, evitar alteragdes
de ultima hora e fornecer um produto de qualidade dentro do prazo a
um custo reduzido. O Manual APQP (2008) destaca que o cronograma
e a sequencia real de execugdo dependem das necessidades e
expectativas dos clientes e/ou outras questdes praticas.
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Quanto antes a rotina de trabalho, ferramenta e/ou técnica
analitica for implementada no Ciclo de Planejamento da Qualidade
do Produto, melhor. Seu objetivo é o de garantir que todos os meios
de producdo e a capacidade de fazer produtos que atendam as
expectativas dos clientes estejam disponiveis. (JURAN, 1990).

O APQP é um método estruturado de trabalho em equipe para
definir e estabelecer as etapas necessarias para assegurar que o
produto atenda aos requisitos do cliente, facilitando a comunicacgao
entre envolvidos, assegurando o cumprimento de todas as atividades
dentro dos prazos estabelecidos, minimizando os custos associados
e, mitigando os riscos de qualidade no langamento do produto.

3. PROCESSO DE ARMAGAO — MONTAGEM DE SUBCONJUNTO E
CARROCEIRIA COMPLETA

O processo de manufatura automobilistica pode ser subdividido
em estamparia (Press Shop), armagado de carrocerias (Body Shop),
pintura (Paint Shop) e montagem final (Final Assembly). A estamparia
é o momento em que sdo estampadas as pegas unitarias. Em um
processo de armagdo ou montagem de uma carroceria automotiva,
as pecas unitdrias metalicas sdo posicionadas em dispositivos e
soldadas entre si formando subconjuntos.

Por sua vez, os subconjuntos sdo soldados formando conjuntos.
A juncdo é a ligacdo permanente ou uma coloca¢cdo em contato
de duas ou mais pecas com uma determinada forma geométrica e
abrange os processos aplicados a montagem de carrocerias e ndo se
resume a soldagem.

4.0 APQP SOB A ATICA EM UMA EMPRESA AUTOMOBILISTICA

O APQP sob a odtica em uma empresa automobilistica busca
demonstrar um processo de desenvolvimento do processo do
produto com disciplinas padrdes de Planejamento e Execugdo do
produto, no ramo automobilistico, focando qualidade, custos e
prazos e o envolvimento de todos responsdveis dentro de uma
organizagao, principalmente a alta Geréncia e Dire¢do. Segundo o
Manual APQP (2008), o planejamento dos passos considerados neste
trabalho foi definido por uma equipe multifuncional.
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4.1 METODO DE TRABALHO

Inicialmente as atividades sdo planejadas e transformadas em um
cronograma de implementacdo das tarefas incluindo descricdo das
atividades, responsdvel e prazos.

4.2 ANALISE DE VIABILIDADE

Esta analise inicia o processo de comercializacdo, conforme
requisito 7.2.1 I1SO/TS16949 (2004), deve ser elaborado um
orcamento técnico considerando todos subsidios necessarios a
montagem, maquinario e embalagem. Apds o levantamento das
informacgdes pelos demais processos, devem ser encaminhados para
o processo de comercializagdo, as analises Criticas de Viabilidade e
Risco de Fabricacdo, de cada processo envolvido no orcamento.

4.3 ATIVIDADES DA INTRODUGAO

Cada processo envolvido na introdugdo da fabricagao do produto
gue estuda-se neste trabalho, sdo considerados pelo item 7.3.1 do
Manual de Procedimentos SGQ Automotiva Usiminas (2010).

4.3.1 0 PROCESSO DE COMERCIALIZAGAO

Apds o orgamento (levantamento dos custos e investimentos
necessarios) da producdo e fornecimento do produto, conforme
Manual SGQ (2010), envia-se a Liberacdo Técnica aos Processos
envolvidos, sendo um documento para informar as necessidades.
Para a Engenharia de Desenvolvimento, sao informadas as condicdes
basicas de fechamento de contrato e para o processo Financeiro é
enviada Liberacdo Comercial, documento que contém valores de
investimento, custo necessario e valores negociados.

4.3.2 O PROCESSO DE ENGENHARIA
O procedimento apds a elaboragdo do cronograma de introdugao

do produto é a disponibilizagdo das informagdes dos processos:
croqui de caracteristicas fisicas do produto; lista de pecgas / niveis
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de montagem; fluxo operacional de manufatura; necessidade de
equipamentos para manufatura; dimensionamento da mao de obra;
tempos envolvidos na manufatura; dimensdes dos dispositivos.
Deve ser elaborada, ainda, a estrutura do conjunto no sistema
informatizado, sendo enviadas as demais areas envolvidas neste
processo, uma Liberacdo Técnica com as informacdes: cddigo do
cliente, cédigo interno, desenho e solicitando sempre um retorno no
prazo maximo de 24 horas.

Assim como a estrutura do conjunto, o layout da drea de trabalho
deve ser submetido a apreciagdo dos demais processos envolvidos,
a aprovacgao da Seguranca Industrial e corpo gerencial da empresa.
Para o conjunto montado expedido ao cliente, independente de
estarem pintadas ou ndo, as embalagens de movimentagao externas
sdo avaliadas e aprovadas, primeiramente pela empresa e logo pelo
cliente, de acordocom 7.3.1B.2.5. (MANUAL SGQ 2010). A aprovacgao
das embalagens de acondicionamento é registrada no “Relatério de
Aprovacdo de Embalagem”. Na sequéncia, realiza-se o try-out dos
meios de produgdo com mdquinas e equipamentos, alcancando
resultado satisfatdrio, e devem ser validados os parametros de solda
a ponto e quantidade de pecas por Skid. O processo de Engenharia
associado ao Processo de Qualidade avalia a amostra dimensional do
produto e coordena corrida-piloto

4.3.3 O PROCESSO DA QUALIDADE

O Processo de Qualidade avalia o projeto e a construgao
dos dispositivos de controle que foram utilizados na produgao,
retirando amostras do produto em try-out originado pelo processo
em quantidades determinadas pelo cliente, executa avaliagdo
dimensional da amostra do Produto, coordena elaboracdo dos
Planos de Controle e estabelece critérios de aceitacdo do cliente
para auditoria do produto, definindo: a Zona de Visibilidade; Critério
de Aceitacdo de Defeitos e Sistema de Pontuagdo - PPM.

As instrucdes para utilizacdao dos meios de controle dimensionais,
e o envio de amostras dos produtos para aprovacdo do cliente
acontecem a seguir. Conforme Manual do “PPAP”, os Processos,
Qualidade e Engenharia de Desenvolvimento, prepararam os
requisitos para submissdao ao cliente, bem como seus requisitos
especificos.
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4.3.4 0 PROCESSO DE LOGISTICA

Conforme procedimento item 7.3.1 B.4 do Manual SGQ (2010),
foi programada a liberacdo das mdquinas para try-out, conforme
acordado com demais processos e cronograma elaborado para a
manufatura do novo conjunto, informado a necessidade de estoque,
ovolumede producdo, a quantidade por lote minimo de pegas e otipo
de embalagem do item. Definem-se com os clientes os parametros
de atendimento aos programas estabelecidos e os comunica quando
nao ha possibilidade de atendé-los.

4.3.5 PRINCIPAIS DOCUMENTOS

Osdocumentosaseguirforamelaboradosconforme planejamento
da realizacdo do produto.

4.3.5.1 ELABORAGAO DO DIAGRAMA DE FLUXO

O Fluxograma do processo segundo o Manual APQP (2008) é
uma representagdo esquematica do fluxo de processo corrente ou
proposto, podendo ser usado para analisar fontes de variagao das
maquinas, materiais, métodos e forca de trabalho utilizada desde
o inicio até o fim do processo de manufatura. Segundo Werkema
(1995) é necessario documentar como o processo realmente opera,
onde todas as operagdes que agregam valor ou ndo devem ser
incluidas.

Ofluxograma permite umaanalise sistémicado processoetambém
cada uma de suas operacgdes e posicoes. Ele ajuda a equipe de APQP
a focalizar o processo ao conduzirem o FMEA de processo e o projeto
do plano de controle. Permite a visualizacdo da interdependéncia
de cada parte do processo. Descreve as caracteristicas de produto e
processo presentes em cada posic¢ao.

4.3.5.2 ELABORACAO DO FMEA DE PROCESSO

Identificada como uma das principais ferramentas preventivas
o FMEA, para Villela (2004) é uma das técnicas mais conhecidas de
analise de risco, que incorporada ao desenvolvimento de produtos
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auxilia o grupo de projeto a detectar antecipadamente as possiveis
falhas que o produto pode gerar, provendo ao mesmo grupo a
tomada de agdo de forma preventiva. Originado na NASA (National
Aeronautics and Space Administration) na década de 60, o método foi
desenvolvido para identificar, de forma sistémica, potenciais falhas
em sistemas e subsistemas relacionados a processos de produto e
servicos, identificando efeitos e provendo acdes de correcdo antes
do produto ser entregue para o processo.

Para Palady (1995) o FMEA é uma ferramenta para prognostico
de problemas, com procedimento criado para desenvolvimento e
execugdo de projetos, processo ou servigos, novos ou revisados e
complementa com a caracterizacdo do FMEA como sendo um diario
do projeto. Um FMEA de processo deve ser conduzido durante o
planejamento da qualidade do produto e antes do inicio da producao.
Trata-se de uma revisdo e analise disciplinada de um processo novo/
revisado e é conduzida para antecipar, solucionar ou monitorar
problemas potenciais de processo para um programa de produto/
processo revisado/novo.

O FMEA, conforme Chrysler Corporation (1995), é um documento
vivo e necessita que seja atualizado, e representa a evidéncia de que
uma analise critica de projeto.

5.5.3.3 PLANO DE CONTROLE DE PRE LANCAMENTO

Introduzido no planejamento da qualidade para o processo de
desenvolvimento do produto o plano de controle é a ferramenta
gue possui objetivo de orientar a manufatura na traducdo das
caracteristicas do novo produto.

Para Chrysler Corporation, “o objetivo desta metodologia de
plano de controle é auxiliar a manufatura (fabricacdo) de produtos
de qualidade de acordo com os requisitos do cliente” (1994, p 29).

O plano de controle é uma ferramenta de comunicacdo do projeto
para as areas da organizacdo, para Chrysler Corporation (1995), o seu
primeiro propdsito é documentar e comunicar o plano inicial para o
controle do processo produtivo, envolvendo as diversas areas em
gue estardo envolvidas diretamente ou indiretamente com o novo
componente, subsistema ou o produto. Conforme descreve Chrysler
Corporation (1995), é um depositério de agdes que sdo requeridas
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a cada fase do processo, incluindo areas como recebimento de
materiais, o processo de manufatura (fabricagdo, montagem e demais
processos diretos) e possiveis areas de auditoria da qualidade.

O modelo de plano de controle do um pré-lancamento apresenta:
caracteristicas e operagOes especiais; acdes recomendadas
pelo FMEA de processo; planos de amostragem definidos pelos
requisitos do cliente;planos de amostragem para estudos do Ppk
para caracteristicas especiais; indicacdo das instrucdes de trabalho
para instalacGes, operacdo, testes, inspecdo, CEP e reacGes;
equipamentos qualificados para medicdo e testes; testes e medicbes
para aprovacdao do PPAP; instru¢des para todos os materiais e
especificacdes de engenharia.

4.3.5.4 INSTRUGCAO PARA O OPERADOR (PROCESSO)

Apds ter-se encontrado o melhor modo de execugdo da tarefa,
é essencial que se faga um registro permanente dele, de modo
que esse documento possa ser usado como folha de instrugdo
para operador ou como auxiliar ao mestre e ao instrutor durante o
treinamento do trabalhador. Estes registros ou folhas de instrugdo
sdo normalmente preparados pela pessoa que executa o estudo
de tempos e movimentos ou entdo pela pessoa que supervisiona
a investigacdo. Eles contém detalhes completos da operagdo, os
elementos que compdem o trabalho, as ferramentas e dispositivos
utilizados, entre outras informacdes.

De acordo com Arantes (1998), o objetivo do controle da
qualidade de um processo é manter as alteracbes dos modos de
producao dentro de limites competitivos. Como 0s processos
mudam em func¢dao das variagdes das causas que os constituem,
guanto menor essas alteracbes melhor o resultado final. Surge
entdo a funcdo padronizacdo em que padrdoes melhor definidos
e mais treinamentos das pessoas diminuem as variabilidades do
sistema. Deste modo, para controlar a qualidade do processo, deve-
se padroniza-lo, medi-lo periodicamente, analisa-lo cientificamente
e repadroniza-lo continuamente em busca de melhores resultados.
A equipe de APQP deve assegurar a compreensao das instru¢des do
processo, detalhando ao pessoal operacional com responsabilidade
direta na operacao dos processos.
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4.3.5.4 APROVAGAO DE EMBALAGEM

De acordo com o Manual SGQ (2010), na construcdo das
embalagens orcadas, conforme etapas dos processos produtivos,
sao utilizadas embalagens de uso interno, avaliadas em conjunto
com os processos envolvidos. A equipe de APQP deve assegurar que
embalagensindividuais do produto sejam projetadas e desenvolvidas.

Os padrdes de embalagem do cliente ou requisitos gerais de
embalagem devem ser utilizados quando apropriados. Em todos
esses casos, 0 projeto de embalagem deverd assegurar que o
desempenho e caracteristicas do produto irdo permanecer os
mesmos durante a embalagem, transporte e desembalamento. A
embalagem deve ser compativel com todos os equipamentos de
manipulacdo de materiais, inclusive robos.

O cliente normalmente tera padrdes de embalagem que devem
ser incorporados em quaisquer especificagbes de embalagem para
o produto. Caso nenhuma especificacdo seja fornecida, o projeto de
embalagem devera assegurar a integridade do produto quando de
sua utilizagdo.

4.4 PRODUGAO LOTE PILOTO

Lote Piloto é o acompanhamento do 1° lote de produgdo com as
evidéncias e registros de cada operacdo desta producdo. Inclui a fase
de testes funcionais e de desempenho de produto na engenharia
experimental. Este processo serve para determinar ainda, na fase
do desenvolvimento, se todas as especificagdes do produto foram
adequadamente entendidas e se poderao ser atendidas durante a
produgdo. (IQA, 2008).

A Engenharia de Desenvolvimento, programa a corrida
piloto conforme previsto no cronograma, convocando equipe
multifuncional relativa, levando em consideragdo as necessidades,
em que os processos de Logistica, Engenharia de Desenvolvimento,
Qualidade e Produgdo atualizaram e/ou complementaram as
instrugdes do operador em fungdo dos resultados da corrida piloto
e as informagdes do Plano de Controle da Produgdo. O Processo da
Qualidade é responsavel pela retirada de amostras da corrida piloto,
conforme informac¢bes do Plano de Controle de Pré-langamento
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(MANUAL SGQ, 2010). E executada uma avaliagdo dimensional
das amostras resultantes da corrida-piloto de producgdo (Lote
Significativo) nas caracteristicas especiais, efetuando o estudo de
capacidade do processo (Pp/Ppk).

4.5 VALIDACAO

Nesta etapa sdo realizadas todas as aprovacles referente ao
produto, o processo e os meios de producdo. Conforme cronograma
de introducdo, a Engenharia de Desenvolvimento elabora o
informativo de Introducgdo e distribui a todos envolvidos. A Logistica,
conforme cronograma, programa a corrida piloto, verifica as
condicBes do Lay Out, instalages e, juntamente com a Logistica,
convoca os envolvidos.

O Controle de Estoque juntamente com o Recebimento
abastecem os Processos da Armagdao com pegas para corrida piloto
(conforme estrutura de produto) até que a sistematica do Kanban
seja implementada.

A Engenharia de Desenvolvimento, ao término do try-out,
define Parametros de Solda a Ponto, com o apoio dos processos
de Manutencdo, Producdo e da Engenharia de Processos que é
responsavel por elaborar a Folha desses Parametros de Solda
para disponibilizacdo na produgdo. A Qualidade avalia requisitos
dimensionais especificados e efetua estudo de capacidade preliminar
do processo (Pp e Ppk). Apds a correcdo de erros, a Qualidade aprova
e libera o lote da corrida piloto da 4rea de ndo conforme.

4.6 ELABORAGAO DA DOCUMENTACAO PPAP

De acordo com o IQA (2008),

O PPAP define os requisitos genéricos para aprovacdao de
pecas de produgdo, incluindo materiais de producgdo e
a granel. O propdsito do PPAP é determinar se todos os
requisitos do projeto de engenharia e requisitos especificos
do cliente estejam propriamente entendidos pela
organizac¢do e se o processo de manufatura tem o potencial
para produzir produtos que satisfacam de forma consistente
estas exigéncias durante um lote de produgdo real e a uma
taxa estipulada (p. 1).
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Neste trabalho, o produto introduzido foi liberado para expedicao
apos aprovacao do cliente, e logo apds, iniciou-se a producdo
normal, sendo que o Processo de Qualidade identificou os pontos
de checagem do produto e efetuou o Estudo de Capacidade do
Processo, conforme frequéncia estabelecida.

4.7 INiC1O DE PRODUGCAO

Apds a liberacdo para a producdo, o Processo de Armacdo a
Engenharia de Desenvolvimento é necessario retirar uma unidade do
Conjunto Cap6 aprovado, solicitando que este conjunto seja pintado
em e-coat e o entregando ao Processo de Qualidade, que identifica
o cddigo do cliente e inclui na drea de modelos para a utilizacdo dos
Processos de Producao.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O método do APQP forma um roteiro Util as empresas durante
o desenvolvimento de novos produtos e processos para que as
equipes trabalhem com foco nos resultados esperados do projeto.
Tanto o foco da qualidade direcionado pelo APQP como custo,
prazo e escopo, priorizados pela gestdao de projetos, sao tratados,
simultaneamente, nesta metodologia. Foi observado ao longo do
desenvolvimento deste trabalho que o objetivo do APQP é enfatizar
o planejamento adiantado da qualidade, através de um método
estruturado, para definir e estabelecer as etapas necessarias para
assegurar a qualidade exigida pelo cliente. A ISOTS-16949 determina
através do APQP um modelo de planejamento da qualidade e um
conjunto de ferramentas e técnicas a serem utilizadas em cada fase
do desenvolvimento do processo.

Cada empresa deve montar o seu plano de qualidade dependendo
das necessidades e expectativas do cliente ou caracteristicas do
produto. No planejamento da qualidade devem ser determinadas
fases, que sdo delimitadas por eventos. Estes eventos podem
variar de acordo com as caracteristicas da empresa. As empresas
fornecedoras da industria automobilistica devem procurar obter os
ganhos inerentes da qualidade aplicando os conceitos existentes na
ISOTS-16949 e nado simplesmente “correr” para obter a certificagdo.
A certificacdo deve ser um resultado natural da aplicacdo desses
conceitos.
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A utilizacdo do APQP implica em privilegiar as atividades de
planejamento. Segundo Stamatis (1998) para muitas organizagdes a
priorizagdo do planejamento somente ocorre apds mudanga cultural
na maneira de conduzir as atividades de desenvolvimento. Portanto,
as empresas devem evitar armadilhas que inibam estas mudancas.

Asprincipaisarmadilhas encontradas pelasempresassegundo este
autor sdo: Falta de suporte da geréncia e falta de comprometimento
da mesma com o planejamento; Alocacdo de um tempo insuficiente
para as atividades planejadas; Convivéncia com praticas do tipo
"apagar incéndio”, reconhecendo as pessoas mobilizadas como
“herdis” em detrimento justamente dos profissionais que planejam
as atividades de maneira correta visando a prevenir tais praticas
paliativas. Outra caracteristica observada é que um projeto de
desenvolvimento pode gerar centenas de documentos e conter
milhares de informacdes.

Caso o projeto seja conduzido passo a passo em conformidade
com o APQP isso pode se sobressair, portanto, a utilizagdo do APQP
requer um gerenciamento adequado de documentos e informagdes
Diante desta necessidade, varias empresas tém-se tornando
usudrios de softwares que permitam gerenciar apropriadamente os
documentos e informagdes gerados ao longo do desenvolvimento.
Vale ressaltar que uma mudancga qualquer em um documento pode
implicar na revisdo de outros e na necessidade de divulgagao, analise
e nova submissdo dos envolvidos (ADAMS, 2000; MITCHELL, 2001).
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RESUMO

Inteligéncia Emocional - |IE- é um conceito em psicologia que
descreve a capacidade de reconhecer os proprios sentimentos e os
dos outros, assim como a capacidade de lidar com estas sensacoes,
e saber aplicar eficazmente o poder e a perspicacia das emogdes
como uma fonte de energia, informagdo, conexdo e influéncia
humana, por esta razdo a IE estd relacionada a habilidades tais @
como motivar a si mesmo e persistir mediante frustracGes; controlar
impulsos, canalizando emocgGes para situacdes apropriadas; praticar
gratificacdo prorrogada; motivar pessoas, ajudando-as a liberarem
seus melhores talentos, e conseguir seu engajamento a objetivos
de interesses comuns. Em conformidade com o descrito acima, este
trabalho tem como propdsito evidenciar de que forma o equilibrio
emocional, bem como a inteligéncia das emocgdes interfere na
qualidade de vida, na produtividade e eficdcia dos trabalhadores
e refletir na organizacdo como um todo. Assim, a escolha do tema
deve-se a importancia da Inteligéncia Emocional em um processo de
tomada de decisdo, isto é, como os lideres administram emoc¢oes
para atingir os objetivos da empresa por meio dos colaboradores.
Ela é quase que indispensdvel para se buscar o sucesso em uma
organizagao. Desse modo, a relevancia desse trabalho consiste em
poder organizar, em uma pesquisa académica, os indicios que vao
remeter a importancia do uso da inteligéncia emocional para uma
empresa.

Palavras-chave: Inteligéncia. Pessoas. Organizacao.
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1. INTRODUCAO

Inteligéncia Emocional — IE — é um conceito em psicologia que
descreve a capacidade de reconhecer os préprios sentimentos e os
dos outros, assim como a capacidade de lidar com estas sensacdes, e
saber aplicar eficazmente o poder e a perspicdcia das emoc¢bes como
uma fonte de energia, informacdo, conexdo e influéncia humana,
por esta razdo a IE esta relacionada a habilidades tais como motivar
a si mesmo e persistir mediante frustragdes; controlar impulsos,
canalizando emocdes para situacdes apropriadas; motivar pessoas,
ajudando-as a liberarem seus melhores talentos, e conseguir seu
engajamento a objetivos de interesses comuns.

Para Goleman a “Inteligéncia Emocional refere-se a capacidade
de identificar nossos proprios sentimentos e os dos outros, de
monitorar a nds mesmos e de gerenciar bem as emoc¢des dentro de
nds e em nossos relacionamentos” (1995, p. 337). Uma das razdes
pela qual este tema foi escolhido é pelo cenario volatil e competitivo
qgue torna a Inteligéncia Emocional um obstaculo a gestdo de pessoas,
o relacionamento interpessoal e o préprio desenvolvimento da
organizagao.

A base necessaria para que o individuo alcance seus objetivos esta
em buscar conhecer a si préprio e a partir dai sera mais facil colocar-
se no lugar do outro e compreendé-lo, pois sé pode exercitar isso
entendendo que antes de julgar e apontar os outros é de extrema
importancia avaliar-se.

De acordo com Goleman (2001),

A boa noticia é que a Inteligéncia Emocional pode ser
aprendida, individualmente, podemos adicionar essas
aptiddes a nossa caixa de ferramentas para a sobrevivéncia
numa época em que a estabilidade no emprego parece uma
estranha contradigdo (p.274).

Inteligéncia Emocional esta relacionada a habilidades tais como
motivar a si mesmo e persistir mediante frustracdes, controlar
impulsos, canalizando emocdes para situacdes apropriadas, com isso
nds mesmos conseguimos aprender como controlar a IE. As pessoas
gue possuem altos niveis de dominio pessoal, ndo podem se permitir
escolher entre a razao e a intuicdo, ou entre a mente e o coragao.
Ao contrario do que se pensa, as emogdes raramente sdo invasivas,
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sua interferéncia quase sempre é inteligente, sensivel, benéfica e
mesmo sabia. Elas sdo uma fonte primaria de motivacao, informacao
(feedback), forca pessoal, inovacdo e influéncia. Na maioria das
vezes, as emocdes ndo se opdem ao bom senso e ao raciocinio, pelo
contrdrio, elas os inspiram e estimulam, ligando-se ao sucesso e a
lucratividade.

2. INTELIGENCIA EMOCIONAL

As emogbes, muitas vezes, influenciam as pessoas em suas
decisdes, e isso significa que esta se mantém positivamente ativa ja
que colabora com amplo e global crescimento do individuo. Podem
ser desenvolvidas positivamente, ja que possuem tanta influéncia
sobre as pessoas, por meio das observacGes e avaliagGes do proprio
comportamento e sentimento, ocultando sentimentos como raiva,
desanimo, frustracdo e substituindo-os por bom humor, entusiasmo
e positivismo.

Conforme Caruso, Salovey (2007):

As emog¢des motivam nosso comportamento de maneira
adaptativa e util para nds. Elas ndo sdo irrelevantes. Nao se
limitam a dar mais interesse a nossa vida; sdo essenciais para
nossa sobrevivéncia. Praticamente toda a teoria das emocdes
sugere que elas transmitem informagdes importantes sobre
o0 ambiente, e estas nos ajudam a prosperar e sobreviver. As
diferentes emogdes surgiram para nos ajudar a entender a
estas e outras necessidades (p. 12).

Inteligéncia Emocional nada mais é do que um estagio avancado
na evolugdo do pensamento humano, onde a capacidade de sentir,
entender, controlar e modificar o estado emocional préprio ou
de outra pessoa seja dada de forma organizada. Podemos notar
qgue grandes empresas estdo mudando suas exigéncias quando se
trata de recrutar profissionais. Se antes possuir um alto grau de
conhecimento técnico e varios diplomas era o que se buscava no
mercado, hoje profissionais que também saibam administrar suas
emocdes de maneira inteligente e ainda conseguem alcancar bons
resultados sdo disputados pelas grandes empresas.

Bradberry; Greaves, (2007) citam um exemplo de IE:

Suponhamos que vocé esteja muito ansioso por conta de
uma entrevista de emprego, a sua autoconsciéncia esta
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Ihe mostrando isto,entdo sua IE entra em agdo,mostrando-
Ihe uma série de a¢des para minimizar essa ansiedade,ndo
deixando que a mesma atrapalhe sua apresentacdo,para
tanto vocé precisa primeiramente manter a calma,raciocinar
qual a melhor estratégia para se livrar dessa ansiedade e
coloca-la em prética (p.32).

O ser humano é racional e emocional, nenhum ser humano é sé
razdo ou s6 emocgao. O que devemos é buscar a harmonia entre estes
dois componentes. Quanto mais a razao trabalhar com a emocgao,
mais forca e potencial uma pessoa terd para conseguir mobilizar
suas emog0Oes estrategicamente e alcangar metas. As pessoas que
conseguem reconhecer, aceitar, escolher e gerenciar o que sentem
durante as mais diversas situacdes que lhes sdo postas em seu
dia-a-dia, conseguem um rendimento muito melhor em suas vidas
profissionais.

Segundo Goleman (1995), IE quer dizer a capacidade que o ser
humano tem de identificar os préprios sentimentos e os sentimentos
dos outros, motivar-se e gerenciar com éxodo as emocdes internas e
externas e os relacionamentos. O nimero de pessoas que possuem
o Q.l. (Quociente Intelectual) alto é bem grande, sdo pessoas que
desenvolvem a inteligéncia dos livros, nimeros e calculos, no
entanto, estes por muitas vezes acabam trabalhando para pessoas
qgue possuem um Q.l. inferior ao deles, mas em contrapartida,
possuem um Q.E. (Quociente Emocional) bem maior e bem mais
consideravel.

Enfim, a IE constitui-se como uma ferramenta de crescimento,
autonomia pessoal e capacidade individual de fazer escolhas certas,
e torna-se um diferencial para o mundo das organizagdes.

3. A IMPORTANCIA DAS EMOGCOES

O conhecimento das emogdes pode nos ajudar a entender melhor
o processo de selegdo nas organizagdes, a tomada de decisGes, a
liderancga, os conflitos interpessoais e os desvios de comportamento
no ambiente de trabalho.

Para Goleman (2001) lidar bem com as emocdes significa:

Do ponto de vista do trabalho, o sentimento tem importancia
na medida em que facilitam a meta comum ou interferem
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com ela. O paradoxo, porém, estd em que nossas interacées
no trabalho sdo relacionamentos como quaisquer outros,
afetados, portanto por nossas paixdes (p.305).

Os administradores ndo podem controlar as emogdes de seus
colegas e dos subordinados, mas as emocdes sdo partes integrantes
da natureza humana, portanto os administradores cometem um
erro ao ignorar os elementos emocionais do comportamento
organizacional ou ao avaliar o comportamento das pessoas como se
fosse puramente racional.

4. 0 DESENVOLVIMENTO DA INTELIGENCIA EMOCIONAL

Para comecar um verdadeiro desenvolvimento em termos de
IE, é preciso primeiro envolver o poder do nosso eu ideal, que é o
caminho que realmente queremos seguir na vida. Por um motivo
muito simples: mudar habitos é uma tarefa muito ardua. Basta
pensar nos nossos éxitos e fracassos com as promessas de entrada
de um novo ano, por exemplo, para encontrar evidéncias dessa
dificuldade.

Normalmente para que as pessoas possam mudar seus habitos de
pensamento ou de acdo, precisam reverter décadas de aprendizagem
intensamente utilizadas e reforgadas, estabelecidas ao longo de anos
de repeticdo. E por isso que a realizacdo de mudancas duradouras
necessita de um forte comprometimento com uma visdo de si
mesmo no futuro — sobretudo nos momentos mais estressantes ou
diante de responsabilidades crescentes.

E nesse contexto que Goleman (2002), afirma ser muito facil
confundirmos o eu ideal e o que “deveria ser”, acabando por
agir sem nenhuma autenticidade. E por isso, nos processos de
desenvolvimento de lideranca, que a etapa de desvelar o eu ideal é
tao importante.

Paraidentificarearticularnosso euideal é precisoautoconsciéncia.
Para transformamos o mundo, precisamos comegar por nés
mesmos; e o que é relevante comegar por nds mesmos é a intenc¢ao.
A intenc¢do deve ser a de compreendermos a nés mesmos e nao de
esperarmos que outros se transformem (KRISHNAMURTI, 1998).
Dentro do grande universo de mudangas que podem ser trabalhadas
para o desenvolvimento da IE, o controle emocional, a habilidade
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de criticar, saber ouvir e saber administrar conflitos tornam-se
ferramentas imprescindiveis.

Controlar as emocgdes significa algo bastante diferente de sufoca-
las, porque estas nos fornecem muitas pistas da razdo dos nossos
atos, por este motivo, controla-las significa compreendé-las e usar
essa compreensdo para modificar as situacdes em seu beneficio.

Para Hunter (2004), o administrador de uma empresa deve ser
exemplo de bom comportamento para os jogadores, as criangas, 0s
empregados, ou quem quer que esteja liderando. Se o lider gritar
ou perder o controle, podem estar certos de que o time também
perderd o controle e tenderd a agir de forma irresponsavel.

E importante criar um ambiente seguro, em que as pessoas
possam cometer erros sem terem medo de ser advertidas de forma
grosseira, aos berros. Dificilmente serda um bom lider aquele que
nao tiver um eficaz processo de autocontrole, pois, no exercicio da
lideranca ha sempre situagdes que desafiam as pessoas a perder a
paciéncia e o controle das emocdes.

Atualmente, o fator muito evidenciado nas empresas é a questdo
de condenar as idéias dos outros através das criticas. A forma com
que se abordam as diferencas é que leva as divergéncias, conflitos e
falta de cooperacdo entre as pessoas. Ficam ressentimentos muitas
vezes insuperaveis. Criticar é muito facil e ndo custa nada. Elogiar
exige, no minimo, observac¢do, autoconfianca e o desejo verdadeiro
de contribuir para o crescimento da pessoa.

Para Goleman (1995), as criticas sdo expressas mais como
ataques pessoais do que como reclamacées especificas a partir das
guais alguma medida possa ser tomada; ha agressdes emocionais
com forte carga de repugnancia, sarcasmo e descaso; esse tipo de
atitude provoca uma reacao defensiva, fuga a responsabilidade e,
finalmente, o retraimento total ou a acirrada resisténcia passiva que
vem do sentimento de ter sido injustamente tratado.

Da perspectiva da |IE, uma critica destrutiva demonstra ignorancia
acerca dos sentimentos que serdo provocados naqueles que a
recebem e do efeito devastador que esses sentimentos terdo em sua
motivagao, energia e seguranga na execugao do trabalho.

A critica feita de forma hdbil concentra-se no que a pessoa fez
e no que pode fazer, em vez de identificar um traco do carater da
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pessoa num trabalho malfeito. E desmoralizante simplesmente
ouvir que algo esta errado, sem saber que coisas sdo essas para que
possam ser corrigidas. E preciso dizer ao colaborador o que fez certo
e o que fez errado, dando-lhe oportunidades de mudar.

A critica deve ser acompanhada de uma sugestdo para resolver
o problema. De outro modo, deixa quem a recebe frustrado,
desmoralizado ou desmotivado. A critica pode abrir portas para
alternativas de que a pessoa ndo se dera conta ou simplesmente
sensibilizar para deficiéncias que exigem atenc¢do. Mas deve incluir
sugestdes sobre como cuidar desses problemas (GOLEMAN, 1995).

O segredo para fazer e receber uma critica eficaz é reconhecer
que se trata de um modo de ajudar outra pessoa a melhorar. Tendo
isso em mente, fica claro que existe um propdsito positivo em algo
que pode ser bastante desagradavel para todos os envolvidos, e
essa certeza ajuda a reduzir tanto a vulnerabilidade criada em quem
recebe a critica quanto a ansiedade provocada em quem faz, além
disso, ela confere um propdsito positivo ao processo e induz os
envolvidos a irem até o fim.

Por outro lado, saber ouvir é outra pratica da IE que traz um
alto grau de autoconsciéncia para o processo de compreender e
reconhecer a outra pessoa e responder a ela. Na maioria das vezes,
guando o outro fala, valendo-se de palavras ou por outras formas
nao convencionais, 0 maximo que o ouvinte lhe concede é um tempo
breve para que se expresse, enquanto interiormente se organiza
para rebater ou negar as idéias e defender as suas.

Para Magalhdes (2001), pode-se oferecer e receber contribui¢des
gue ajudardo as pessoas a viverem melhor sozinhas, em duplas
ou em grupos. Torna-se necessario, porém, um elo entre as
unidades humanas para que isso ocorra. E quaisquer que sejam os
acontecimentos, as circunstancias e os sujeitos envolvidos nesse
processo, um conhecimento especifico é indispensavel: o saber ouvir
o outro.

Ouvir o outro é interpretar muito mais que sons. E usar da
empatia, ou seja, colocar-se no lugar do seu interlocutor. Tarefa
dificil para alguns e normalmente ndo praticada por muitos. Uma
organizacao de trabalho é um sistema integrado que se baseia na
interacdo dos individuos que dele fazem parte: o desempenho de
cada um, afeta toda a empresa. Por isso é tdo importante para o
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sucesso da companhia que os funcionarios ndo apenas tenham o
melhor desempenho possivel, mas também ajudem os outros a fazer
o mesmo. No contexto da IE isso significa ajudar os outros a controlar
as emocgdes, comunicar-se eficazmente, solucionar seus problemas,
resolver seus conflitos e permanecer motivados.

Segundo Chiavenato (2010), umas das situacGes mais comuns
nas organizagdes é o conflito entre as pessoas. Sendo este um
dos principais desencadeadores de circunstancias desagradaveis e
inesperadas. Mas o fato é saber administrar bem esses conflitos, pois
eles sempre existirdo. As pessoas que melhor gerenciam conflitos
sdo as que sabem fazer com que todas as partes se manifestem e
compreendam as diferentes perspectivas, para entdo encontrar um
ideal. Reconhecem os sentimentos e pontos de vista de todos os
lados e, em seguida, redirecionam a energia para um ideal comum.

Uma organizagdao de trabalho é um sistema integrado, que
depende do desempenho de cada individuo que faz parte dela e do
inter-relacionamento de todos eles. E importante usar a IE tanto no
modo de nos comportarmos quanto no modo de nos relacionarmos
com os outros. Controlar emogdes, saber criticar, ouvir e administrar
conflitos, deveria ser o objetivo do esfor¢o detodos nés: aorganizagao
emocionalmente inteligente (WEISINGER, 1997). A inteligéncia
emocional ndo é uma pratica facil de adquirir, porém também nao
é impossivel de conseguir. Primeiramente tem que ter a consciéncia
de que as emogdes estdo interferindo cada vez mais nas carreiras
profissionais, e transforma-las de forma a controla-las, possuindo
um dominio dos sentimentos, é algo que traz muitos beneficios.

Para Goleman (2001), a pratica da inteligéncia emocional
requer em primeiro lugar humildade para reconhecer as caréncias
emocionais que a pessoa possui e como qualquer pratica, requer
esforcos didrios e constantes para que as mudangas venham a
acontecer. No inicio sera literalmente um treino, por que o individuo
estard abrindo mdo de antigos habitos para dar vazdo a novos
conceitos. Contudo, a inteligéncia Emocional é fruto de sua prdpria
compreensdo em relagdo a outras pessoas, sendo perfeitamente
possivel adquiri-la.

Portanto, para ser uma pessoa inteligente emocionalmente, é
preciso treinar o proprio cérebro para incorporar novos habitos,
e quando esse novo modelo de conduta comecgar a gerar frutos,
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certamente essa pessoa vera que valeu a pena ter passado por
essa transformacdo e ansiara em passar essa experiéncia a outras
pessoas.

5. A INTELIGENCIA EMOCIONAL NAS ORGANIZAGOES

Atualmente, com o objetivo de possuir mais competitividade no
mundo capitalista, as organizacGes vém a necessidade de investir
consideravelmente em seus colaboradores. Desse modo, para
se administrar uma empresa, ndo basta somente planejamento,
execugdo e controle.

Os individuos precisam estar preparados para enfrentar os
desafios no ambiente corporativo, pois os efeitos causados por
um mau temperamento, trabalhadores intimidados ou ainda
chefes arrogantes, sdo consequéncias que refletem no nivel de
produtividade, perdas de prazo, erros, acidentes, uma série de
problemas que vdo se acumulando, e neste caso o custo-beneficio
proporcionado pela ideia da inteligéncia emocional nas organizagdes
estd cada vez mais evidente.

Bradberry; Greaves, (2007) enfatizamorealimpactodainteligéncia
emocional na carreira de um individuo. Segundo os mesmos, esse
impacto é grande, representando 60% da produtividade em todos
os tipos de trabalho, sendo o mais forte condutor de lideranca
e exceléncia profissional. Ainda hoje, predominam em algumas
organizagbes comportamentos tradicionais, e uma visdo do tipo:
no trabalho deve-se usar a cabeca e ndo o coracdo, a empatia e a
solidariedade podem colocar em conflito as metas organizacionais,
se ndo houver um distanciamento afetivo, ndo sera possivel tomar
decisdes duras.

Segundo Goleman (2002), o inicio da transformacao é saber lidar
bem com as emocgdes, as empresas precisam aprender a dar valor nas
emocodes, pois a viabilidade de uma organizacdo pode ser encontrada
nos estados emocionais das pessoas que trabalham nela. Ressalta
ainda que as emoc¢des precisam ser sondadas, pois podem produzir
beneficios concretos. As empresas tém passado por uma radical
revolucdo nos uUltimos anos, onde aquela estrutura rigida hierdrquica,
com foco somente na razdo, estd perdendo espago, e com isso
surge uma correspondente transformacdo da paisagem emocional.
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As emocdes sdo fontes de poder pessoal mais poderosa do que o
poder de posicdo, pois os sentimentos proporcionam informacoes
vitais e com elas podemos crescer todos os dias. A esséncia de uma
vida plena de significado e sucesso é estar sintonizado com o nosso
interior.

De acordo com Goleman (1995), para descobrir o verdadeiro
norte da vida é preciso descobrir primeiramente qual caminho seguir
e depois é preciso ter autoconsciéncia, sabendo que para transformar
certas coisas é necessaria uma mudanga interna, comegando pela
intencdo de se conhecer em primeiro lugar, compreender seus
pontos a melhorar e ndo ficar na expectativa que os outros mudem
a seu favor.

De acordo com Goleman (2001),

Pesquisas mostram que 90% dos chamados profissionais
topo de linha tém um alto grau de inteligéncia emocional. Por
outro lado, s6 20% dos que apresentaram baixo desempenho
possuiam essa mesma habilidade. Conclusdo: é possivel ser
altamente qualificado e ndo possuir o dom da inteligéncia
emocional, mas nesse caso suas chances de sucesso sdo
minimas, (p.227).

Um bom ambiente de trabalho é fator de grande importancia
para o aumento da produtividade e satisfacdo pessoal. Um grupo
de trabalho onde as pessoas sdo inseguras, nao sdao ouvidas e
ndo expressam seus sentimentos, certamente serda improdutivo:
guando as pessoas estdao emocionalmente perturbadas, elas nado
acompanham, nao aprendem e nem tomam decisdes com clareza.

E de suma importancia, conforme Hunter (2004), que se crie um
ambiente seguro, onde os individuos ndo tenham medo de serem
extintos, maltratados por seus possiveis erros. As pessoas precisam
terliberdade de expressao, direito de se manifestare darsuasopinides
dentro de um determinado parametro. As pessoas que desenvolvem
a inteligéncia emocional sdo visionarias, possuem empatia, procura
o desenvolvimento dos outros, autoconhecimento, permite a
colaboracgdo, tem iniciativa, autocontrole, sdo autoconscientes.

De acordo com Bradberry; Greaves (2007):
A inteligéncia emocional fornece uma base sélida para a

elaboracdo de uma nova perspectiva em todos os aspectos
que sdo importantes na nossa vida. Aumentar o Q.E. é uma
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guestdo de acordar para as emogdes que nos impulsionam
no dia a dia. Quando as conhecemos bem, podemos decidir
aonde elas nos conduzirdo (p.121).

Desse modo, é possivel dizer que o termo Inteligéncia Emocional
pode até ser desconhecido por muitas pessoas, mas sua aplicacao
é conhecida e sem duvida é um conhecimento de fundamental
importancia ao administrador. Através da exposicio de todas
estas informacgdes, a emocdo é inegavelmente uma das varidveis
de grande expressdo nas organizacdes. Com a competitividade do
mundo globalizado, as empresas estdo investindo na formacdo de
pessoas cada vez mais capacitadas, pois a gestdo eficiente consegue
suavizar os conflitos, alinhar idéias e mostrar resultados consistentes
na lucratividade.

Goleman (2002), afirma que a IE é algo que pode ser adquirido
e aprofundado, que agrega valores tanto para o préprio lider, que
passa a ter mais controle de sua vida, como para os colaboradores,
refletindo na organizagdo como um todo. O administrador que quer
conquistar seu espago no mercado deve utilizar esta ferramenta,
busca aumentar seu QE, pois o controle emocional possibilita uma
visdo multifocal das situa¢des, uma aptiddo de aplicagdo tanto na
vida profissional quanto na pessoal.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

A inteligéncia emocional é algo muito importante dentro das
organizagOes, é necessario investir no crescimento emocional como
base e sustentacdo para sua estabilidade e viabilidade econémica.
Observamos que o uso da inteligéncia emocional trds resultados
positivos tanto para a empresa quanto para os colaboradores.

E de acordo com as pesquisas bibliograficas feitas para realizacdao
desse trabalho, a inteligéncia emocional pode melhorar muito
o desempenho profissional e trazer uma qualidade de vida sem
precedentes.O0 administrador que desenvolver essa habilidade
certamente terd uma qualificacdo melhor e maiores beneficios, por
gue a pessoa que faz uso da inteligéncia das emocdes, ndo somente
controla seus préprios sentimentos, como também percebe e
entende as emoc¢des dos outros membros da equipe.
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RESUMO

Nos dias atuais, o mercado de trabalho ndo sé cresce rapidamente,
como também, estd cada dia mais exigente. Por conta desse
crescimento, as organizacdes buscam ferramentas que sejam
eficientes para a realizacdo do recrutamento e selecdo de pessoal
para incluir profissionais competentes no quadro de colaboradores
das organizacbes. A perspectiva sobre o assunto estd baseada
no crescimento intelectual e profissional. Tendo como objetivo
identificar a necessidade das organizacdes; especificar o tipo de
perfil mais adequado; analisar as competéncias dos curriculos;
aplicar roteiros de entrevistas, testes e avaliacao final e diferenciar
o recrutamento e selecdao dentro das organizagdes. Desta forma é
importante que as organizagdes supram as exigéncias do mercado
atual como um todo, tendo a politica de Recrutamento e Selecdo
bem definida trazendo resultados positivos, proporcionado uma
reducdo de absenteismo, turnover, aumento da produtividade,
tornando as organiza¢des competitivas e lucrativas.

Palavras-chave: Recrutamento. Sele¢dao. Organizacgao.

1. INTRODUCAO

As organizacOes atuais buscam profissionais capacitados para
atingir suas expectativas e as do mercado. E importante que haja um
departamento dentro da organizacdo que recrute e selecione pessoas
talentosas e com perfis que se encaixem nas competéncias e que
atendam todas as expectativas, proporcionando competitividade e
garantido o sucesso dentro do mercado.
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O fato é que, atrair e selecionar talentos nao é tarefa facil e
rapida, por isso é preciso que os gestores planejem, analisem os
cargos e especificacdes da vaga a ser preenchida. Primeiramente
devem-se buscar talentos dentro da prdpria organizacdao, motivando
e propondo crescimento profissional. Contudo, caso essas vagas
nado sejam preenchidas, é aberto um edital externo para recrutar e
selecionar novos candidatos.

O assunto apresentado tem por objetivo demonstrar como sdo
realizados os processos de recrutamento e selecdo de pessoal e
mostrar como estes processos podem afetar diretamente o sucesso
de uma organizacdo. As informacbes pesquisadas ajudardo no
crescimento profissional e intelectual, por meio do desenvolvimento
do tema, podendo ser aplicado no dia a dia dentro das organizacGes
e no contexto da sociedade.

2. GESTAO DE PESSOAS

Conforme Chiavenato, “Gestdo de Pessoas é uma area muito
sensivel a mentalidade que predomina nas organiza¢bes” (2010,
p.8). Como observa o autor é necessario que as organizagdes mudem
o pensamento em relagdo a cultura, estrutura organizacional, as
caracteristicas do contexto ambiental, dos negdcios, da tecnologia
utilizada, dos processos internos, do estilo de gestdo utilizada e de
varios outros fatores importantes para o sucesso.

Segundo Gil, “Gestdo de Pessoas é a func¢do gerencial que visa a
cooperagdo das pessoas que atuam nas organizagdes para o alcance
dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais” (2009, p.17).

Como o prdprio autor enfatiza, a gestdo de pessoas preocupa-
se com os colaboradores no ambiente organizacional, tendo como
responsabilidade a busca de pessoas qualificadas, para que possam
ajudar a organizagao alcancar os seus resultados.

Knapik (2008) acrescenta que as organizagOes sdo desenvolvidas
pelos homens e sdo compostas de pessoas com o0s objetivos, como
as organizacdes. Diante disso, fica aparente que as organizacdes
e as pessoas precisam estar em harmonia e de comum acordo,
para que essa unido possa render bons frutos e desenvolvimento,
tanto para as organizagdes como para o aumento dos seus lucros
e oportunidades de negdcio, quanto para as pessoas, trazendo
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satisfacdo, desenvolvimento profissional, aumento de poder
aquisitivo e novas oportunidades. Conforme expde Chiavenato,
“Gestdo de Pessoas é a drea que constréi talentos por meio de um
conjunto integrado de processos e cuida do capital humano das
organizacgOes, o elemento fundamental do seu capital intelectual e a
base do seu sucesso” (2010, p.9).

Pode-se observar que os talentos humanos e suas capacidades
estdo sendo analisados pelas organizagbes com o intuito de
crescimento no mercado global, garantindo o sucesso organizacional
e de seus colaboradores. Como salienta Knapik, “A Gestdo de Pessoas
necessita conhecer bem a organizacdo, seu ambiente de trabalho e
a cultura empresarial para que possa gerenciar seus talentos e criar
uma relacdo de “ganha-ganha” entre as empresa e colaboradores”
(2008, p. 14).

Chiavenato (2010) enfatiza que os colaboradores dependem
das organizagbes em que trabalham para atingir os objetivos
pessoais e individuais, do mesmo modo as organizagdes também
dependem dos colaboradores para atender as suas necessidades e
dos seus clientes, para se tornarem competitivo no mercado. Com
toda certeza, as organizagBes jamais existiriam se ndo tivessem
pessoas capazes de realizar suas fun¢des dando o melhor de si e ndo
chegariam ao sucesso.

Ficaclaroqueasorganizacdes e colaboradores, ndo atingiriam seus
objetivos se ndo apresentassem uma relagdo mutua de beneficios.
Isso mostra o que é necessario para desempenhar a capacidade do
ser humano nas organizacdes, a fim de torna-los capazes de realizar
suas atividades de colaboradores, na qual tera um grande diferencial
para o capital humano da mesma.

Chiavenato acrescenta que “vivemos em uma sociedade de
organizagles, pois nascemos nelas, servimos-nos delas, trabalhamos
nelas e passamos a maior parte de nossa vida dentro delas” (2010,
p.05).

Ainda segundo Chiavenato (2010):

O contextoemquesesituaa Gestdao de Pessoas é representado
pelas organizagdes e pelas pessoas. Sem organizagdes e sem
pessoas ndo haveria a Gestdo de Pessoas. Em resumo, as
organizagOes sdo constituidas de pessoas e dependem delas
para atingir seus objetivos e cumprir suas missoes (p.5).
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Percebe-se que as pessoas sdo essenciais para a composicao e
formacdo de uma organizacdo com o objetivo de alcangar as metas
da mesma.

3. RECRUTAMENTO DE PESSOAL

Atualmente, tem-se notado o crescimento do mercado
pela utilizacgdo das mais novas tecnologias do cotidiano. Assim
as organizacdes ndao querem ficar fora deste mercado. Com o
crescimento da concorréncia elas estdo buscando ferramentas
de gestdo que agreguem valores aos seus negocios e que possam
proporcionar o crescimento e desenvolvimento das mesmas.

Chiavenato (2010) conceitua mercado dizendo que:

Mercado significa o espaco de transacdes, o contexto de
trocas e intercambios entre aqueles que oferecem um
produto ou servigo e aqueles que procuram um produto ou
servico. O mecanismo de oferta e procura é a caracteristica
principal de todo mercado. O mercado de trabalho (MT)
é composto pelas ofertas de oportunidades de trabalho
oferecidas pelas diversas organiza¢des. Toda organizagdo
— na medida em que oferece oportunidades de trabalho —
constitui parte integrante de um MT. O MT é dinamico e sofre
continuas e sobre continuas mudangas. As caracteristicas
estruturais e conjunturais do MT influenciam as praticas de
GP das empresas (p. 104).

O mundo esta proporcionando para as pessoas a facilidade de
capacitacdo. Portanto, as organiza¢des identificam suas necessidades
e buscam profissionais altamente capacitados para fazerem parte
de sua equipe, visando grandes resultados. Por isso, é necessario
realizar um processo de recrutamento.

Para Marras (2000):

Recrutamento de pessoal é uma atividade de responsabilidade
do sistema ARH que tem por finalidade a captacdo de
recursos humanos interna e externamente a organizagao
objetivando municiar o subsistema de sele¢do de pessoal no
seu atendimento aos clientes internos da empresa (p. 69).

Nota-se que a ARH desenvolve um papel importante dentro de
um contexto organizacional, pois tem a responsabilidade de captar
recursos humanos que estejam de acordo com o perfil desejado pela
organizagao.
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Na visdo de Chiavenato (2002):

Recrutamento é um conjunto de técnicas e procedimentos
gue visa a atrair candidatos potencialmente qualificados e
capazes de ocupar cargos da organizacdo. E basicamente um
sistema de informacdo, através do qual a organizagdo divulga
e oferece ao mercado de recursos humanos oportunidades
de emprego que pretende preencher. Para ser eficaz, o
recrutamento deve atrair um contingente de candidatos
suficientes para abastecer adequadamente o processo
de selecdo. Alids, a funcdo do recrutamento é a de suprir
a selecdo de matéria-prima basica (candidatos) para seu
funcionamento (p.197, 198).

Pode-se dizer que os conceitos de recrutamento expostos
tem algo em comum, ou seja, atrair pessoas com talentos para a
ocupacado de um cargo, tendo como expectativa alcangar os objetivos
e conquistar o sucesso para a organiza¢do. Marras (2000) especifica
o processo de recrutamento de pessoal dizendo que ele vem da
necessidade da organizacdo na contratacdao de novos profissionais,
gerado por motivos internos da prépria organizacao. Por meio de
um documento denominado requisicdao de pessoal é que os gestores @
solicitam formalmente a nova contratacao para o preenchimento da
vaga a ser ocupada.

A tomada de decisdo para que esse processo inicia-se depende
dos gestores, partindo da iniciativa de requisitar novos profissionais
para compor a equipe de trabalho, visando atender as expectativas
e necessidades de forma eficiente e eficaz. A Figura 1mostra as
primeiras etapas para os processos de recrutamento de pessoal em
uma organizacgao, representada por um fluxograma. Percebe-se que
apods o consentimento de todas as partes envolvidas é que se inicia

O processo.
G 4
| e \\\ i ™ A
Emissac da " Aprovacio e T t
RP pelo - chefe \/\—s»\/ Andll=s ey Inicio do ]
requisitante e, imediato .~ \, E: g processo
SR = S, i S G

Figura 1. RP Previamente aprovada em budget.
Fonte: Marras, 2000 (p.69).

Sendo assim, passa-se para a analise dos meios mais adequados
de se divulgar a vaga oferecida, para atrair entdo os profissionais
talentosos a devida candidatura.
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Apds o inicio do processo é realizada a divulgacdo da vaga a ser
ocupado dentro da prépria organizacao, esse tipo de recrutamento
é denominado recrutamento interno.

Chiavenato (2009) diz que:

7

O recrutamento é interno quando a empresa procura
preencher determinada vaga ou oportunidade por meio
do remanejamento de seus préprios funcionarios que
sdo promovidos (movimentagdo vertical) ou transferidos
(movimentagdo horizontal) ou ainda transferidos com
promocgao (movimentacdo diagonal) (p.79).

O recrutamento interno possibilita aos colaboradores a
oportunidade de crescimento profissional dentro da organizagao,
dando motivagdo e incentivando a capacitagao para concorrer as
vagas de maiores competéncias.

Carvalho, Passos e Saraiva (2008) acrescenta que para adotar
este tipo de recrutamento deve-se analisar as vantagens e as
desvantagens que ele trard para a organizacdao. O autor ressalta
gue o recrutamento interno é mais rapido, mais econdmico e mais
seguro, pois o candidato ja estd inserido no quadro de colaboradores
sendo vantajoso para a organizacdo. Porém esse tipo de
recrutamento também pode apresentar desvantagens, como a falta
de oportunidade que pode gerar a desmotivacdo do colaborador ou
até mesmo uma promocao inadequada de um colaborador que nao
tem as competéncias necessarias para assumir o cargo.

Por sua vez, no caso do recrutamento interno ndo apresentar
os resultados esperados pode-se optar pelo recrutamento externo,
ou seja, recrutamento fora da organizacdo. Considerando a
argumentacdo de Marras que diz que recrutamento externo “é o
processo de captacdo de recursos humanos no mercado de trabalho,
com o objetivo de suprir uma necessidade da empresa no seu quadro
de efetivos” (2000, p.73).

O recrutamento externo é outro tipo de recrutamento que
pode ser adotado pela organizacdo, se assim ela optar. Ele visa
atrair candidatos potencialmente qualificados e talentosos fora do
ambiente interno da organizacdo, ou seja, o foco sdo os candidatos
que estdoinseridos naconcorréncia. Carvalho, Passos e Saraiva (2008)
em sua proposta, levou em conta que deve-se analisar também as
vantagens e as desvantagens do recrutamento externo para que o
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processo gere resultados positivos. Ressalta que o recrutamento
externo pode trazer candidatos com novas experiéncias e novos
conhecimentos que podem enriquecer e agregar valores ao quadro
funcional da organizacao.

Sendo assim, é possivel aproveitar os investimentos realizados
anteriormente por outras organizagdes nos candidatos, como a
capacitacdo e qualificacdo profissional. Porém ha controversas,
pois esse tipo de recrutamento requer mais tempo no processo e
gera mais gastos, por ter que utilizar fontes de divulgacdo da vaga.
Também é menos seguro pelo fato do candidato ser desconhecido e
por causar frustracdo aos colaboradores pela falta de oportunidade.

Tendo por base o recrutamento interno e externo pode-se
realizar também um recrutamento denominado misto. Chiavenato
(2002) constatou que os dois tipos de recrutamento se completam
e que as organizagdes nunca utilizam apenas um. Observando que
as mesmas ddo preferéncia ao recrutamento misto, pois abrange
fontes internas e externas de recursos humanos.

Resistindo a este processo, apds recrutamento de candidatos
com o perfil desejado passe-se entdo para o processo de sele¢do
de pessoal, no qual sera escolhido o melhor candidato que se
identificard com o cargo oferecido pela vaga.

4. SELEGAO DE PESSOAL

A selecdo de pessoal é a etapa posterior ao recrutamento e seu
objetivo é selecionar candidatos mais adequados para ocupar vagas
nas organizagdes. Como observa Chiavenato (2005), o recrutamento
tem a finalidade de divulgar e atrair candidatos que possuem
requisitos minimos para a vaga e a funcdo da selecdo é escolher
pessoas certas para os cargos existentes nas organizagdes, visando
sempre a continuidade dos processos.

De acordo com Marras (2000):
Selecdo de pessoal é uma atividade de responsabilidade
do sistema de ARH, que tem por finalidade escolher, sob
metodologia especifica, candidatos a emprego recebidos pelo

setor de recrutamento, para o atendimento das necessidades
internas da empresa (p.79).

Aselecdo de pessoal desenvolve umatarefaimportante dentrodos
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processos de ARH, ela seleciona o candidato que tem o melhor perfil
para compor o grupo de colaboradores da organizacdo. Chiavenato
observa que “se todos os individuos fossem iguais e reunissem as
mesmas condicdes para aprender e trabalhar, a selecdo poderia ser
desprezada” (2009, p.106). Diante das diferencas individuais, fisicas
e psicoldgicas é que levam as pessoas a terem comportamentos
e perceberem circunstancias diferentes e assim apresentar um
desempenho alterado nas tarefas da organizacao.

O processo de recrutamento e selecdo surgiu, com a finalidade de
conhecer a gestdao de pessoas e para analisar melhor as caracteristicas
e capacidades dos candidatos, para isso foi necessario reter talentos
com conhecimentos técnicos e com um estudo profundo com
habilidade humana. Sendo assim, as organiza¢Ges perceberam a
importancia da selecdo de pessoal que devem ser bem definidas,
por meio das dificuldades encontradas nas mesmas por isso estdo
selecionando e contratando pessoas certas para lugares certos, a fim
de buscar a melhoria continua, agregando novos valores e retendo
novos talentos.

Chiavenato enfatiza que (2005):

[...] a selecdo busca, dentro os varios candidatos
recrutamentos, aqueles que sdo mais adequados aos cargos
existentes na organizagdo, visando manter ou aumentar a
eficiéncia e o desempenho do pessoal, bem como a eficacia
da organizacdo. No fundo, esta em jogo o capital intelectual
da organizac¢do que a selegdo deve preservar e enriquecer (p.
131).

Diante desse conceito fica claro que para ter uma selecdo eficaz,
€ necessario que as informacdes sobre o cargo a ser preenchido
esteja de acordo com as necessidades da organizacao para que dos
candidatos ocupem as vagas de acordo com as funcdes.

Chiavenato acrescenta para que vaga seja preenchida é necessario
fazer uma colheita de informagdes sobre os cargos, aplicados as
seguintes maneiras: “Descricdo e andlise do cargo; Aplicacdo da
técnica dos incidentes criticos; Requisicdo de empregado; Analise do
cargo no mercado; Hipdtese de trabalho” (2002, p.230, 231, 232).

A partir das informagdes a respeito do cargo a ser preenchido,
os responsaveis pela selecdo substituem esses dados para uma
ficha de especificagdes do cargo, no qual estardo contidos os
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atributos psicolégicos e fisicos do candidato, servindo de apoio
para o selecionador reconhecer quais os candidatos apresentam as
caracteristicas mais préoximas das necessidades do cargo.

Chiavenato (2005) aprofunda dizendo que apds serem recolhidas
todas as informacgdes sobre o cargo a ser preenchido, o préximo
passo é a escolha das técnicas de sele¢do para conhecer, comparar e
escolher os candidatos adequados.

Segundo Faissal, Passos e Mendonga as técnicas de selegdo
podem ser classificadas da seguinte forma “Testes psicoldgicos;
Testes de conhecimentos; Testes situacionais; Testes de habilidades;
Entrevistas; Dinamicas em grupo; Verificacao de referéncias” (2009,
p.104 a 128). Em seguida a esses testes sdo realizados alguns exames
médicos de admissdo, além de uma verificagdo de seu cadastro
pessoal e profissional para avaliagdo do candidato.

Por fim Chiavenato (1985) enfatiza que asempresas bem sucedidas
ja compreenderam que a qualidade de gestdo de pessoal é a melhor
maneira de enfrentar os desafios propostos pela concorréncia, por
isso a selecdo de pessoal é utilizada com a finalidade de avaliar as
capacidades dos candidatos para atuacdo dos cargos. Diante disso,
as organizagOes estdo se preocupando dia a dia em compreender,
avaliar e explorar a capacidade humana para que possam selecionar
candidatos com perfis diferentes para ocupar os postos de trabalho.

5. IMPORTANCIA DO RECRUTAMENTO E SELECAO NAS
ORGANIZAGOES

As organizagdes criaram um novo conceito em relagdo ao
departamento de recursos humanos. Deixou de ser apenas um
departamento responsavel pela folha de pagamento, para fazer
parte de um planejamento estratégico, a fim de identificar pessoas
altamente capacitadas e talentosas, garantindo mais qualidade,
maior produtividade e comprometimento de seus colaboradores e
assim ajudando a beneficiar a mesma.

Segundo Xavier, “ndo é facil encontrar pessoas certas para ocupar
os cargos, o bom senso manda que a empresa adote sistema para
recrutar um numero suficiente de candidatos, para se ter opgdes
gue levem a localizacdo da pessoa certa para determinado cargo”
(2006, p.30).
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Os objetivos organizacionais sdo alcancados por meio da
competéncia e da dedicacdo das pessoas que nelas estdo envolvidas,
sendo assim, o recrutamento e a selecdo de pessoal passa a ser um
ponto muito importante para chegar ao sucesso e trazer também
grandes lucros para as organizacles. Por isso, é importante saber
atrair e reter os talentos certos e que tenham condi¢es para
alcancar a visdo, missao e os objetivos organizacionais.

Chiavenato (2005) ressalta que:

O planejamento de recursos humanos é o processo de decisdo
a respeito dos recursos humanos necessarios para atingir os
objetivos organizacionais, dentro de determinado periodo
de tempo. Trata-se de antecipar qual a for¢a de trabalho e
os talentos humanos necessarios para a realizagdo de agdo
organizacional futura (p.31).

E de fato, importante que a pessoa selecionada para ocupar o
cargo disponivel, esteja de acordo com as exigéncias do gestor e se
encaixe com o perfil da competéncia proposta para cumprir as metas
das organizagdes. Desta forma é importante que as organizagdes
supram as exigéncias do mercado atual como um todo, tendo a
politica de recrutamento e selegcdo bem definida trazendo resultados
positivos, proporcionado uma redu¢do de absenteismo, turnover,
aumento da produtividade, tornando as organiza¢ées competitivas
e lucrativas.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

Essa pesquisa tem como objetivo mostrar que as organizacoes
entdo buscando atingir suas metas, mas encontram obstdculos
para selecionar o candidato ideal para a vaga, por isso é importante
recrutar e selecionar pessoas nas organizacgoes.

O recrutamento e asele¢cdo tem como funcdo escolher o candidato
ideal para assumir a vaga e assim ter profissionais competentes
e dispostos a contribuir com a organizacdo. E fundamental
compreender a importancia que o recrutamento tem para atrair
candidatos para a organizagdo, em que alguns serdo selecionados
para o processo seletivo e depois estardo passando por algumas
entrevistas e testes, no qual estard sendo avaliado o perfil adequado
a vaga e assim tendo uma contratagao eficaz para a organizagao.
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Conclui-se que para esse processo de recrutamento e selegdo
tenha resultado é necessario que todos os processos citados sejam
aplicados corretamente para que se possa encontrar o candidato
ideal, atendendo da melhor forma a organizagao.
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RESUMO
Oretrofittingnadamaiséquereformarumamaquinaouequipamento,
transformando suas caracteristicas ultrapassadas, através do uso de
solugdes tecnoldgicas modernas, em equipamentos mais produtivos,
seguros e confidveis. Este trabalho tem como objetivo mostrar o
retrofitting de um equipamento usado no processo de fabricacdo
de farmacos solidos como solucdo para o hiato, ainda expressivo,
nas capacidades de atendimento a demanda dos diversos setores
produtivos da cadeia de suprimentos da industria farmacéutica, em
ambito nacional, além de mostrar-se como alternativa financeira
vidvel para a modernizacao do parque industrial do setor. A aplicacdo
do retrofitting em alguns equipamentos apresenta-se como op¢ao
para agilizar a evolugao tecnoldgica e o atendimento as crescentes
demandas ao parque fabril farmacéutico nacional. Com o processo de
retrofitting é possivel obter desempenhos semelhantes aos de uma
maquina nova, com prazos e custos reduzidos, quando comparados
a0s prazos e custos para aquisicao de equipamentos novos.

Palavras-chave: Retrofitting. Manutencgao. IndUstria Farmacéutica.

1. INTRODUCAO

A industria farmacéutica nacional passa por mudancas
significativas em seus mercados consumidores, mudanga esta
iniciada na década de 90, com o surgimento dos medicamentos
genéricos e similares. Tal advento, iniciado com a quebra das
patentes dos principios ativos, permitiu que pequenos laboratdrios
passassem a produzir medicamentos modernos, com pregos, ao
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consumidor final, mais baixos que os medicamentos tradicionais. Este
mercado apresentou, assim, um crescimento expressivo no volume
de seu mercado. Além deste fator, a estabilidade e o crescimento
observado na economia brasileira no periodo, além da abertura as
importacdes dos principios ativos dos medicamentos, ajudaram no
fortalecimento deste mercado, considerado de necessidade bdésica
para a populacao.

Este crescimento gerou um aquecimento em toda a cadeia
produtiva de medicamentos, gerando um desequilibrio devido ao
aumento repentino nos volumes de producdo do setor. Um dos
setores que mais lentamente conseguiu reagir foi o de fabricacao
dos produtos industriais, gerando desabastecimento e inflacionando
o mercado.

O alto custo de aquisi¢cdo de maquinas novas, além da demora na
entrega das mesmas, levou o parque industrial farmacéutico nacional
a buscar por solugdes alternativas, sendo, uma delas, o retrofitting
— um termo em inglés que significa voltar, adaptar, atualizar,
modernizar. Com tal alternativa adotada, o parque industrial
estudado obteve ganhos relevantes, tanto financeira quanto
tecnicamente, além de conseguir um equipamento produzindo com
as mesmas capacidades e eficiéncias de um novo, bem antes do
prazo estipulado pelo fabricante do equipamento, caso a empresa
tivesse optado pela aquisicao de uma mdaquina nova.

Assim, foi monitorado o Retrofitting de uma maquina
compressora marca Neuberger, ano de fabricagdao 1970, analisando
seus indicadores de desempenho antes e depois do processo
concluido. Devido a alta demanda de produtos oriundos do grupo
de equipamentos denominados “compressoras”, ao alto custo
de aquisicdo de uma maquina nova e ainda ao elevado prazo de
entrega de um equipamento novo, a diretoria da empresa optou
pela aplicacao do retrofitting no objeto de estudo.

Para a realizagdo deste, a metodologia utilizada foi o estudo
de caso, considerado como relevante quando se procura explicar
alguma circunstancia presente e podem-se definir estas explicages
com o uso de perguntas tais como “como” ou “por que” (YIN, 2010).
Conforme citado por Gil (2002) pode-se classificar este trabalho
como sendo uma pesquisa de natureza aplicada, devido aos seus
interesses praticos, com objetivos descritivos e quantitativos. O tipo
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de pesquisa é descritivo, pois visa registrar e analisar o processo
de retroffiting de um equipamento. Desse modo, o objetivo do
trabalho foi acompanhar o processo de retrofitting, realizado numa
maquina compressora da marca Neuberger, fabricada no ano de
1970 e a avaliacdo das vantagens e desvantagens obtidos com esta
modernizacao.

2. REVISAO DA LITERATURA

A NBR 5.462 (ABNT, 1994) define manutencdo como sendo
“a combinacdo de ac¢les técnicas e administrativas, incluindo as
de supervisao, destinadas a manter ou recolocar um item em um
estado no qual possa desempenhar uma fung¢do”. Souza (2005) ainda
lembra a fungdo estratégica da manutencdo, devido aos ganhos que
é capaz de proporcionar.

Uma das ferramentas utilizadas pela manutencgao é o retrofitting,
gue consiste na atualizagdo tecnolédgica de maquinas e equipamentos,
utilizando-se de técnicas modernas e dispositivos de automacado
(RIBEIRO et al. 2007), com o objetivo de dar uma sobrevida para
maquinas antigas e obsoletas, adaptando suas caracteristicas as
modernas solugdes disponiveis e visando atender as necessidades
de confiabilidade e disponibilidade dos equipamentos, de modo a
atender as necessidades de um processo de produgdo ou servigo
com confiabilidade, seguranga, preservacdao do meio ambiente e
custo adequado (PINTO e NACIF, 2009).

Ribeiro et al (2007) ainda citam como resultado do retroffiting o
aumento da produtividade, a reducdo dos periodos de inatividade,
a reducdo de riscos operacionais, a disponibilizacao de recursos de
programacao mais simples, a garantia de acessibilidade a pecas de
reposicdo de forma rapida e por um longo periodo e possibilidade
de integracdo em rede de comunica¢cdo com o restante da planta
industrial ou com sistemas de gerenciamento.

3. RETROFITTING
Conforme citado por Pinto e Nacif (2009), um dos objetivos

da manutencdao é a busca pelo aumento da confiabilidade e
disponibilidade dos equipamentos, atendendo as necessidades dos
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processos produtivos e as normas de seguranca e meio ambiente,
a um custo adequado. Ribeiro et al (2007) ainda citam a garantia
de acessibilidade a pecas de reposicdo de forma rdpida e por um
longo periodo. Tais parametros foram observados no processo da
escolha da maquina, as necessidades de melhorias, as tecnologias
disponiveis, os custos destas tecnologias, e a vida util prevista das
tecnologias escolhidas além dos indicadores a serem alcangados.

Tal processo deu-se inicio com o levantamento descritivo do
funcionamento do equipamento (3.1), passando para a inspecdo
do equipamento antes da desmontagem (3.2), o estudo quanto ao
atendimento as leis e regulamentacdes aplicaveis (3.3), a inspecdo
das pecas apds a desmontagem (3.4) e a substituicdo das partes
danificadas, desgastadas ou modernizadas (3.5), apds o estudo
de compatibilidade e similaridade entre estas partes a serem
alteradas e os equipamentos existentes na planta industrial, visando
a padronizacdo de itens e equipamentos da planta industrial com
foco na redugdo dos estoques de pecas de manutengdo, devido a
similaridade de pecas e componentes adotados nos equipamentos.

3.1 LEVANTAMENTO DESCRITIVO DO FUNCIONAMENTO DO
EQUIPAMENTO

Conforme Moisés (2008), o principio de funcionamento de uma
maquina compressora de comprimidos consiste na colocacdo do pé
através de um funil, local por onde deverd escoar por gravidade,
caindo em uma grade alimentadora fixa na base estrutural da
maquina, aonde a mesma, por um processo rotativo, ird preencher
as cavidades das matrizes com o referido pd, que em determinado
tempo do ciclo de rotacdo serd compactado dando forma ao
comprimido, que serd extraido da cavidade pelo sistema de rampa
inferior de extragdo.

A simples troca das ferramentas (puncdes e matrizes) permite
fazer no mesmo equipamento pastilhas com diferentes tamanhos
e formatos. O enchimento das matrizes, dosagem, compactacao e
ejecdo das pastilhas sdo processados de modo continuo e circular e as
regulagens de peso, altura e dureza podem ser feitas com a maquina
em movimento. A maquina ainda possui um platé em ferro fundido
de liga especial. Sistema robusto de compressao por meio de rolos
compressores em aco temperado, revenido e retificado, podendo
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ser produzidos nas versbGes aberta, parcialmente ou totalmente
fechada. As maquinas fechadas possuem perfis em aco inoxidavel
e portas em acrilico com amortecedores e sensores, seguindo as
normas internacionais. Todas as partes que entram em contato com
o granulado recebem tratamento com niquel quimico. Botdo de
emergéncia e sensores nas portas que garantem mais seguranga ao
operador.

3.2 INSPEGAO VISUAL DA MAQUINA ANTES DA DESMONTA-
GEM

A Figura 1 mostra o equipamento escolhido para o processo de
retrofitting. Trata-se de uma compressora Neuberger, ano de
fabricacdo 1970, cujas capacidades produtivas, quando em operacao
produtiva normal, antes do processo de retroffiting, era na ordem
de 38.000 comprimidos por hora, atendendo as especificacdes de
gualidade determinadas pela empresa proprietaria do objeto de
estudo.

Figura 1: Maquina Compressora Neuberger — ano de fabricagdo 1970
Fonte: Os autores
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3.3 QUANTO AO ATENDIMENTO AS LEIS E REGULAMENTAGOES
APLICAVEIS NR 1 - DISPOSIGOES LEGAIS DAS NORMAS
REGULAMENTADORAS.

Foram observadas as normas relativas a seguranga e medicina
do trabalho, que sdo de observancia obrigatdria pelas empresas
privadas e publicas e pelos 6érgdos publicos da administracao
direta e indireta, bem como pelos érgdos dos Poderes Legislativo e
Judiciario, que possuam empregados regidos pela Consolidacdo das
Leis do Trabalho — CLT (GUIA 2008). Foram observadas as seguintes
normas no momento do planejamento das acées do retroffiting do
equipamento: NR 9 - programa de prevengdo de riscos ambientais;
NR 12 - seguranca no trabalho em maquinas e equipamentos; NR 17
— ergonomia; NR 25 - norma regulamentadores residuos industriais;
NR 26 - norma regulamentadora sinalizacdo de seguranca.

3.4 INSPECAO DAS PECAS APOS A DESMONTAGEM

Desmontagem geral da maquina, revisdo de todas as pecas, eixos,
rolos cilindricos, guias, rampas de subida e descida, reguladores
de pressdo, reguladores de dosagem de pds, fechamentos de
platd, rolamentos de apoios, grades de alimentacdo de pds, funis,
reguladores de quantidade de caidas de p9, inspecdo e medicao de
todas as pecas de apoios das barcas dos rolos e carcaca da base,
esticadores de correias, base de sustentacdo, mesas alimentadoras
de pd, molas de retenc¢do de esfor¢co, manipulos diversos, esticador
de correias.

3.5 SUBSTITUICAO DAS PARTES DANIFICADAS DESGASTAS OU
MODERNIZADAS

Apds todo o diagndstico e planejamento, inicia-se a etapa
de montagem e melhorias, que engloba toda a troca de pegas,
incorporacdo das melhorias elétricas / eletrénicas, com recurso de
inversores, botoeiras, sinalizadores de seguranga, motor elétrico
de alto desempenho, encabinamento geral do equipamento
(Enclausuramento), portas de acrilico, amortecedores, redutores de
vibragao, revestimento termo acustico e proteg¢des internas em ago
inox.
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4. RESULTADOS

Podemos apontar 3 grupos de vantagens obtidas com a adocdo
do processo de retroffiting no objeto de estudo, que pode ser
observado na Figura 2 apds a conclusao do trabalho. O primeiro trata-
se da adequacdo do equipamento as legislacGes vigentes. A segunda
vantagem obtida diz respeito a confiabilidade do equipamento e a
ultima vantagem é em relacdo ao custo e prazo em relacdo a um
equipamento novo.

4.1 PROBLEMA LEGISLACAO

O equipamento, devido a sua idade, ndo atendia as normas
atuais de seguranca, uma vez que, ao ser fabricado, tais exigéncias
ndo existiam. O equipamento ndo possuia botdo de emergéncia,
protecGes contra ruido e nem sistemas para impedir o acesso dos
operadores as partes méveis do equipamento, colocando em risco
a integridade fisica do operador e demais colaboradores do setor.

Para atendimento da legislacdo vigente foi necessaria a
construcdo de uma estrutura para encabinar o equipamento. Tal
estrutura possibilitou a instalacdo de portas para impedir o acesso
de colaboradores as partes mdveis do equipamento, atendendo a
legislagdo e as normas de boas praticas de fabrica¢do na parte que
diz respeito a eliminagdo de riscos de contaminagdo do produto
(BRASIL, 2003).

Além de impedir o acesso as partes moveis, tal solugdo promoveu
o controle dos niveis de ruido apontados na legislacdo (maxima
exposicdo ao ruido de 85 decibéis para 8 horas de trabalho),
além da reducgdo nos niveis de temperatura do setor produtivo,
em atendimento as normas da Agencia Nacional de Vigilancia
Sanitaria que exige que os setores industriais farmacéuticos tenham
temperaturas controladas e sistemas de exaustao central.

4.2 PROBLEMA: CONFIABILIDADE E PRODUTIVIDADE
O sistema de regulagem da dureza e peso dos comprimidos era

de dificil acesso, obrigando o operador a se agachar para realizar os
ajustes operacionais. Tal situacdo gerava variabilidade ao processo,
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uma vez que, com a dificuldade de ajuste, os operadores aguardavam
as variacd0es nos parametros de controle do processo chegarem
perto dos limites para realizarem as regulagens de dureza e peso.

Com o processo de retroffiting foram alteradas as posi¢cdes
das manoplas de regulagens, facilitando seu acesso por parte dos
operadores, assim como alterados os tamanhos das polias de
regulagens, reduzindo a forga necessaria de atuagdo. Foram, ainda,
instaladas travas de seguranca, para reducdo das alteracBes da
regulagem durante a operacdo, devido a vibracdo do equipamento.

Antes de referido melhoramento, o equipamento conseguia uma
produgdo media de 38.000 comprimidos por hora. Apds a reforma
0 objeto de estudo alcangou a produ¢do de 65.500 comprimidos
por hora, sendo que o fabricante garantiu uma produc¢do horaria de
60.000 comprimidos por hora (tomando como referéncia o produto
para o qual o equipamento foi preparado). Tais valores produtivos
foram alcancgados respeitando-se os indices de qualidade exigidos
pelos setores de Controle de Qualidade e Garantia da Qualidade da
empresa dona do objeto de estudo.

Figura 2 — Maquina Compressora Neuberger apds processo de retroffiting
Fonte: Os autores.
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4.3 PROBLEMA CUSTOS E PRAZOS

O custo da reforma e modernizacdo do objeto de estudo alcancou
cerca de 30% do custo de um equipamento novo (RS 83.000,00
contra RS 285.000,00 de um equipamento novo). Outra vantagem
obtida foi o ganho em relacdo ao tempo quando se decidiu trabalhar
com o processo de retrofitting.

O prazo de entrega solicitado pelo fabricante de um equipamento
novo (180 dias), semelhante ao objeto de estudo, superou em mais
de duas vezes o tempo gasto para a realizacdo do processo de
retrofitting descrito no trabalho (70 dias).

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Através do exposto neste trabalho podemos concluir que o
processo de retrofitting aplicado num equipamento ou maquina pode
apresentar vantagens financeiras e econdmicas. Economicamente
falando o processo foi vantajoso, visto que permitiu a uma industria
reaproveitar um equipamento totalmente depreciado, visto que suas
caracteristicas puderam ser consideradas atuais para que voltasse
a produzir com total qualidade e reprodutibilidade, respeitando os
padrdes de construgdes mecanicas, normas de segurangas, normas
da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria, e pode ter a qualificagdo
de operacgdo exigida por essas normas.

Financeiramente falando, o processo descrito neste trabalho
gerou um retorno consideravel a Empresa, pois possibilitou que um
equipamento outrora sucateado voltasse a produzir nos mesmos
padrdes de um equipamento novo, respeitando os padrdes exigidos
pelos drgdos normativos, e com um custo de abaixo do custo de
aquisicdao de um a maquina nova.

Outra vantagem obtida foi o ganho em relagdo ao prazo para
entrada em produgdo do equipamento ao se optar pelo processo de
retrofitting o equipamento foi disponibilizado para o uso na metade
do tempo solicitado pelo fabricante para o fornecimento de um
equipamento novo.
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RESUMO

O processo de soldagem por resisténcia é o método mais utilizado no
setor automobilistico hd muito tempo, muitas vezes sendo ainda a
melhor opg¢do de processo para a unido de chapas para formacdo da
estrutura metalica dos automoveis. Historicamente observa-se que
durante muitos anos pouco se evoluiu nesse processo, talvez devido a
sua simplicidade aparente, fazendo com que fosse sempre empregada
de forma bastante ortodoxia. J& na ultima década em fungdo de
utilizacdo de novos materiais para construgdao de automdveis, nota-se
que o processo em questdo tem sido visto com outros olhos pelos seus
usuarios e fabricantes do sistema, que tem feito aporte de tecnologias
aos equipamentos ja existentes, assim como tem desenvolvido novas
formas de operagao e de controle visando baixar consumo, custos de
investimentos efazer com que os equipamentos sejam mais operacionais,
versateis, capazes de soldar tipos diferentes de chapas, e de forma que
se possa montar um processo com menores probabilidades de falhas,
que pode vir a influenciar até na imagem da marca perante o mercado a
gue o produto se destina. Este trabalho tem por objetivo mostrar como
é possivel reduzir custos no processo de solda a ponto por resisténcia
RSW (ResistanceSpoterWelding), sem alterar a qualidade do produto.

Palavras-chave: Solda a ponto por resisténcia. Automobilistica. Redugdo
de custos.

1. INTRODUCAO

O processo de soldagem a ponto por resisténcia é largamente
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difundido na industria automobilistica. Entretanto, atualmente o
mais aplicado na unido de variados tipos de chapas que formam a
carroceria é a solda a ponto por resisténcia. E uma das principais
vantagens é proporcionar menor aquecimento as partes unidas,
uma vez que a fusdo é restrita apenas ao local de formacdo do
ponto. Dessa forma, ndo acrescenta peso extra ao produto, ndo ha
necessidade de material de adicdo e assim proporciona um custo
mais baixo.

Branco (2005) comenta que o processo de soldagem por
resisténcia elétrica foiinventado por Elihu Thomson em 1877, quando
este aplicou o referido processo para unir fios de cobre. Desde
1933, quando a primeira chapa automotiva foi soldada, a soldagem
por resisténcia tem crescido enormemente como um processo de
fabricacdo. Assim é possivel dizer que este processo é predominante
na montagem de carrocerias automotivas nos dias atuais.

O processo de solda a ponto por resisténcia RSW, nada mais é
que a fusdo entre os metais, realizada na regido sobreposta onde
o calor é gerado, este calor é resultante da resisténcia do material
a passagem da corrente elétrica em um intervalo de tempo
determinado (BRANCO 2005).

A unido ocorre pela fusao e solidificacao do material no ponto de
solda, uma forca é sempre aplicada pelos eletrodos antes, durante
e apos a aplicacdo da corrente para restringir a area de contato da
solda na superficie sobrepostas. A superficie em contato na regido
de concentracao de corrente sendo aquecidas por um curto pulso
de baixa tensao e alta corrente, para formar uma regiao fundida de
metal de solda que recebe o nome de ponto de solda (BOUYOUSFI et
al., 2005, GOODARZI et al., 2008, ASLANLAR et al., 2007)

Com a utilizagdo cada vez maior de agos galvanizados, a industria
automotiva foi obrigada a rever os processos de solda ponto,
revisando os parametros de solda. Tais como corrente, tempo, forga,
eletrodos e refrigeragao (Rogeon et al., 2008)

O objetivo deste trabalho é mostrar como o processo de solda
a ponto por resisténcia RSW, com varidveis independentes, sera
avaliado a corrente de solda (A), o tempo de solda (T), forca do
eletrodo (F) e como resposta a improntatura (I) , didmetro da
lentilha de solda (D), distanciamento entre as chapas (DI) e tamanho
da penetracédo (P), conforme Figura 1.
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Tudo isso para mostrar que é possivel ter reducdo de custos com
alto desempenho.

Figura 1 — Caracteristicas geométricas do ponto.
Fonte: - (adaptado de POURANVARI et al., 2007).

2. PROCESSO DE SOLDAGEM

No processo de Soldagem a ponto por resisténcia RSW, as
pecas sobrepostas a serem soldadas sdo pressionadas uma contra @
a outra por meio de dispositivo de montagem movimentado por
forgas: mecanica, pneumatica, hidraulica ou uma mistura delas. A
resisténcia deste material base permite a passagem da corrente,
ocasiona uma quantidade de calor nas superficies de contato das
pecas, proporcional ao tempo, resisténcia elétrica e intensidade
de corrente a qual devera ser suficiente para permitir que esta
regido atinja o ponto de fusdo do material formando-se uma regiao
fundida que recebe o nome de lente de solda (GOODARZI et al, 2008;
ASLANLAR et al, 2007).

Quando o fluxo de corrente cessa, a for¢a dos eletrodos ainda
é mantida para que o metal soldado rapidamente se resfrie e
solidifique. Os eletrodos sdo retraidos apds cada ponto de solda.
A area por onde passa a corrente de soldagem forma o didametro
da lentilha de solda, gerada por sua vez, limitada pelo diametro e
contorno da face do eletrodo (ASLANLAR et al, 2007).

Em um ponto de solda por resisténcia, os tempos de solda sdo
determinados pela quantidade de ciclos da corrente. No Brasil a
frequéncia darede é de 60 Hz (hertz), entdo cada ciclo tem um tempo
(periodo) de 1/60 = 0.0167 s (segundos), considerando um mesmo
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material, quanto maior a espessura da peca a ser soldada maior é
sua resisténcia, necessitando para um ponto de solda de qualidade,
maior numero de ciclos ou até mesmo pulsos de corrente, conforme
mostrado na Figura 2.

1 Pulso de solda
com 2 ciclos
T
i i
i

; : : ;
g V V Tempo
5

Figura 2: — Ciclo para realizacdo de um ponto de solda.

Fonte: Branco, 2004 (modificado).

2.1 MAQUINAS DE SOLDA A PONTO

O equipamento utilizado para realizar os pontos de solda é
chamado de maquina de solda a ponto, podendo ser estacionaria,
como mostrado na Figura 3 A, ou uma maquina de solda a ponto
suspenso, também chamado de pin¢a de solda, como mostrado na
Figura 3 B. A forma construtiva dos dois tipos das maquinas de solda
é diferente, porém o funcionamento é semelhante e obedecem aos
mesmos padrdes de regulagem (BRANCO, 2004).
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Figura 3 — Configuragdo de maquinas de solda a ponto.
Fonte: Branco (2005).
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2.2 ELETRODOS

O eletrodo é o componente mais importante da maquina de solda
a ponto, responsavel por transmitir a corrente de solda para a pega
e definicdo do tamanho do ponto de solda. Trabalha em condigbes
de alta temperatura e suporta a aplicagcdo de forga elevada, deve
possuir qualidades mecanicas, elétricas e quimicas (SCHARFF, 1990;
RWMA-RESISTENCE WELDER MANUFACTURE ASSOCIATION, USA,
2002).

Em determinados conjuntos a serem soldados existem locais
onde se tem unido de 3 pecas ou pegas com tratamento superficial.
Neste caso, ha a necessidade de uma intensidade de corrente maior,
sendo entdo colocado na mesma maquina outro programa de solda.

Durante a operacdo de solda a ponto com altas correntes, grandes
forgas compressivas e altas temperaturas, (900 °C) sdo atingidas na
superficie de contato eletrodo/chapa (RWMA,2002), como indicado
na Figura 4.

Figura 4 — Temperaturas instantaneas estimadas de soldagem
a ponto em graus Celsius no instante de finaliza¢gdo da solda
(RWMA 2002, modificado).

Fonte: Fonte: RWMA (2002) modificado.

Os eletrodos sdo projetados para suportar densidades de corrente de
800 a 10.000 A/cm e pressdes entre 70 e 400 MPa (Weiner et. al, 1992).
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Os formatos utilizados na industria automotiva sdo mostrados na

Figura 5.
A C D E 452 E 202 F SouG
Figura 5 —Tipos de eletrodos utilizados na industria automotiva.
Fonte: (INTERMACHINERY, 2002).

Os eletrodos mais utilizados sdo os com formato (A), conforme
Figura 5. Para que os eletrodos tenham uma maior vida util é
necessario que a velocidade de soldagem esteja na faixa de 20 a 30
pontos por minutos (INTERMACHINERY, 2002). A distancia entre o
ponto do tubo interno de refrigeracao e a capa do eletrodo deve ser
de 4,5a6,5 mm, além de ter um perfil de corte em angulo, conforme
Figura 4.

2.3 PARAMETROS

Os parametros controlados em uma solda por resisténcia sao:
Corrente (), tempo de solda (T) e forca dos eletrodos (F), entre as
pecas. Estes parametros atuam em um ciclo de solda de apenas
alguns centésimos de segundo. A resisténcia entre as pegas ndo é
caracterizada como um parametro, mas é fundamental para que
ocorra a formacao da lentilha de solda. A equac¢do 1 mostra a relagdo
existente entre os 3 fatores (ASLANLAR et al, 2007). E=I2.R.T - Onde
E= calor gerado (J); I= corrente (A); R= resisténcia do material (ohms); T=
tempo de duragdo da corrente (s).

O calor gerado é proporcional ao quadrado da corrente de
soldagem e diretamente proporcional a resisténcia e o tempo. Parte
do calor gerado é utilizada para gerar a solda e parte é perdida por
conducgdo, convecgao e radiacdo para o material de base e eletrodo
(ASLANLAR, ET AL., 2007). A magnitude destas perdas é geralmente
desconhecida (AWS-AMERICAN WELDING SOCIETY, 1997).

3. 0 PROCESSO DE SOLDAGEM DE PONTOS POR RESISTENCIA ELE-
TRICA E SUAS VARIAVEIS

As variaveis do processo devem ser controladas em conjunto
com os parametros de solda, para que a boa qualidade do ponto
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de solda seja assegurada. Teoricamente, se houvesse um elemento
monitorador da resisténcia elétrica de contato entre chapas no ciclo
de soldagem para cada ponto executado, seria possivel avaliar as
condicdes estruturais desses pontos e dizer em qual situacdo cada
um deles se encontra.

Os valores de corrente elétrica, forca entre eletrodos e tempo de
soldagem ndo sdo absolutos, porém totalmente interdependentes.
Entdo é evidente que a variacdo de corrente fica possivel dentro dos
limites de aceitacdo, quando se opera em regides onde as forcas
sdo maiores, pode se variar muito mais a corrente de soldagem sem
gue se ultrapassem os limites de aceitacdo. Os processos manuais
sao diretamente influenciados pela acdo do homem, podem estar
sujeitos a erros mais frequentes, caso ndo tenha sido estudada de
maneira aprofundada. Uma das maneiras de garantir a execugao
adequada das tarefas é sim o treinamento.

4. APLICACAO DA MELHORIA

Os dados abaixo foram retirados de uma empresa no sul de minas
do setor automobilistico, Na peca mostrada na Figura 6, pode-se
identificar o processo de aplicacdo de melhoria conforme descri¢ao:
1 média= 7,51mm/13,4kA — t=13ms; 2 média= 6.35 mm/9.7kA —
t=11ms; 3 média= 6,15 mm/9.4kA — t=10ms.

SITUAGAO ATUAL: SITUAGAO PROPOSTA:
Ciclo=23ms Ciclo= 10ms

Corrente média=10.5 KA Corrente média=9,4 KA
Diametro médio=6.85 mm Diametro médio=6.15 mm

Figura 6 — Reforgo interno coluna “B” Caminhdo pesado.
Fonte: Laboratério Automotiva Usiminas S/A (2010).

livro gpdi 040413.indd 233 @ 08/04/2013 09:18:20



234
4.1 DADOS DE CONSUMO ANUAL

Dados para o calculo:

Poténcia do Transformador PT = 100kva; Sdo dados 12 pontos/peca com
o comando forte e 41 pontos/peca com o comando fraco; Sdo feitas 124
pecas por dia nesta maquina.

Calculo para os Parametros Atuais: (I = 10,5kA e t=23ms)

1 ponto ----- 23 ciclos
1 ciclo ------ 16 m/s
Entdo: 1 ponto =23 * 16.10-3 = 0,368s
Consumo = 0,368s * (PT / 3600s) = 0,368 * (100/3600) = 0,01022 kW
N2 pontos/dia = 124 * 26 = 3.224 pontos/dia
N2 pontos/més = 3.224 * 22 = 70.928 pontos/més
N¢ pontos/ano = 70.928 * 12 = 851.136 pontos/ano
Entdo: Consumo do ponto por ano = 851.136 * 0,01022 = 8.698,6 kW
Consumo do ponto em RS = 8.698,6 * 0,10 = RS 869,86

Calculo para os Pardmetros Propostos: (I = 9,4kA e t=10ms)

1 ponto ----- 10 ciclos
1 ciclo ------ 16 m/s
Entdo: 1 ponto =10 * 16.103=0,16s

Consumo = 0,16s * (P, / 3600s) = 0,16 * (100/3600) = 0,0044 kW
N2 pontos/dia = 124 * 26 = 3.224 pontos/dia

N2 pontos/més = 3.224 * 22 = 70.928 pontos/més

N@ pontos/ano = 70.928 * 12 = 851.136 pontos/ano

Entdo: Consumo do ponto por ano = 851.136 * 0,0044 = 3.779 kW

Consumo do ponto em RS =3.779 * 0,10 = RS 377,90

4.2 RESULTADOS DO TRABALHO

Ent3o obtém-se uma economia de: R$869,86 — RS$S377,00 =
R$492,86 por ano. Tendo assim uma reducdo de 56,56% por ano.
Exemplificando, podemos analisar a Tabelal, abaixo com resultados
e comparativo entre os equipamentos.
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0023 - fte 22ms 14ms 107kA | 105kA | Simm | 730mm | R$939,20 R5663,00 29,40%
0023 - fco 19ms 12ms 10,6kA | 105kA | 51mm | 6,65mm R$ 384,20 R524435 36,40%
0024 17ms 12ms 5,2kA 9 1kA 5 1[‘11_ 6,50mm R$1.132,80 R5715,38 36,80%
0025 - fte 23ms 15ms | 108kA | 113kA | Simm | 7,23mm | R$40156 RS 261,63 34,85%
0025 - fco 18ms 1ims 105kA | 102kA | 51mm [ 620mm | R$107375 RS 656,32 38,88%
0026 22ms 12ms | 105kA | 97kA 5imm | 629mm | R$83241 R5453,65 45,50%
0027 23ms 10ms | 10,5kA 2 4k8 5,1mm 6,15mm RS 869,86 R$ 377,90 56,56%
0028 18ms 10ms 102kA | 110kA | Simm | 687mm | R$23570 RS 130,80 44,50%
0029 15ms 1ims | 10.7kA 11,0kA S5imm | 7.15mm RS 248,65 RS 144 05 42,07%
0030 - fte 26ms 12ms 1L7kA | 108kA | 5imm | 616mm RS 264,65 R5122,15 53,85%
0030 - fco 20ms 1Ims 108KkA | 100kA | 38mm | 580mm R$959,30 RS 575,80 39,98%
0031 - fte 30ms 14ms 12.2kA | 11,2kA | 51mm [ 686mm | RS5174155 R5814 45 53,24%
0031 - fco 30ms 14ms 122kA | 112kA | 38mm | 682mm | R$174155 R 814,45 53,28%
0032 15ms 1Ims 9,3kA B,2kA 38mm | 635mm RS 960,75 RS 767,75 20,00%
0033 15ms 10ms 8,3kA 7,8k4 38mm | 438mm R$ 960,75 R$639,55 33,43%
R$12.746,68 RS 1.38123 42,10%

Tabela 1- Coleta de dados comparativos sobre consumo de energia.
Fonte: (Laboratdrio Automotiva Usiminas S/A — 2010).

7. CONSIDERAGOES FINAIS

Apds analise dos dados apresentados neste trabalho, foi possivel
analisar que podemos utilizar tempo de 10 m/s, corrente de 9,4
KA e didametro de 6,15mm sem perder a qualidade exigida pelo
cliente final. Em apenas um transformador obteve-se um reducado
de mais de 56% no consumo anual de energia. Pode se verificar
que os parametros de solda a ponto estdo intimamente ligados a
capacidade que o processo tem em se manter estavel.

Caso estejam mal ajustados, talvez a principio possa nao
representar necessariamente um problema imediato no produto,
mais uma tendéncia favordvel na geracdao de falhas O mais
importante, portanto, é detectar as condi¢Ges especificas e controlar
essas condi¢des de forma que suas variagdes ndo comprometam o
resultado do processo. Inovagdes tecnoldgicas sempre representam
um diferencial de qualidade, mas ndo podem ser vistos como recursos
a prova de falhas. O nivel de eficiéncia depende intimamente do nivel
de comprometimento de cada profissional envolvido no processo,
que através de suas ag¢oes influenciam diretamente na satisfagao do
cliente, comprometendo assim a integridade da marca do produto e
até problemas com a seguranga dos usudrios.
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RESUMO

A eficacia geral do equipamento (OEE) é um método que mostra
o percentual de utilizacdo do equipamento na sua totalidade.
Considerando a situagao ideal de velocidade maxima, sem paradas,
sem desvios, sem falhas etc. Também agrupa as fontes de perdas,
mais comuns e importantes de um processo produtivo, dividindo-
os em trés categorias primdrias: disponibilidade, desempenho
e qualidade. Essa é uma maneira de monitorar, analisar, definir e
melhorar a eficacia de um processo produtivo maquinas, células,
linhas entre outros. Assim oferece um excelente modo de medir,
onde se estd e como se pode atacar, com assisténcia na tomada de
decisdo (fazer manutencao, dar treinamentos, realizar melhorias etc.)
Para assim garantir sua produtividade total. Desse modo, o objetivo
dessa pesquisa é mostrar a eficacia geral de um equipamento nas
indUstrias, mostrando o resultado depois do relatério (OEE) eficicia
geral do equipamento realizado, através de revisdo de literatura.

Palavras-chave: Business. Manutencdo. Producgdo. Industrias.

1. INTRODUCAO

A sigla OEE vem do inglés “Overall Equipament Effectivences”, ou
seja, Eficiéncia Global de Equipamento é um indicador desenvolvido
pelo Instituto Japonés de Manutencdo de Planta (Japan Institute of
Plant Maintenance). O indicador é capaz de medir os resultados que
surgem do conceito TPM (Manutencdo Produtiva Total). O mundo
tem passado por diversos avangos tecnoldgicos, o que forga a
revolucdo das empresas em relagdo ao seu sistema produtivo.

Com esta constante evolucdo, cada vez mais as organizacdes estdo
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buscando a qualidade total de seus produtos, buscando a reducdo de
custos, aumentando assim a competitividade no mercado e ganho
de produtividade, assim surgiu a TPM — Manutenc¢ao Produtiva Total,
em 1970 no Japao, na busca de maior eficiéncia da manutencao
produtiva, por meio de um sistema simples, baseado no respeito
individual e na colaboracdo dos empregados.

A TPM é uma filosofia que visa resultados, busca através
de melhoria continua da organizacdio e o envolvimento dos
colaboradores. A principal funcdo da TPM é eliminar as perdas
existentes no processo, visando a eficiéncia dos equipamentos,
reduzindo custos e garantindo sua produtividade total, através
dos resultados do OEE, podemos também depois dos resultados
implantar as ferramentas do Lean Manufacturing facilitando o
desenvolvimento das atividades de trabalho.

2. DESENVOLVIMENTO: FERRAMENTAS LEAN (POS OEE)

O sistema Lean Manufacturing é conhecido e aplicado a anos
por diversas empresas, entretanto, pouquissimas empresas se
aproximam da Toyota em termos de qualidade, produtividade e
rentabilidade, isso porque o que muitas empresas fazem é escolher
as ferramentas de forma aleatédria e aplica-las em pontos isolados
das cadeias de valor. A aplicagdo das ferramentas deve dar aos
clientes o que eles querem, quando necessitam e sem desperdicios.

As ferramentas que compdem o sistema Lean Manufacturing
sdo 55, Manutencdo Produtiva Total (TPM), Troca Rapida (SMED),
Fluxo Continuo (Células), VSM, Kanban, Nivelamento (Heijunka),
Dispositivos a prova de falha (Poka-Yoke).

2.15S

O 5S é uma pratica desenvolvida no Japdo, surgiu nas décadas de
50 e 60 apds a Segunda Guerra Mundial. O programa tem esse nome
por tratar-se de um sistema de cinco conceitos basicos bem simples,
porém essenciais em que fazem a diferenga no Sistema de Qualidade.
Os cinco conceitos foram introduzidos no Brasil posteriormente, em
1991 pela Fundagao Cristiano Ottoni.

O caminho prético para implementacdo dos 5Ss, cinco passos
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integrados, que buscam fortalecer 5 Sensos , formando um todo
Unico e simples que nos ajudam a encarar o ambiente de trabalho de
maneira totalmente nova.

Seiri - Senso de Utilizagao - “separar o util do indutil,
eliminando o desnecessario”.

Seiton - Senso de Ordenacgdo -“identificar e arrumar tudo,
para que qualquer pessoa possa localizar facilmente”.

Seiso - Senso de Limpeza - “manter um ambiente sempre
limpo, eliminando as causas da sujeira e aprendendo a ndo se
sujar”

Seiketsu - Senso de Saude e Higiene -“manter o ambiente de
trabalho sempre favoravel a saude e higiene”

Shitsuke - Senso de Autodisciplina -“fazer dessas atitudes, da
metodologia, um habito, transformando os 5Ss num modo de
vida”.

2.2 MANUTENGAO PRODUTIVA TOTAL TPM

Possui oito pilares, cada abordagem tecnoldgica, podemos dividir
o ciclo de vida dos equipamentos em algumas fases: especificacdo,
projeto, fabricacdo, instalagdo, comissionamento, operacdo e
substituicdo. Podemos entender como fase inicial o intervalo de
tempo que compreende desde a fase de especificacdo até a fase de
comissionamento ou partida, quando ao seu final o equipamento é
entregue ao departamento de producado para operacgao plena.

Manutencdo Autdnoma - E o processo de capacitacdo dos
operadores, com o propdsito de torna-los aptos a promover
no seu ambiente de trabalho mudangas que garantam altos
niveis de produtividade.

Manutengao Planejada - desenvolve os mantenedores de
forma que os mesmos possam estabelecer um sistema de
manutengdo mais efetivo e, juntamente com o pessoal da
operagdo, possam eliminar as perdas relativas as quebras
e falhas, retrabalhos de manutencgdo, falhas de operagao,
produtos defeituosos e chokoteis (pequenas paradas).

Melhoria Especifica - tem como objetivo a eliminagdo das
perdas existentes no sistema produtivo, obtendo, assim a
melhoria da eficiéncia da produgao.

Educacdo e treinamento - O objetivo do pilar é promover
um sistema de capacita¢do de todas as pessoas, tornando-
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as aptas para o pleno desempenho de suas atividades
e responsabilidades, dentro um clima transparente e
motivador.

Fase Inicial - Segundo a A TPM é um modelo de gestao que
busca a Eficiéncia maxima do sistema produtivo através da
eliminacdo de perdas e do desenvolvimento do homem e
sua relagdo com o equipamento. Surgiu no Japdo, no século
passado, no inicio da década de 70. Naquela época, empresas
como a Toyota ja estavam tentando criar sistema de
fornecimento “just in time” , utilizando o minimo de estoque,
tanto de matérias primas quanto produto acabado.

O principal foco do sistema é a eliminagdo das grandes perdas
como quebras e falhas, controle de mudangas de linha (set up),
pequenas paradas, defeitos de qualidade, operacdo em baixa
velocidade, operacdo em vazio, perdas administrativas. A TPM
tem como pontos principais o controle total das perdas, a cultura
prevencionista, envolvimento de toda for¢a de trabalho de empresa
e a abrangéncia de todos os setores e atividades.

Manuten¢ao da Qualidade - A redugdo dos defeitos
ocorre naturalmente, como reflexo das melhorias feitas
nos equipamentos, a medida que este vai tendo suas
condicbes basicas e operacionais estabelecidas, chegando
em um determinado limite, logo apds o estabelecimento
das condi¢Ges basicas e operacionais dos equipamentos. A
partir desse momento, o desenvolvimento das atividades do
pilar manutenc¢do da qualidade se torna necessario para dar
continuidade a redugao dos defeitos.

O pilar SHE - (Seguranga, Saude e Meio-Ambiente) é o
responsavel pelo estabelecimento do sistema de gestdo que
proporcione a empresa a oportunidade de atingir Acidente
Zero, Doencga Ocupacional Zero e Danos Ambientais Zero.

Times de Melhoria - Os times atuam de forma integrada
ao desenvolvimento do programa TPM. As atividades sdo
desenvolvidas dentro do ciclo de melhoria do programa
TPM, o ciclo PDCA. Iniciam suas atividades pelo Check, onde
identificam as maiores perdas e analisam o potencial de
ganho com redugdo das mesmas.

2.3 TROCA RAPIDA - SMED

Todo o conceito comega com a definicdo do tempo de setup que
neste caso é definido como o intervalo de tempo entre a Ultima peca
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boa do lote “A” até a primeira peca boa do lote “B” e a metodologia
SMED de Shingo consiste em 4 fases distintas, sdo elas:

1. Fase preliminar onde ndo hd a separag¢do do setup
interno do externo;

2. Separagdo do setup interno do externo;
3. Conversao do setup interno em externo;
4. Racionalizagdo das atividades da operagao;

A aplicacdo correta da metodologia aliada ao correto
entendimento dos ensinamentos sobre desperdicio tem levado
a industria obter ganhos de reducdo do tempo de setup de 30% a
50%, chegando a 80% em alguns casos, abordagem cientifica para
reducdo do setup, que pode ser aplicada em qualquer fabrica ou
equipamento.

2.5 FLUXO CONTiINUO (CELULAS)

Em sua forma mais pura, fluxo continuo, significa que itens sao
processados e movidos diretamente para o préximo processo uma
peca de cada vez. Cada etapa do processo encerra seu trabalho
imediatamente antes da proxima etapa do processo necessitar o
item, e o tamanho do lote de transferéncia € um. Também conhecido
como fluxo de uma sé peca, “faca uma, mova uma”.

2.5 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR (VSM)

Mapeamento do Fluxo de Valor (Value Stream Mapping) é
uma ferramenta essencial, pois ajuda a visualizar mais do que
simplesmente os processos individuais. Vocé pode enxergar o
fluxo, ajuda a identificar mais do que os desperdicios. Mapear
ajuda a identificar as fontes do desperdicio, fornece uma linguagem
comum para tratar dos processos de manufatura, torna as decisGes
sobre o fluxo visiveis, de modo que vocé possa discuti-las, junta
conceitos e técnicas enxutas, que ajuda a evitar a implementacao
de algumas técnicas isoladamente, forma a base para um plano de
implementacdo e mostra a relacdo entre o fluxo de informagdo e o
fluxo de material.

A meta que se pretende alcangar pela Andlise do Fluxo de Valor é
a obtengdo de um fluxo continuo, orientado pelas necessidades dos
clientes, desde a matéria prima até o produto final.
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Esta técnica apresenta um conjunto de icones a serem utilizados
na modelagem. A meta é construir uma representacado da cadeia de
producdo onde os processos individuais estejam ligados aos seus
clientes ou por meio de um fluxo continuo ou producdo puxada. A
idéia é aproximar cada processo de produzir apenas o que os clientes
precisam e quando precisam.

2.6 KANBAN

Sistema de controle de fluxo de materiais, usando cartdes, que
tem como meta a produtividade e qualidade, interligando em um
fluxo uniforme e ininterrupto todas as operagdes. O Kanban tem
como caracteristica puxar a produgao, e tem como fung¢des, acionar
o processo de fabricacdo apenas quando necessario; minimizar
a formagdo de estoques; permitir controle visual do processo;
entregar pegas de acordo com o consumo e descobrir as fraquezas
do processo.

2.7 NIVELAMENTO (HEIJUNKA)

Onivelamentodoplanode produgdoapresentagrandes beneficios
em todo o fluxo de valor, incluindo a possibilidade de planejar cada
detalhe da produ¢dao meticulosamente e a padronizagdo de praticas
de trabalho. E isso é responsabilidade do pessoal do controle de
produgdo ou da administra¢do da produc¢do. O nivelamento do plano
de produgdo pode exigir algumas antecipagdes ou adiamentos de
embarques.

O sistema Toyota de producdo utiliza o termo japonés, muda,
quando falam sobre perdas, e a elimina¢do de muda é o foco da
maioria dos esforcos para fabricacao enxuta. Mais dois outros M’s
muri e mura sdo também importantes para o trabalho enxuto, e
todos se encaixam como um sistema.

Apds aplicar o sistema dos 3Ms esperam-se o0s seguintes
beneficios:

e Flexibilidade para fabricar o que o cliente deseja e quando
ele deseja, reduzindo o estoque da planta e os problemas
relacionados;

e Reducgdo do risco de ndo vender os produtos. Se a planta
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fabrica somente o que o cliente solicita, ndo precisa se
preocupar em cortar os custos de possuir e armazenar
estoque;

e Uso balanceado de mdo de obra e de maquinas. A planta
pode criar um trabalho padronizado e nivelar a producdo
levando em conta que alguns produtos exigem menos
trabalho do que outros;

e Demanda uniformizada para os processos e para o0s
fornecedores da planta. Isso lhes permitira reduzir o estoque
e repassar alguns descontos para o cliente, de forma que
todos poderao usufruir dos beneficios do nivelamento.

A importancia do heijunka ou nivelamento da producdo traz a
reducdo de setup proporciona ganhos no tempo disponivel para a
producdo, mas gera desperdicios como estoque desnecessario.

2.8 DISPOSITIVOS FALHAS (POKA-YOKE)

Poka significa erro inadvertido e Yoke significa prevencao. Poka-
Yoke significa implementar dispositivos simples, de baixo custo, que
detectam situacdes anormais antes que ocorram, ou, uma vez que
essa tenha ocorrido, parem a linha para prevenir defeitos.

Esses dispositivos reduzem a sobrecarga fisica e mental do
trabalhador ao eliminar a necessidade de constantemente verificar
erros comuns que provocam defeitos. Um bom Poka-Yoke deve ser
simples, de longa duragao e baixa manutencao.

3. APLICAGOES DO SISTEMA OEE - APLICAGOES DO OEE NO
EQUIPAMENTO

Através do OEE é possivel verificar se a utilizagdo do equipamento
estd sendo eficiente e onde poderiam ser realizadas melhorias
dentro de cada sub-indicador. Uma das grandes vantagens do OEE
é que identificando o fator que estd sendo mais prejudicial no
momento ndo ha necessidade investir grandes quantias em dinheiro
para a resolugdo do problema e sim atacar seus indicadores, para
resolugao dos problemas, sabe-se que a principal fun¢do do OEE é
reduzir custos busca a maior eficiéncia dos equipamentos, evitando
falhas e aumentando a produtividade, lembra que a organizagao
proprietdria do equipamento visa obter lucro e valorizar seu
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patriménio pensando em termos de vida util, para eliminacdo dos
seguintes itens falhas e Quebras, setups e ajustes, pequenas paradas
e ociosidades, reducdo do ritmo de producdo, perdas de inicio de
producdo, defeitos e retrabalhos.

O OEE pode ter um impacto positivo nos colaboradores, pois
eles precisam aprender novas habilidades para manterem suas
ferramentas de trabalho funcionando com alto indice da eficacia
dos equipamentos, linhas, células e maquinas, assim podendo partir
para grupos de melhorias e visualizar todas as atividades de paradas
durante os processos operacionais do equipamento.

3.1 CALCULOS DO OEE

Os célculos das perdas mais comuns e importantes de um sistema
produtivo é o desempenho, a disponibilidade e a qualidade:

Desempenho: E a comparacio da produgdo da maquina com
0 que a ela deveria estar produzindo. Desempenho equivale
a eficiéncia. Exemplo: No cronograma de 1 hora a maquina
deveria produzir 100 pecas, porém so produziu 80 pecas,
portanto seu desempenho é de 80%.

Disponibilidade: E a comparacdo do tempo potencial de
producdo da maquina com o tempo em que ela realmente
esta produzindo.

Exemplo: O fabricante diz que a maquina tem um tempo potencial

de producdo de 20 horas/dia, porém ela s esta produzindo 17
horas/dia, sendo sua disponibilidade de 85%.

Qualidade: E a comparagdo entre o nimero de produtos

feitos pela maquina com o nimero de produtos que sairam

atendendo as exigéncias do cliente.

Exemplo: A maquina produziu 100 pegas, porém destas 100
apenas 87 sairam atendendo as exigéncias do cliente, sendo sua taxa
de qualidade de 87%.

4. JUSTIFICATIVA

A busca pela eficiéncia total dos equipamentos através do (OEE)
surtiu efeitonoaumento dedisponibilidade, desempenho e qualidade
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dos equipamentos, pois essa ferramenta usada corretamente
pode reduzir custos, melhorar a autoestima dos colaboradores e
ainda contribuir com a reducao dos residuos industriais. Mostrar o
resultado obtido em um equipamento industrial com a utilizacdo do
(OEE) eficacia geral do equipamento é uma forma de monitorizar
e melhorar a eficiéncia dos processos, assim pode-se concluir que
o resultado depois de utilizar essa ferramenta é extremamente
importante para os processos de producdo, tornando-se o mercado
de trabalho mais competitivo.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Procuramos demonstrar ao maximo o processo de OEE. Podemos
notar que para as empresas se manterem “vivas” em um mercado
tdo competitivo é necessaria a busca por ferramentas essenciais
relacionadas a elimina¢do de custos e uma ferramenta essencial
para a industria moderna é o OEE. Através dos resultados obtidos
com o OEE notamos que é de extrema necessidade para o cendrio
industrial atual nacional e internacional.
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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar como a troca rapida de
ferramentas em prensas pode auxiliar as empresas a aumentar
a capacidade produtiva. Buscou-se compreender por meio de
informacgdes tedricas, quais os efeitos que essa ferramenta produz
para a produtividade organizacional. Ao utilizar a troca rapida
de ferramentas em prensas, a empresa poderda maximizar a
produtividade e consequentemente obter vantagem competitiva.
Para isso, a metodologia serd baseada em uma densa pesquisa
bibliografica de autores consagrados que tratam do tema em
questdo. Espera-se que este artigo traga uma visao breve, mostrando
que o processo de troca rapida de ferramentas estd muito longe de
representar um caminho momentaneo. Acredita-se que o sistema de
troca rapida de ferramentas é de grande importancia na revolugao
dos sistemas produtivos e espera-se que esse artigo sirva como fonte
de compreensdo sobre a tematica exposta.

Palavras-chave: Troca rapida de ferramentas. Prensas. Capacidade
produtiva.

1. INTRODUCAO

O tema de estudo é a troca rdpida de ferramentas em prensas
como fator determinante para melhorar a capacidade produtiva. As
indUstrias vém passando por grandes modificacGes, essas mudancas
tiveram inicio com a Revolucdo Industrial, no século XVIII, com
os sistemas produtivos sendo mecanizados, aumentando assim
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seus lucros, reduzindo os custos e acelerando a producdo. Com o
surgimento de grandes fdbricas, O desenvolvimento industrial
ocorrido nos séculos XVIII, XIX e inicio do século XX proporcionaram
um grande avango tecnoldgico, nos Estados Unidos da América, teve
origem a Engenharia da Produgdo, inserida em um ambiente de
crescimento econdmico e industrial.

Com a expansdo da rede ferrovidria de transporte, surgiram as
primeiras corporac¢des, que foram impulsionadas pela producdo
em larga escala e geraram uma demanda crescente por produtos e
servicos em expansao.

A demanda em alta e o cliente cada vez mais exigente for¢caram
as industrias a se adequarem a mais essa necessidade, producado
diversificada e em pequenos lotes. Para conseguir produzir produtos
diferentes e em pequena quantidade surgiu a necessidade de
preparar as maquinas para que outros produtos possam ser rodados
na mesma linha de produgdo. Muitos gerentes de industrias
consideram uma produgdo diversificada, de baixo volume, como seu
Unico e maior desafio.

O problema era que as preparacdes dessas maquinas levavam
muito tempo, em certos casos levavam até dias, ocasionando uma
consideravel perda de produtividade, pois as maquinas tinham que
permanecer paradas até o término da preparacdo. Shingo como um
grande visionario, em uma visita a empresa Toyo Kogyo percebeu
esse problema, chegando a conclusio de que era necessario
encontrar uma forma de realizar essas preparagdo em um tempo
mais curto.

Pesquisas realizadas na area da produgdao mostram que essa
tem sido uma preocupagdo constante na area produtiva. Cada vez
mais as organiza¢Ges se notam forgadas a produzir com um elevado
grau de conformidade com as exigéncias do mercado e a pregos
cada vez mais baixos. A solucdo é o investimento em ferramentas
capazes de solucionar esse problema, com o intuito de diminuir o
tempo gasto na preparagdo das maquinas, conseguindo aumentar
a produtividade, com isso sera possivel oferecer um preg¢o mais
acessivel ao consumidor, surgi a troca rapida de ferramentas.

Este é um dos fatores que conduziu na escolha do tema para
este artigo, buscando uma maior compreensdo da aplicabilidade
desta ferramenta que tem a finalidade de reduzir o tempo gasto
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na preparagao das mdquinas, outro fator é o interesse académico
pelos estudos da drea de producdo, desta maneira confrontando
o referencial tedrico com a experiéncia profissional. A pesquisa
aqui proposta tem por objetivo analisar como a troca rapida de
ferramentas, pode influenciar na melhoria da produtividade em
uma empresa, com também alcangar um maior conhecimento sobre
a tematica e os beneficios que a mesma proporciona aos objetivos
da organizagao.

2. TROCA RAPIDA DE FERRAMENTA

O sistema de troca rapida de ferramentas - TRF é muito mais do
gue uma questao técnica, € uma forma inteiramente nova de pensar
a producao.

Conforme menciona Shingo (2008, p.25):

O sistema TRF levou muito desenvolvimento a vérios setores
da industria japonesa e comegou a se espalhar pelo mundo.
A federal Mogul Corporation norte-americana, a Citroén
francesa e a suica H. Weidmann Company utilizaram a TRF
para atingir melhorias substanciais de produtividade. Em
qualquer pais, resultados positivos serdo obtidos quando a
teoria e as técnicas da TRF forem compreendidas e aplicadas
corretamente.

O intuito é proporcionar através desse artigo, uma concisa,
porém esclarecedora fundamentacdo sobre o que corresponde a
troca rapida de ferramentas em prensas.

2.1 HISTORICO

Essa ferramenta tem aproximadamente 65 anos, tudo comecou
qguando o engenheiro Shingo vivenciou trés experiéncias que o
proporcionou a criagdo e o aperfeicoamento desta ferramenta.

A primeira experiéncia aconteceu quando Shingo em 1950 foi
convidado a fazer um plano de melhorias para a industria Toyo
Kogyo em Hiroshima. A principio Shingo perguntou qual era a maior
dificuldade enfrentada pela indUstria, a resposta foi de imediato:
a producdo diversificada e em baixo volume. Essa dificuldade é
decorrente ao tempo que se perde na preparagdo das maquinas
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para que outro produto possa ser rodado naquela linha. Depois
de analisar por uma semana, Shingo chegou a conclusdo de que a
simples identificacdo do que setup interno e do setup externo das
tarefas e a execucdo do setup externo antes da execugdo do setup
interno aumentou a eficiéncia em 50% (SHINGO, 2008).

A segunda foi em 1957, quando também foi convidado pela
empresa Mitsubishi Heavy Industries em Hiroshima para resolver
o problema de plaina. Apés uma analise observou que ao instalar
outra mesa (plaina) seria possivel reduzir o tempo de interrupgao
da operacdo da plaina de cada setup, o que resultou no aumento de
40% na produtividade da empresa (SHINGO, 2008).

A terceira e Ultima experiéncia de Shingo ocorreu em 1969,
ao visitar a fabrica de carrocerias da Toyota Motor Company, foi
relatodo que a empresa possui uma prensa de 1000 toneladas e
que a mesma levava quatro horas para realizar o setup. A proposta
oferecida ao Shingo era desafiadora, consistia em diminuir o tempo
de preparagdo dessa prensa de quatro horas para trés minutos. Foram
trés meses de trabalho drduo, porém compensador, pois essa meta
foi atingida com a conversdo de setup interno em setup externo. “Na
esperanca de que qualquer setup possa ser reduzido para menos
de dez minutos, chamei este conceito de “Troca de ferramentas em
tempo inferior a dez minutos — Single Minute Exchange of Die” ou
TRF” (SHINGO, 2008, p. 46).

Shingo (2008, p. 9) ainda menciona que:

Dentro de 50 anos, qualquer pessoa que estivesse
relembrando os efeitos dos lideres da revolugdo industrial
encontrard, tenho certeza, o nome de Shingeo Shingo ao
mesmo nivel de Henry Ford, Frederick Taylor, Eli Whitney,
Robert Fulton, Crys McCormick e Thomas Edilson, entre
outros. A mensagem de Shingo, em esséncia, sustenta que é
possivel projetar um sistema de manufatura inerentemente
responsivo as mudangas. Intermindveis tempos de
preparagdo (setup), calculos da viabilidade econémica de
pedidos, depdsitos para guardar imensas quantidades de
produtos, grandes lotes em comparagdo com pequenos
lotes — tudo isso faz verdadeiramente parte do passado.
Shingo comprovou que tempo de preparacdo (setup) em que
anteriormente se desperdicavam dias podem agora ser feitos
em poucos minutos; tempo de atravessamento (lead times)
de um més e meio levam menos de uma semana; estoques
em processo admitem redugdo de 90%. E “isso ndo pode ser
feito” tornou-se uma frase sem sentido.

livro gpdi 040413.indd 250 @ 08/04/2013 09:18:21



251

E indiscutivel a importancia que essa ferramenta proporcionou
para as industrias de vdrios paises de varios tamanhos, a TRF é
considerada atualmente como uma excelente forma de aumentar a
eficiéncia e a capacidade produtiva das empresas.

2.2 CONCEITO

Troca rapida de ferramentas nada mais é do que o tempo de
preparacdo, ou seja, o tempo gasto na preparacdo da mdaquina. O
tempo total de setup é o tempo que decorre desde a saida da ultima
peca boa da producdo do lote anterior até a primeira peca boa do
lote seguinte (BLACK, 1998 apud RECH, 2004).

Conforme Kannenberg (1994 apud NEUMANN; RIBEIRO, 2004),
o tempo de preparacdo ou de setup é o intervalo de tempo que se
leva desde o término da ultima peca boa do lote anterior até a saida
da primeira peca boa do proximo lote. Em outras palavras, pode-se
dizer que é o tempo necessario para preparar os operadores e 0s
equipamentos para a fabricacdo de outro produto pertencente ao
mix global de producao.

O setup é considerado elemento critico de todo o processo
produtivo. De acordo com Shingo o “setup é a chave para modificar
a manufatura. E a chave para se chegar as tecnologias do futuro —
robodtica e automacado de ponta” (2008, p. 9).

Shingo (2008, p. 13) relata que de acordo com sua experiéncia:

A maioria das pessoas nao acredita que um setup de quatro
horas possa ser reduzido para apenas trés minutos. Na
verdade, quando confrontada com esta ideia, a maioria das
pessoas continua achando que é impossivel. O sistema de
troca rapida de ferramenta, contudo, contém trés elementos
essenciais que permitem que o impossivel se torne possiveis:
e Uma forma basica de pensar a producdo;

e Um sistema realista;

e Um método pratico.

Um completo entendimento destes trés elementos torna
possivel, a qualquer um, aplicar o sistema de troca rapida

de ferramenta com bons resultados em qualquer ambiente
fabril.

Para Black (1998 apud RECH, 2004), ha uma sequéncia basica
de atividades de setup, a saber: trocar as ferramentas da maquina,
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produzir algumas pecas, inspecionar estas pecas, ajustar a maquina,
fabricar outra mostra, medir, ajustar e assim por diante, até que
pecas de qualidade aceitdveis sejam produzidas. Este método gera
sucata e retrabalho, criando muitas oportunidades para tempos
improdutivos. O tempo de setup pode ser reduzido em todas as
etapas acima citadas.

2.3 0S QUATRO ESTAGIOS CONCEITUAIS DA TRF

Segundo Shingo (2008) a aplicacdo da TRF proporciona a melhoria
do setup de forma progressiva, passando por quatro estagios basicos,
esses sdao chamados de estagios conceituais da TRF conforme serd
abordado logo abaixo.

2.3.1 ESTAGIO INICIAL: CONDIGOES DE SETUP INTERNO E
EXTERNO NAO SE DISTINGUEM

Inicialmente ndo é feito distingdo entre setup interno e externo,
o tempo de preparagao é grande devido ao excesso de operagdes
realizadas com a mdquina parada, como busca de ferramentas,
matrizes ou equipamentos (RECH, 2004).

Shingo (2008, p. 48) esclarece que:

NasoperacOesdesetuptradicionais, osetupinternoeoexterno
sdo confundidos; o que poderia ser realizado externamente é
realizado internamente e, porisso, as maquinas ficam paradas
por longos periodos. No planejamento da implementagdo da
TRF, deve-se estudar detalhadamente as reais condi¢Ges do
chdo de fabrica.

Estagioinicial é a preparacdo de todos os materiais ou ferramentas
necessarias para a realizacdo do setup, tudo com o intuito de
minimizar as perdas. Nas opera¢des de setup tradicionais, ocorrem
varios tipos de perdas, conforme menciona Shingo (2008, p. 54):

Vocé pode provavelmente pensa em muitos outros
momentos em que ocorreram falta de pecgas ou ferramentas,
erros, verificagdo inadequadamente de equipamentos ou
problemas similares que levaram a demoras em operagdes
de setup. Normalmente, gerentes e engenheiros de
manufatura ndo conseguem aplicar sua capacidade a analise
de operagdes de setup. Muito frequente, eles delegam essa
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tarefa aos trabalhadores e ddo como certo que, por serem
eles responsaveis, fardo o melhor para conseguir o setup no
menor tempo possivel. Em outras palavras, deixam a solugao
do problema para o chdo-de-fabrica. Uma atitude que
constitui certamente uma das principais razdes pelas quais,
até pouco tempo atras, ndo surgia nenhum grande progresso
nas melhorias do setup.

2.3.2 PRIMEIRO ESTAGIO: SEPARANDO SETUP INTERNO E
EXTERNO

Nesse estdgio torna-se essencial a superacdo do setup
interno do setup externo. Com essa separagdo o tempo de setup
pode ser reduzido. Com base nessa separacdo pode-se evitar
consideravelmente o tempo de setup.

Considerado o mais importante da implantacao da TRF conforme
Rech (2004). No segundo estagio ha proposta de distingdo entre as
operacdes de setup interno e externo buscando um estudo para a
identificacdo e separacao das tarefas do setup externo do interno.

De acordo com Shingo (2008, p. 50):

O passo mais importante na implementacdo da TRF é
distinguir entre setup interno e externo. Todos concordam
que atividades como a preparagdo de componentes, a
manutengdo e assim por diante, ndo devem ser realizados
qguando a maquina estiver parada. Ndo obstante, é espantosa
a frequéncia com que isso ocorre. Se for feito um esforco
cientifico para realizar o maximo possivel da operagdo de
setup como setup externo, entdo, o tempo necessario para
o interno — realizado enquanto a mdaquina estd ligada — pode
ser reduzido, de 30% a 50%. Controlar a separagdo entre
setup interno e externo é, por isto, o passaporte para atingir
a TRF.

2.3.3 SEGUNDO ESTAGIO: CONVERTENDO SETUP INTERNO E
EXTERNO

Neste estdgio se analisa a operagdo de setup atual, observando
atividades de setup interno que podem ser convertidas em setup
externo. Como relata Shingo (2008, p 50), o segundo estdgio envolve
duas nog¢des muito importantes, a saber:
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e Reexaminar as operagOes para verificar se algum passo foi
erroneamente dado como interno;

e Encontrar meios para converter estes passos para setup
externo.

As operagdes que sdo realizadas atualmente como setup
interno podem geralmente ser convertidas para setup
externo reexaminando-se a sua real fungdo. E extremamente
importante adotar novas perspectivas que ndo sdo abordadas
por procedimentos tradicionais.

2.3.4 TERCEIRO ESTAGIO: RACIONALIZANDO TODOS OS
ASPECTOS DA OPERAGAO DE SETUP

No ultimo estdgio a andlise detalhada das melhorias que possam
ser implementadas para reduzir os tempos na realizagdao das
atividades internas e externas, é dessa forma que se torna possivel
alcangar tempos inferiores a dez minutos. Na visdo de Shingo (2008,
p. 50):

Embora a faixa abaixo de 10 minutos possa ser atingida,
ocasionalmente, pela conversdo de setup interno e externo,
isto é verdade para a maioria dos casos. Temos que realizar
esforcos concentrados na racionalizagdo de cada elemento
da operagdo de setup interno e externo. Por isso, o estagio
3 necessita de uma analise detalhada de cada elemento da
operagao.

O objetivo desses estagios é proporcionar uma melhor
identificacdo e entendimento das tarefas de setup e compreensao
com o intuito de reduzir o tempo de setup. Depois de conhecer os
estagios é possivel fazer muitas melhorias nas operacdes de setups. E
necessario encontrar meios de tornar os procedimentos envolvendo
setups mais eficientes, de forma que tornem os trabalhos mais
limpos.

2.4 TIPOS DE TROCA RAPIDA DE FERRAMENTA

Ao visitar a empresa Toyo em 1950, Shingo (2008, p. 44) percebeu
que:

As operagbes de setup sdo na verdade, de dois tipos
diferentes:

e Setup interno (TPl — Tempo de Preparagdo Interno), tais
como a montagem ou remog¢do das matrizes, que podem
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ser realizadas somente quando a maquina estiver parada.

e Setup externo (TPE — Tempo de Preparagdo Externo),
tais como a montagem das matrizes ja utilizadas para o
almoxarifado ou o transporte das novas para a maquina,
operagOes que podem ser realizadas com a maquina em
funcionamento.

De acordo com Neumann e Ribeiro (2004, p. 44):

Existem dois tipos de operagdo de setup: o setup interno, no
qual as operagdes podem ser executadas somente quando
a maquina estd parada, e o setup externo, cujas operacées
podem ser realizadas enquanto a maquina ainda estd em
funcionamento. Como exemplos de setup interno podem ser
citadas a fixacdo e a remogdo de matrizes e como exemplos
de setup externo podem ser citados o transporte de matrizes
e a sua montagem.

2.5 VANTAGENS DA TROCA RAPIDA DE FERRAMENTAS

De acordo com Neumann e Ribeiro (2004), as vantagens
proporcionadas pela implanta¢do da TRF sdo: rapidez e facilidade
nas tarefas de setup e troca de produtos com redugdo de custos,
aumento da capacidade produtiva, aumento da taxa de utilizagdo
das maquinas e redugdo de tempos mortos, facilidade de producao
de mix variado de produtos em curto espaco de tempo, flexibilidade
e rapidez nas altera¢des de produtos, trabalha com lotes menores,
diminuicdo do tempo de resposta, reducdo dos estoques
intermedidrios, reducdo do tempo de atravessamento, uso mais
racional e efetivo do espac¢o do chdo de fabrica, gera¢do de ganhos
em qualidade, redugdo de custos pela eliminagdo de retrabalho e
desperdicios de materiais, entre outras.

Hunter (2003 apud RECH, 2004) menciona que a TRF contribui
para reduzir o refugo, o retrabalho e os tempos de inspecao.

3. APLICABILIDADE DA TROCA RAPIDA DE FERRAMENTA EM
PRENSAS

As prensas sdao maquinas em que a placa ou chapa é trabalhado

sob operagdes de conformacdo ou corte que se sucedem entre a
parte superior e inferior da ferramenta, a qual é fixada a um membro
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reciproco denominado martelo e sdao utilizadas na fabricacdo de
produtos de metal. Para maior entendimento a Figura 1, mostra a
prensa utilizada dentro das industrias.

— Martelo

Figura 1 - Prensa com demonstragdo do martelo.
Fonte: CURSOS (2011).

As prensas sao usadas para conformar, moldar, cortar, furar,
cunhar e vazar pegas. Existem vdrios tipos e modelos de prensas e
de capacidade. Essas maquinas podem ser dispostas isoladamente
ou em linhas de produgdo, onde as operagbes se sucedem até a
forma final da pega. Em torno das linhas de prensas encontram-se
dispostos os estampos ou moldes empilhados e os fardos de chapa
utilizados para fabricar as pegas que chegam da montadora.

No trabalho em linha existe uma cadéncia produtiva que deve ser
seguida da primeira a ultima operacao para que nao haja acumulo de
pecas entre as operagdes. Assim as prensas sao dispostas na linha de
montagem, de forma que a producdo seja mais eficiente, como pode
ser observado na Figura 2.

As prensas tém participacdo efetiva e importante para varios
setores produtivos. Normalmente, entre uma prensa e outra disposta
sequencialmente em linha, existe um transportador de pegas, como
uma esteira rolante, que leva a peca de uma operac¢do a outra. O
trabalho em linha de montagem prevé uma divisdo de tarefas, uma
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cadéncia e uma interacdo entre os membros que a constituem, onde
se percebe uma dependéncia direta entre o operador anterior e o
posterior. O objetivo principal dessa norma é garantir o processo
produtivo com eficiéncia e seguranga.

Prensa Excéntrica de duplo montante

Linha de carroceria P2C - 4P - 400 ton. P2C - 4P - 800 ton.
Mesa de trabalho 3000 x 1800 mm. Mesa de trabalho 4150 x 2300 mm.
Com mesa fixa ou mével Com mesa fixa ou movel

Figura 2 - Disposicdo de prensas de forma Unica ou em linha de montagem
Fonte: CURSOS (2011).

4. CAPACIDADE PRODUTIVA

Atrocarapida de ferramentas é uma excelente maneira de reduzir
o tempo de preparacdo das maquinas com o objetivo de aumentar a
produtividade da empresa, a critério de entendimento esse capitulo
tem por intuito proporcionar uma sucinta introdu¢ao do que consiste
produtividade e quais sdo os beneficios que a empresa obtera com
seu aumento.

4.1 CONCEITO DE PRODUTIVIDADE

Produtividade é chave do sucesso da empresa moderna sendo
de extrema importancia dentro de uma organizagao, sem ela fica
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muito dificil de manter num mercado de acirrada competitividade.
Independente da forma que a empresa for competir ela sera
usada, seja por preco do produto ou por qualquer outro campo de
diferenciagdo (CONTADOR, 2010).

Produtividade é a capacidade de produzir ou o estado em que se
da a producdo, conforme declara Contador (2010, p. 106):

A produtividade é medida pela relagdo entre os resultados
da producdo efetivada e os recursos produtivos aplicados
a ela (ou produgdo/recursos) como pecgas/hora-mdaquina,
toneladas produzidas/homem-hora. Quilogramas fundidos/
quilowatt-hora, tonelada de soja/hectare (onde ano esta
implicito por corresponder a safra) etc. A produtividade
é medida para cada recurso isoladamente, para que seja
possivel avaliar o comportamento e o desempenho de cada
um.

Deacordocom Corréae Corréa(2008), 0 conceito de produtividade
€ uma avaliacdo da eficiéncia dos inputs de um sistema de agregacao
de valor que sdo transformados em outputs.

Para Campos (2004), produtividade é produzir mais e consumir
menos, se a empresa for capaz de agregar muito valor por baixo
custo, ela podera dominar o mercado, sendo que o consumidor
sempre procura o maximo valor para o seu dinheiro. Aumentar a
produtividade é produzir cada vez mais e/ou melhor, com cada vez
menos. Seguindo o mesmo critério Contador também relata que “A
produtividade é igual a produ¢do/recursos, uma maior produtividade
significa que se produz mais, com 0s mesmos recursos, ou que uma
mesma producdo é feita com menos recursos” (2010, p. 110).

Porte (1990 apud CONTADOR, 2010, p. 113) afirma que:

O unico conceito significativo de competitividade nacional
é o de produtividade, entendida esta como o valor da
producdo realizada por unidade de trabalho ou de capital.
Como o principal objetivo de um pais é proporcionar um
elevado padrdo de vida para seu povo, obté-lo depende da
produtividade com a qual o trabalho e o capital nacionais sao
empregados.

Em razdo disto entende-se que no ambito organizacional a
produtividade é o processo pelo qual as empresas atuais buscam
melhoria de seus processos produtivos, através dos meios
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tecnolégicos para maior obtencdo dos resultados e utilizam as
medidas de produtividade em vdrios niveis como indicador de
eficiéncia identificando sua capacidade produtiva.

4.2 COMO MELHORAR A PRODUTIVIDADE

Contador (2010) afirma que o aumento da produtividade
é alcancado por meio de técnicas de estudo de métodos de
trabalho, que conseguem fazer com que o operario produza mais
eficientemente, fatigando-se menos.

Com o aumento da produtividade a empresa obterd alguns
significativos beneficios como: redu¢do dos pregos dos produtos,
reducdo da jornada de trabalho e o aumento do tempo de lazer,
geragdo de emprego na industria de bens de capital, aumento do
lucro das empresas como também o aumento da renda per capita
(CONTADOR, 2010).

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Com base na revisdao da literatura procurou-se evidenciar a
evolucdo da importancia da troca rapida de ferramentas dentro
das empresas. Os referenciais tedricos estudados e registrados aqui
foram instrumentos facilitadores para a compreensao dos conceitos
sobre a troca rapida de ferramentas, como também nos alertou
gue ao utilizar de forma correta o setup, pode-se obter vantagens
significativas na producao.
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RESUMO

Nas ultimas décadas do século XX, a gestdo da qualidade, passou
a ser tratada como estratégia nas organizacbes que gera um
diferencial competitivo frente aos concorrentes. Portanto,
estabelecer os fatores chave para quantificar a qualidade, através de
um instrumento eficaz e comprovadamente embasado em autores
renomados é fator determinante para justificar este trabalho.
Averiguar o nivel da qualidade dos servicos prestados na UNIVAS/
Unidade Fatima é seu objetivo principal. O instrumento escolhido,
a escala SERVQUAL tem por base as cinco dimensdes da qualidade:
Tangibilidade, confiabilidade, presteza, seguranca e empatia. Através
desse instrumento uma pesquisa de campo foi realizada com 127
alunos dos cursos de graduagdo da UNIVAS/Unidade Fatima, dividida
em trés etapas. A primeira etapa constava de 22 questdes onde os
alunos escolheram de 1 a 5 qual era a sua expectativa em relagdo
a prestacdo de servicos de uma Instituicdo de Ensino Superior. Na
segunda etapa, com mais 22 questdes, os alunos marcaramde 1a 5
qual é, para eles, a percepcdo da prestacdo dos servicos da UNIVAS/
Unidade Fatima. Na terceira e Ultima é feita a comparagdo entre
a expectativa e a percepc¢do do servigco esperado pelos alunos. Em
seguida os resultados foram apresentados através de cada dimensao
da qualidade. Diante disso, conforme resultados da pesquisa,
indicamos os pontos fortes e os pontos fracos. Os pontos fortes sdao
aqueles que estdao muito préximos das expectativas dos clientes e
os pontos fraco devem ser conhecidos para que a UNIVAS/Unidade
Fatima possa melhorar e assim aprimorar sua qualidade.

Palavras-chave: Qualidade. Servigos. Ensino Superior.
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1. INTRODUCAO

O ambiente econOmico atual sofre grande pressao para melhorar
a qualidade dos meios empresariais e, isto, somente é possivel se
houver investimentos adequados. Porém, para que isso aconteca é
preciso fazer um diagnéstico.

A qualidade, nas ultimas décadas do século XX, passou a ser
tratada como estratégia nas organizacdes, um diferencial competitivo
frente aos concorrentes. O pensamento empresarial esclarece que o
importante ndo é somente fazer os produtos ou prestar servicos com
os melhores processos, precisa principalmente agradar o cliente,
razao de ser das organizagoes.

A diferenga mais evidente entre produtos e servicos é a
tangibilidade. Os produtos sdo tangiveis e os servigos intangiveis.No
momento em que o cliente adquire um produto e este ndo atende
suas necessidades, ou vem com algum defeito, ele vai até a loja em
que o adquiriu e solicita uma troca. J&4 com os servigos ndo acontece
assim, se o cliente for mal atendido ou seu servigo ndo acontecer da
forma como foi combinado, o mesmo entendera que o servigo foi de
ma qualidade, isto é, aquilo que ele esperava nao foi o que de fato
ocorreu.

Esta diferenca entre o que o cliente espera e o que de fato
acontece, ou seja, a expectativa e a percepgao do cliente, deu origem
ao método de avaliagdo SERVQUAL, de autoria de Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1988 apud FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2010).
Um modelo que consiste na andlise de cinco dimensdes da qualidade:
Tangibilidade, confiabilidade, presteza, seguranca e empatia, a partir
das quais podemos avaliar a qualidade de qualquer tipo de servico.

Dessa forma, o método de avaliagdo SERVQUAL foi o escolhido
para uma pesquisa de campo com 127 alunos de alguns dos
cursos de graduacgdo da UNIVAS/Unidade Fatima, para assim obter
dados concretos para a avaliagdo da qualidade de seus servigos
institucionais.

A escolha se deve ao fato de nos ultimos anos, o ensino superior
no Brasil, estar passando por um grande processo de transformacao.
Por isso, existe uma tendéncia das IES buscar rdpida adaptacdo para
gue tenham maior competitividade, inovacdao e melhor qualidade no
mercado.
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2. ENSINO SUPERIOR: O QUE E UMA INSTITUIGAO DE ENSINO
SUPERIOR?

No Brasil, Instituicdo de Ensino Superior (IES) é uma instituicdo
gue promove educacdao em nivel superior, regulamentado pela Lei
N29.394, de 1996, e como esclarece o CONAE — Conferéncia Nacional
de Educacdo (2010), pode ser classificada em: Faculdades, centros
universitarios e universidades. Para frequentar uma universidade
no Brasil é obrigatério concluir todos os niveis dos ensinos: infantil,
fundamental e médio, como publicado pela Lei das Diretrizes e Bases
de Educag¢do Nacional (LDB, 1996).

2.1 UNIVAS/UNIDADE FATIMA

A IES escolhida para este trabalho foi a UNIVAS/Unidade Fatima.
E mantida pela Fundagdo de Ensino Superior do Vale do Sapucai -
FUVS. Possui personalidade juridica prdpria, sem fins lucrativos,
com sede e foro na cidade de Pouso Alegre, Minas Gerais, sendo
administrativa e financeiramente auténoma. E composta por duas
Unidades. A Unidade Central situada no bairro Medicina e a Unidade
Fatima, situada no bairro Fatima .

A Unidade Fatima, no 12 semestre de 2012 conta com 124
professores, 42 colaboradores e 2300 alunos e 14 Cursos de
Graduacdo, a saber: Administracdo, Ciéncias Bioldgicas, Ciéncias
Contdbeis, Educacdo Fisica, Engenharia de Producdo, Histéria,
Jornalismo, Letras, Matematica, Pedagogia, Publicidade e
Propaganda, Sistemas de Informacdo, Tecnologia em Gestdo da
Producdo Industrial e Tecnologia em Gestdao de Recursos Humanos
(UNIVAS, 2012).

3. GESTAO DA QUALIDADE

A continua globalizacdo da economia, como ressalta Cardoso
(2004), procura aumentar o acesso aos mercados para os
consumidores e dilata a competicdo entre as empresas e a
produtividade. Em decorréncia disso, o cliente dispde de muitas
opgdes no mercado e nos servigos tornando-se exigente, seletivo e
sofisticado.

livro gpdi 040413.indd 263 @ 08/04/2013 09:18:21



264

Na préxima década, para Crosby (2002 apud CASTELLI, 2002),
muitas companhias e setores da economia irdo morrer por falta de
qgualidade e ndo por falta de dinheiro. Assim, deve haver, portanto,
“um despertar para a importancia de se fazer ao cliente aquilo tal
qual foi prometido. Os primeiros que despertarem para esta verdade
conquistardao o mercado”.

Em virtude disso, compreende-se que definir qualidade nao
é tarefa facil, pois ndo existe um conceito Unico. A seguir serdo
descritos as principais abordagens, segundo Garvin (2002 apud
MARSHALL JUNIOR et al., 2010) para a definicdo de qualidade:

Transcendental: Implica 6tima qualidade, distinta de ma
qualidade.

Baseada no produto: Diferencas de qualidade correspondem
a diferengas de quantidade de algum ingrediente ou atributo
desejado.

Baseada no usuario: Consiste na capacidade de satisfazer os
desejos. Qualidade é a adequacgdo ao uso.

Baseada na produgao: Conformidade com as exigéncias.

Baseada no valor: Grau de exceléncia a um preco aceitavel e
o controle de variabilidade a um custo aceitavel.

No decorrer da histdria da gestdo da qualidade alguns autores
se destacaram com suas ideias. Juran e Deming sdo considerados
os responsaveis pelo processo de desenvolvimento de aplicacdo das
técnicas de qualidade principalmente no Japao pds-guerra.

Para Juran (2004), qualidade se resume em duas defini¢Bes:
caracteristicas do produto e auséncia de deficiéncias. Ele classifica
a qualidade como a adequacgdo ao uso, ou seja, a organizagcdo tem
de se adequar as necessidades de mercado, participando assim de
uma revolugdo continua. Para gerir esta qualidade criou a Trilogia
Juran, que consiste nos seguintes tdpicos: planejamento, controle e
melhoramento da qualidade.

Segundo Marshall Junior et al. (2010), Deming resume a
qualidade em cinco definicGes: Exceléncia, valor, especificacdes,
conformidade, regularidade e adequacdo ao uso. Para Deming a
gestdo é responsdvel por 85% dos problemas da qualidade, portanto,
caberia aos gestores tomar atitudes para modificar processos e seus
sistemas para minimizar e aniquilar tais problemas que envolvam a
gualidade.
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Outros autores deixaram suas contribuicGes, Feigenbaum (1922
apud MARSHALL JUNIOR et al., 2010) considerava a qualidade um
instrumento estratégico pelo qual todos os trabalhadores devem ser
responsdaveis. Mais do que uma técnica de eliminacao de defeitos nas
operacgdes industriais, para ele qualidade é uma filosofia de gestado e
um compromisso com a exceléncia. Ficou conhecido como o pai do
TQC - Total Quality Control, conceito de controle de qualidade total.

Outro autor que contribuiu para a gestdo da qualidade, como
acrescenta Marshall Junior et al. (2010), foi Ishikawa que destacou
que cada elemento da empresa tem que estudar, praticar e participar
do controle da qualidade. Ele enfatizou os aspectos humanos e a
implementacdo dos circulos de controle de qualidade. Considerado
um dos propulsores da qualidade no Japdo, esteve envolvido nas
normas japonesas e internacionais de certificagcdo. Criador das sete
famosas ferramentas do controle estatistico da qualidade, com a
qual ele acreditava poder resolver cerca de 95% dos problemas de
qualidade.

3.1 DIMENSOES DA QUALIDADE

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985 apud MIGUEL; SALOMI,
2004) basearam-se no modelo de satisfacdo de Oliver para
criar, em um primeiro momento, as dez determinantes da
qualidade: Confiabilidade, presteza, competéncia, acessibilidade,
cortesia, comunicacdo, credibilidade, seguranga, compreensao e
conhecimento do cliente e aspectos tangiveis (ou tangibilidade). O
modelo foi testado pela primeira vez em 4 empresas de diferentes
tipos de servigos, como relata Miguel e Salomi (2004): Banco varejista,
cartdo de crédito, corretagem de agdes, reparo e manutengao.

A conclusao foi que os clientes utilizam as mesmas dimensdes da
gualidade para fazer julgamentos sobre a qualidade de qualquer tipo
de servicos. Através disso, as dez determinantes da qualidade foram
remodeladas para as cinco dimensdes da qualidade: Tangibilidade,
confiabilidade, presteza, seguranga e empatia.

A tangibilidade (aspectos tangiveis) consiste nos equipamentos,
o pessoal, a aparéncia das instalagbes fisicas e materiais para
comunicacdo. A condi¢cdo do ambiente é uma evidéncia tangivel da
particularidade exibida pelo fornecedor do servico.
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A confiabilidade, como citam Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010)
€ a capacidade de prestar o servico prometido com confianca e
exatiddo. Um servico cumprido no prazo, da mesma maneira e
sem erros é um desempenho de um servico confidvel e gera uma
expectativa no cliente. A presteza ou receptividade é a disposicdo
de ajudar os clientes e fornecer bem os servicos. Uma percepgao
negativa da qualidade é gerada quando o cliente fica esperando,
principalmente por razdes ndo aparentes.

A seguranca estd relacionada ao conhecimento e a atenc¢do dos
funcionarios, bem como a sua capacidade de transmitir confianca e
confidencialidade. Inclui algumas caracteristicas como: Comunicac¢do
efetiva com o cliente, competéncia para realizar o servico, cortesia
e respeito ao cliente e a ideia de que o funciondario esta realmente
interessado no melhor para o cliente. E a Ultima dimensao, a empatia
é demonstrar interesse e atencdo personalizada aos clientes. Inclui
acessibilidade, sensibilidade e esforco para entender os desejos dos
clientes.

A partir das cinco dimensGes da qualidade, Parasuraman,
Zeithmal e Berry (1988 apud MIGUEL; SALOMI, 2004) criaram a escala
SERVQUAL, utilizada como ferramenta para analisar a qualidade em
servigos.

4. QUALIDADE EM SERVICOS

Compreender servicos € uma questdo critica, tanto para as
organizagOes prestadoras de servicos quanto para os fabricantes de
bens tangiveis. Meras solu¢Ges técnicas ndo bastam para criar uma
vantagem competitiva, pois, devido a concorréncia intensa, entende-
se que é necessdrio oferecer uma variedade de servicos como total
de oferta da empresa.

Para Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985 apud GONCALVES
et al., 2010) existem trés caracteristicas bdsicas para os servigos:
Simultaneidade: Pelo fato dos servicos serem consumidos quase
que simultaneamente ao momento tempo em que sdo produzidos,
torna-se praticamente impossivel detectar e corrigir as falhas
antes que elas afetem o cliente; Heterogeneidade: As atividades
de estimulagdo de precos e de padronizagdo sdo dificultadas pelo
forte relacionamento com o fator humano e pela grande variedade
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de servicos existentes; e Intangibilidade: Os servicos ndo podem ser
transportados e/ou armazenados, pois representam um produto
nao fisico.

No segundo trimestre de 2011, a economia brasileira cresceu
0,8% sobre os trés primeiros meses de 2010, conforme informou
o IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. O Produto
Interno Bruto - PIB, em valores correntes, chegou a RS 1,02 trilhdo
no periodo. O destaque ficou com o setor de servicos, que mostrou
crescimento de 0,8%. Esses dados mostram que o setor de servigos
vem crescendo e consequentemente a concorréncia das empresas
também. Portanto é primordial, para a sobrevivéncia atual das
empresas, que as mesmas obtenham vantagem competitiva, ou seja,
um diferencial frente aos concorrentes.

Essa vantagem competitiva muitas vezes nasce da avalia¢ao do
cliente quanto a qualidade. No decorrer do processo de prestacao
de servicos, o cliente avalia a qualidade dos servicos prestados.
Este momento em que o cliente tem contato com uma empresa
prestadora de servigos, com o seu pessoal, com a sua comunicacgao,
com a sua tecnologia e com os servicos que ela fornece é conhecido
como o momento da verdade (HESKETT; SASSER; HART, 1994).

Conforme Las Casas (2008):

O termo foi popularizado por Jan Carlzon, presidente da
SAS, empresa de aviagdo da Escadindvia, que dizia que a
prestacdo de servicos é o resultado da soma de todos os
momentos da verdade de um cliente com a empresa. S3o os
momentos em que o cliente entra em contato com algum
aspecto da organizagdo e obtém uma impressdo de qualidade
de seus servigos. Qualquer contato de um individuo com a
organizagdo e que forma alguma impressdo é considerado
um momento da verdade (p. 15).

Uma condi¢do indispensavel, portanto, é conhecer todos os
contatos do cliente em relacdo a empresa para determinar estes
momentos da verdade. Qualquer acdo que preceda o real contato
do cliente com a empresa também é um momento da verdade.

A capacidade em desempenhar todas as atividades previstas,
ou seja, todos os momentos da verdade é que determina o nivel
de qualidade. O resultado das interagGes entre os momentos da
verdade, a soma de todos os momentos da verdade formam o ciclo
de servicos, como pode ser observado na Figura 1.
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Momento 1 ; Procurar vaga no esacionamentn
Momento 2 3
Entrar na secretaria
S 3 Pedir informagio
Momento 4 3 Aguardar a pessoa que vai atende-la
Momento § 3 Inicia-se o atendimento
Momento & 3 Finaliza-se o atendimento
Momento 7 3 Saida da secretaria
3 Retornar a vaga do estacionamento

Momento &

[} |

— [—]

CICLO DO SERVICO PRESTACAO DO SERVICO

Figura 1: Momentos da verdade e ciclo dos servigos
Fonte: Correa e Caon (2000). Adaptado pela autora.

Pensar no produto em termos de ciclo de servicos é muito util
para ajudar as pessoas a mudarem seus pontos de vista.

De acordo com este enfoque, Albrecht (1992) acrescenta que:

Um ciclo de servico é a cadeia continua de eventos pela
qual o cliente passa a medida que experimenta o servigo
prestado [...] Essa é a configuracdo natural e inconsciente
que estd na cabeca do cliente, e que pode ndo ter coisa
alguma haver com seu enfoque “técnico”. Vocé pode estar
condicionado a pensar sobre sua prestacdo de servigos em
termos de departamentos organizacionais e especialidades

que precisam operar para que o servigo seja prestado (p. 34).

O conceito de ciclo de servico permite as pessoas auxiliarem o
cliente fazendo com que reorganizem suas visdes mentais do que
estdacontecendo.Paratanto, as organizagGes devem ter treinamento
constante, obtendo espirito de equipe, alcancando assim todos os
departamentos da empresa integrados a visdo de qualidade dos
servicos para entdo alcancarem a satisfacao do cliente.

A quantificacdo da satisfacdo do cliente em relacdo a qualidade
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da prestacdo dos servicos oferecidas a ele pode ser obtida de vdrias
formas. Uma dessas formas é explicada por Gianesi e Corréa “a
avaliagdo que o cliente faz, durante ou apds o término do processo
[de prestacdo de servico], se dd através da comparacdo entre o
gue o cliente esperava do servico e o que ele percebeu do servico
prestado” (1996, p. 79).

Sobre esta compara¢do Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010)
relatam que:

Quando se excedem as expectativas, o servico é percebido
como de qualidade excepcional e, também, como uma
agraddvel surpresa. Quando, no entanto, ndo se atende as
expectativas, a qualidade de servigos passa a ser vista como
inaceitavel. Quando se confirmam as expectativas pela
percepcdo do servico, a qualidade é satisfatdria (p. 139).

Portanto, para conquistar o cliente - grande razdo de ser das
organizagdes - se faz necessario a combinagdo desses fatores.

5. MODELO SERVQUAL

O Modelo SERVQUAL de Parasuraman, Zeithmal e Berry tem
como caracteristica fundamental a diferenca entre a expectativa e a
percepcao dos clientes em relagdo ao servico recebido utilizando as
diversas ocorréncias de satisfacdo por meio do modelo Gap. Devem
receber prioridade para melhoria os fatores que apresentarem
maior diferenca negativa ou gap entre o desempenho esperado e o
percebido. Esses gaps, como esclarecem Tontini e Domingues (2006)
sdo aquelas falhas que durante o processo de prestacdo de servicos
prejudicam a qualidade do produto final.

O modelo SERVQUAL consiste de trés instantes diferentes e
sequenciais. No primeiro momento o cliente é perguntado como
ele imagina, sua empresa ideal, em um dado ramo de atividade. No
segundo momento o cliente é perguntado como esta o desempenho
da empresa real a ser analisada. No terceiro e Ultimo momento é
realizada a comparacdo entre a empresa ideal e a empresa real.

Quarenta e quatro questdes sdo distribuidas pelas cinco
dimensdes da qualidade, sendo que vinte e duas sdo do primeiro
momento e avalia como as empresas de um determinado segmento
deve ser para o cliente; as outras vinte e duas como uma empresa
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deste mesmo segmento é para o cliente, sendo que, neste caso sera
utilizada uma escala do tipo Likert de 5 pontos. A analise das questoes
é realizada comparativamente e a partir disso sdo determinadas
as falhas ou gaps. Em resumo ao que ressaltam Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2010) os gaps estdo especificados como:
O gap 1 é aquele que compreende as falhas de gestdo quanto
a incapacidade da geréncia ao observar as expectativas dos

consumidores, o que pode acarretar um servigo que seja isento de
qualidade.

O gap 2 trata das falhas gerenciais verificadas na especificacdo dos
servigcos necessarios ao atendimento dos clientes, tendo em vista a
percepgao equivocada das suas expectativas.

Necessidades|| Desejos E;‘::::g;'a i?)g ';'fo‘f;o Cﬁf::;:;ﬁ?éo -
1
1
1

Expectativa do cliente

Percepgao do cliente quanto ao desempenho apresentado

= &

Prestago (ciclo) do servico - operago

Figura4: Modelo de mapeamento dos “5 gaps”
Fonte: Corréa e Caon (2000, p. 108)

O gap 3 define a performance dos servigos, apontando as falhas na
execuc¢do dos servigos, entre as normas e especificagdes do servigo
verdadeiramente fornecido aos clientes. Os empregados relevam
grande importancia neste gap.

O gap 4 responde pela falha que se verifica entre a divergéncia
do que é prometido ao cliente e o que realmente é entregue, o
que o induz em sua expectativa. E a falha na comparacdo entre a
comunicagdo externa e o cliente.
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E por fim, o gap 5 que aponta a falha como um efeito dos 4 gaps
anteriores. E o reconhecimento pelo cliente de um servico oferecido
com uma qualidade abaixo de suas expectativas, é a percepgdo do
cliente enfim.

A partir da analise desses fatores, as organiza¢Oes deixam de
tratar os problemas relativos ao atendimento e passam a identificar
em sua prépria esséncia as causas de seus desajustes. Passam
a entender as razdes da dificuldade de oferecer servicos de alta
performance e a desenvolver meios para consegui-lo.

6. RESULTADOS E DISCUSSOES

O questiondrio foi aplicado no horario e na sala de aula dos
127 alunos dos cursos de gradua¢do da UNIVAS/Unidade Fatima,
a saber: Engenharia de Producdo, Gestdo da Producdo Industrial e
Administra¢do. A partir dessas informacgGes e dos dados coletados
na pesquisa de campo verificamos a percepc¢do dos alunos através
de uma comparacdo entre a expectativa e o desempenho esperado
por estes pesquisados.

Destacamos que a questdo do atendimento adequado prestado
pelos funciondrios da secretaria, localizada na dimensdo presteza,
obteve percentuais altos de aceitacdo tanto na expectativa quanto
no desempenho, o que nos mostra que a conduta do atendimento
dos funciondrios estd em consonancia com a qualidade esperada
pelos alunos. Destes, 89,8% concordam ou concordam totalmente
gue esta questdo contribui para a qualidade de uma IES. E 72,4%
concordam ou concordam totalmente que a secretaria da UNIVAS/
Unidade Fatima oferece atendimento adequado.

Na questdo sobre o dominio dos professores a cerca do contetdo
ministrado em sala de aula, localizada na dimensdo seguranca, 85,8%
concordam ou concordam totalmente que uma IES deva possuir
professores nestas condigdes. E 55,9% concordam ou concordam
totalmente que os professores da UNIVAS/Unidade Fatima possuem
dominio dos conteudos tratados em sala de aula.

As dimensGes mencionadas acima: presteza e seguranga foram
as que obtiveram os maiores percentuais nas mesmas questdes,
tanto na expectativa quanto no desempenho. Isto nos mostra que
em presteza e seguranca a UNIVAS/Unidade Fatima oferece um
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servico bem préximo as expectativas dos alunos pesquisados. Ja
nas dimensdes restantes, os resultados foram divergentes tanto em
relacdo a expectativa quanto em relacdo ao desempenho. Sendo
assim, no que se refere a dimensdo tangibilidade, confiabilidade e
empatia a UNIVAS/Unidade Fatima, estd aquém das expectativas
dos alunos.

Em tangibilidade, 86,6% dos alunos, concordaram de forma total
ou parcial que os professores utilizam materiais didaticos de boa
apresentacdo. Ainda, 53,5% concordaram de modo total ou parcial
que o acervo da biblioteca da UNIVAS/Unidade Fatima é adequado.
Ja nadimensao confiabilidade, a expectativa dos alunos de realizacdo
de visitas técnicas foi de 80,3%. E em relacdo a relevancia das
disciplinas para a sua capacita¢do profissional foi de 49,6%.

E na dimensdo restante, a empatia, a expectativa de 72,5%
dos alunos, era que a IES compreendesse as suas necessidades
especificas. No que se refere a atenc¢do individualizada que os
professores oferecem aos alunos foi de 32,65%. Assim, apds a
analise dos dados, podemos dizer que, foram identificados pontos
fortes e pontos fracos da UNIVAS/Unidade Fatima. Como é possivel
observar, no Grafico 1 abaixo:

Pontos Fortes

80 ~
70 A
60 -
50 A
40 A
30 A
20 4
10 A

Atendimento Dominiodos Respostas
Secretaria professores satisfatorias

Grafico 1: Pontos fortes
Fonte: Elaborado pela autora

Desse modo, pode-se dizer que os pontos fortes destacados
foram: o atendimento dos funcionarios da secretaria, o dominio que
os professores possuem dos assuntos tratados em sala de aula e a
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capacidade dos mesmos em dar respostas satisfatérias com 72,4%,
55,9% e 53,6% respectivamente.

Pontos Fracos

35
30
25
20
15
10

0 -+ T T 7

Recursos Instalagdes fisicas Compreensdo das
tecnologicos necessidades
especificas

Grafico 2: Pontos fracos
Fonte: Elaborado pela autora

E como pontos fracos destacaram-se: Os recursos tecnoldgicos,
as instalagdes fisicas e a compreensdo das necessidades especificas
dos alunos por parte da UNIVAS/Unidade Fatima com 22,8%, 29,1%
e 31,4% respectivamente.

Conclui-se, que conforme o resultado da andlise dos dados
da pesquisa que existem pontos a serem trabalhados para que a
qualidade do servico possa ser alcancada com mais totalidade e que
existem, na UNIVAS/Unidade Fatima, pontos positivos que devem
ser salientados para que a IES ndo venha perder pontos tao positivos
com seus clientes, os alunos.

7. CONSIDERACOES FINAIS

O mercado de trabalho é rapido, concorrido e prontamente
adaptavel as novas tecnologias. Portanto é necessario conhecer os
clientes, suas necessidades e seus desejos para que assim a qualidade
caminhe na mesma velocidade que o mercado.

Com maior frequéncia, as pessoas estdo interessadas em
atualizar-se, através do estudo, pois vislumbram nisto uma das
formas de alcancarem melhores posi¢des nas organizagdes em que
se encontram ou ainda para ingressarem no mercado de trabalho.
Devido a isto, fica evidente que primar pela qualidade no ensino
superior e conhecer seus pontos de interagao direta e indireta com o
cliente é de suma importancia.
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Destaca-se que o tdpico pessoal da linha de frente que sdo os
funciondrios e os professores estd bem proximo a expectativa dos
alunos no que se diz respeito a prestacdo dos servicos. Isso pode
ser divulgado, dentro da instituicdo para motivacdo da mao de
obra. Entretanto no tdpico que se refere aos recursos tecnoldgicos,
instalacdes fisicas, infra-estrutura indica-se um investimento porém
o mesmo demanda alto valor monetario.
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