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Resumo:

Torna-se importante, para a sobrevivéncia das MPESs, incorporar as rotinas empresariais 0s conceitos sistémicos de
gestao de custos (GC), que possibilitem fazer um melhor uso dos recursos humanos e materiais existentes. Uma visao
consistente da GC dirige as ac¢fes sobre as causas geradoras dos custos, melhorando a qualidade dos servicos que 0s
recursos oferecem a empresa, agindo sobre o sistema-empresa e como decorréncia se obtém maior produtividade,
menores custos e maior qualidade. As MPEs tem dificuldade para incorporar as técnicas mais sofisticadas de gestao,
mais precisam diminuir custos de forma consistente. Neste trabal ho, apresenta-se um model o de gestdo, que contribui
com a eliminacéo de desperdicios e dos custos da ndo qualidade dentro de uma visdo consistente. Finalmente
mostram:-se os resultados da aplicacdo do modelo, em uma média empresa do setor quimico, no periodo de 1996-
2002.
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Torna-se importante, para a sobrevivéncia das MPEs, incorporar as rotinas
empresariais 0s conceitos sistémicos de gestdo de custos (GC), que possibilitem
fazer um melhor uso dos recursos humanos e materiais existentes.

Uma viséo consistente da GC dirige as agdes sobre as causas geradoras dos
custos, melhorando a qualidade dos servicos que 0s recursos oferecem a empresa,
agindo sobre o sistema-empresa e como decorréncia se obtém maior produtividade,
menores custos e maior qualidade. As MPEs tem dificuldade para incorporar as
técnicas mais sofisticadas de gestdo, mais precisam diminuir custos de forma
consistente. Neste trabalho, apresenta-se um modelo de gestéo, que contribui com a
eliminacdo de desperdicios e dos custos da ndo qualidade dentro de uma visao
consistente. Finalmente mostram-se os resultados da aplicagdo do modelo, em uma
média empresa do setor quimico, no periodo de 1996-2002.

1. Introducéo

As atividades econbmicas no pais vém passando por profundas mudancas,
decorrentes de um lado, da difusdo de novas tecnologias — novos materiais, novas
técnicas organizacionais, novos processos de producdo— e, de outro lado, das
feicbes da politica econdmica, que, a partir dos anos 90, levou a maior abertura da
economia e maior exposi¢cdo das empresas ja instaladas a concorréncia externa.
Com isso, difundem-se também novas formas de arranjos organizacionais e de inter-
relacdes, com impactos sobre as empresas, em especial as de pequeno e médio
porte (MPES).

Diversos autores (p. ex. Souza, 1995) discutem as caracteristicas das MPEs e
evidenciam a fragil posicdo destas empresas dentro do tecido produtivo.A
defasagem tecnoldgica, a limitacdo dos recursos humanos e o desconhecimento das
ferramentas de gestdo muitas vezes, superam até mesmo a usual competéncia
técnica dos empreendedores, ameacgando a sobrevivéncia da empresa.

Torna-se importante, para a sobrevivéncia das MPESs, nessas circunstancias,
incorporar as rotinas empresariais 0s conceitos sistémicos de gestdo de custos
(GC), que possibilitem fazer um melhor uso dos recursos humanos e materiais
existentes nesse segmento. Embora seja crescente a importancia da aplicagdo dos
modernos conceitos de GC, o segmento das pequenas e médias empresas tem tido
dificuldade em aplicar este conceito. As MPEs tendem a aplicar conceitos mais
simplistas que acabam por diminuir sua competitividade no longo prazo.

A gestdo dos custos (GC) de uma empresa pode obedecer a distintas
politicas. Numa visdo mais simplista, dirigida mais aos efeitos que as causas,
consiste no corte linear tanto de inputs como dos componentes que fazem parte
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permanente do sistema-empresa e na pressao direta para aumentar a taxa de saida
de outputs. Nesta visao gerir custos € igual a “cortar despesas”, comprar mais barato
e forcar os trabalhadores a produzir mais. Medidas tais como sonegar impostos, nao
registrar trabalhadores, ndo se preocupar com 0 meio-ambiente, fazem parte do
cardapio. Numa visdo mais consistente, dirigida a acdes sobre as causas geradoras
dos custos, trata-se de melhorar a qualidade dos servigos que 0s recursos oferecem
a empresa, agindo sobre o sistema-empresa (entendido como sistema aberto) e
como decorréncia se obtém maior produtividade, menores custos e maior qualidade'.
Segundo esta visdo a gestdo de custos exige uma perspectiva de longo prazo para
produzir bons resultados. A obtencdo de niveis 6timos de custos resulta de um bom
projeto (de fabrica, de logistica e de produtos), do desenvolvimento de relacbes
virtuosas com fornecedores, clientes e distribuidores e de ac¢des constantes dentro
da empresa visando o aperfeicoamento do sistema produtivo e a geracao de valor
para o cliente. Isto Ultimo exige um modelo de gestdo que focalize a qualidade dos
produtos, servicos e processos.

As acdes simplistas de GC estédo ao alcance de quase todas as empresas, ou
seja ndo é necessario maior conhecimento tedrico para sua aplicacdo. As acdes
consistentes de GC exigem um conhecimento bem maior, de carater interdisciplinar
(teoria dos sistemas, estatistica, relacbes humanas, engenharia de producéo,
logistica, etc.). Conclui-se que a GC consistente ndo esta ao alcance de todas as
empresas, especialmente do segmento das MPEs.

O objetivo deste trabalho é apresentar um modelo de gestdo que possibilite
as MPEs industriais os primeiros passos dentro da GC consistente. Neste trabalho
focalizam-se empresas que possuem clara divisdo de funcbes, tém geréncias
especializadas e se relacionam com clientes que exigem padrbes de qualidade. O
trabalho ndo focaliza microempresas ou empresas de pequeno porte sem
especializacdo funcional, ou empresas sem quadro gerencial profissional ou
empresas que nao tem preocupacdo com os padroes de qualidade. Para
exemplificar, tomando como modelo uma empresa industrial, 0 modelo proposto,
dado seu grau relativo de complexidade, pode ser de utilidade para as empresas
pequenas de maior tamanho dentro de seu segmento (p. ex acima de 50
empregados) e para as médias empresas. Isto ndo significa que empresas de menor
porte ndo possam aplicar o modelo, mais provavelmente deverdo fazer algumas
adaptacOes visando simplificar alguns aspectos.

Sao fatores necessarios para a gestdo de custos dentro da perspectiva
consistente a visdo sistémica e de longo prazo e a existéncia de uma politica de
gestdo, dentro da empresa, que incentive a confianca entre as pessoas, que
entenda como fundamentais as acdes de melhoria, que desenvolva relagcdes de
longo prazo com fornecedores e que apoie idéias inovadoras. Para tanto, deve haver
um compromisso da empresa com seus funcionarios, com 0s agentes com 0s quais
se relaciona e com a comunidade.

A gestéo de custos realizada de uma maneira consistente, encontra dentro da
Qualidade Total, seu melhor ambiente de trabalho. As ferramentas da gestdo de
custos tém por requisito implicito a existéncia de um meio administrativo semelhante
aquele almejado pelos autores de Qualidade Total, especialmente o custo-kaizen, o
controle dos custos da nao-qualidade, a segunda versao do ABC e o custo meta.
Todas estas ferramentas exigem visado sistémica de longo prazo, relacdes de
confianga entre partes e a aposta nos resultados da melhoria continua.

A questdo béasica que este trabalho aborda é: como iniciar nas MPEs a
aplicacdo da GC consistente? Que caminho deve ser seguido? A hipétese € que nao
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€ possivel aplicar de inicio a totalidade de instrumentos disponiveis e que é
necessario escolher um caminho que respeite as caracteristicas de fragilidade de
recursos (humanos e materiais que existe dentro da maioria das MPEs.

2. Modelo proposto

Um caminho inicial deve abordar alguns aspectos evidentes com conceitos
simples: devem visar a eliminacao de desperdicios, a reducado de custos de falhas e
a melhoria dos processos (0 que significa, alem do aumento da eficiéncia a
diminuicdo da variabilidade).

O modelo proposto baseia-se no conjunto das principais variaveis apontadas
pelos autores de qualidade, como elementos-chave na gestdo. O fulcro do sistema
consiste no controle dos “6M” (matéria-prima, maquinario, mao-de-obra, métodos,
meio-ambiente e medi¢cdes) apoiado pela acdo de um conjunto de ferramentas e
conceitos que o apbiam.

Figura 1. Modelo proposto de gestdo
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Fonte: Elaboracéo propria (inspirado em Coulson, 1992)

A continuagéo serdo brevemente analisados cada um dos componentes do modelo.

Lideranca

E fundamental o comprometimento da direcio com o processo. O empresario
ou algum gerente (apoiado pelo proprietario), deve dar inicio e conduzir o processo
com visdo de longo prazo, procurando a obtencdo de melhorias continuas passo a
passo. Os 14 principios de gerenciamento de Deming sdo um excelente guia a ser
usado.

Sistema da Qualidade

A adocao de um sistema de qualidade traz beneficios em ambito geral para a
organizacdo sendo a satisfacdo e o atendimento das expectativas do cliente pontos
fundamentais para sua consolidacao.
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Na concepc¢ao de Deming (1990: 18) “O sistema de qualidade envolve toda a
organizacdo, abrangendo desde os fornecedores até o consumidor final. Este
sistema deve ser entendido como uma série de funcdes ou atividades, envolvendo
sub processos, estagios, etc., (chamados de componentes), que trabalham em
conjunto em prol dos objetivos estabelecidos”.

Ferramentas da Qualidade

Consistem num conjunto de ferramentas (estatisticas) que servem de base e
auxiliam na implantacdo de técnicas avancadas de manufatura. Para a maioria dos
autores que trabalham com Qualidade o uso das “Sete Ferramentas” é fundamental.
Séao elas: fluxograma; folha de checagem; gréafico de Pareto, diagrama causa e
efeito; histogramas;graficos de controle;diagrama de dispersdo. Estas sete
ferramentas tém em comum a caracteristica de descrever processos e procurar
encontrar neles discrepancias ou falhas que ajudem a aperfeicoa-los

Alem destas ferramentas, provavelmente devera ser usado o controle
estatistico do processo (CEP), que € uma técnica de grande utilidade para o controle
dos processos. No controle de processo esta o componente-chave de para poder
fazer a transi¢éo do Tradicional Controle de Qualidade com foco no Produto, para o
Controle Estatistico do Processo (CEP) com foco no Processo. Outras ferramentas
Uteis s@o o brainstroming e a analise do campo de forgas, entre outras disponiveis.

Colaboradores

O papel do colaborador € fundamental para o sucesso do negocio como um
todo. As pessoas participam através de sugestdes de melhorias, equipes de
melhoria e circulos de qualidade. O mais importante sdo suas acdes, que fardo com
que as melhorias acontecam. As pessoas devem ser motivadas e treinadas para que
colaborem com o processo de mudanca.

Interface Cliente — Fornecedor

A exploracao desta interface abre possibilidades para explorar os elos que
surgem da relacdo cliente-fornecedor, abrindo inumeras oportunidades para
diminuicdo dos custos ou para o aumento da diferenciacao (ver p. ex Merli. 1990).

Analise de Dados

A analise de dados do processo € de elevada importancia e sua
representacdo grafica deve ser incentivada pois facilita o entendimento. Os dados
para determinacdo da adequacdo e eficacia do sistema de gestdo devem ser
coletados e analisados periodicamente. A coleta e analise de dados devem fornecer
informacdes relativas a: 1)Conformidade com os requisitos do produto (medicdes e
monitoramento); 2) Satisfacdo / insatisfacédo dos clientes (pesquisa de satisfacéo); 3)
Caracteristicas de processos / produtos e suas tendéncias; 4) Fornecedores e outras
fontes relevantes.

Analise de Custos

A analise de custo, dentro do modelo proposto, tem como objetivo fornecer
informagdes que possibilitem as MPEs acdes para avaliar, corrigir e/ou modificar os
distintos aspectos que afetam o desempenho dos fatores de producédo. O modelo
ndo pressupde o uso de conceitos sofisticados, tal como as andlises que podem ser
realizadas usando o ABC e sim andlises sobre os aspectos relacionados com os trés
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principais componentes dos custos. Adicionalmente, é recomendavel a implantacao

de um sistema de controle dos custos da qualidade.
Matéria Prima:_estabelecer especificacbes de matérias-primas para cada produto,
padronizar os materiais dos distintos produtos, procurar matérias primas alternativas;
estudar as condicbes de transporte das matérias primas (até empresa); revisar as
tolerancias especificadas(desde que ndo afetem a qualidade e com aceitacdo do
cliente); estudar as perdas, quebras e desperdicios no processo produtivo; verificar
aspectos relativos a desvios, roubos ou ma conservacdo; estudar aspectos
tecnolégicos (maior produtividade por unidade de material usado); procurar
fornecedores alternativos.
Mao de obra: estabelecer padrées de mao de obra para cada processo;treinar
pessoal para melhoria de produtividade; melhorar distribuicdo de tarefas e ordens de
producdo com objetivo de reduzir tempos ociosos; estudar as causas de acidentes de
trabalho visando sua diminui¢cdo; melhoria das condi¢cdes salariais, de alimentacéo,
higiene, tratamento médico, etc visando melhorar a motivacdo do pessoal e
conseqientemente a produtividade; agir sobre os motivos que causam necessidades
de horas extra visando sua eliminacdo; estudar os tempos e a movimentacdo do
processo para definir a melhor maneira de realizar o trabalho; considerar sempre a
alternativa fazer ou comprar.
Custos Indiretos:.analisar a adequacéao da tecnologia atual e pesquisar se existem
outras mais econdmicas; agir sobre custos possiveis de limitacdo como energia,
manutencdo, comunicacdo, etc.; utilizar a capacidade ociosa (aumento de vendas,
diversificacdo da linha de produtos e da atividade produtiva), considerar o uso da
introducéo dos recursos da tecnologia de informacéo para diminuir custos ou melhorar
0 desempenho.

Método dos * 6M”

Tem como obijetivo estabilizar o processo produtivo, reduzindo variabilidades,
elevando a qualidade dos produtos, padronizando métodos e desenvolvendo uma
mentalidade baseada no treinamento. As acbes béasicas se fundamentam no
controle dos defeitos a partir de acbes nos seguintes itens:

Matéria Prima

O objetivo principal do controle esta na diminuicdo do desperdicio, no
atendimento das especificacdes e na procura de parcerias com os fornecedores para
obter matéria prima com a mesma qualidade, porém de menor custo total
(considerando todo o processo e ndo unicamente o preco de compra). O uso de
materiais com caracteristicas superiores ou inferiores as necesséarias e éntendido
como desperdicio.

Maquinario (equipamentos)

Ha dois aspectos importantes: a politica de manutencdo e a politica de
aquisicao dos equipamentos. Todo maquinario necessita com uma certa periodicidade
de manutengbes, para que possa operar de acordo com o0 projetado e dentro das
especificacbes. Partindo da premissa de otimizar o tempo da operacdo, aparece a
necessidade da implantacdo da Manutencao Produtiva Total (TPM).

O desperdicio com maquinario (equipamentos) deve ser avaliado, pois envolve
altos investimentos. A empresa ndo deve ter equipamentos obsoletos (geralmente
ineficientes) nem equipamentos de capacidade produtiva muito maior que a
demandada pelo mercado (isto gera ociosidade).

Méo de Obra

Deve-se identificar a competéncia necessaria dos colaboradores que
executardo cada trabalho e proporcionar treinamento adequado para satisfazer estas
necessidades. Isto pode ser feito da seguinte forma: 1) Identificando as necessidades
de treinamento através da avaliacdo periddica das pessoas; 2) Dando o treinamento
necessario e qualificando as pessoas para as funcbes que desempenham; 3)
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Avaliando a eficacia do treinamento; 4) Assegurando que as pessoas estdo
conscientes da importancia de suas atividades; 5) Mantendo registros apropriados de
escolaridade, treinamento, qualificagao.

Métodos:

Os aspectos a trabalhar séo: 1) Padronizacdo Interna; 2) Implantacdo do
manual operacional (padronizacdo de operacdes e processo); 3) Implantacdo dos
manuais de qualidade e seguranca; 4) Implantacdo de CEP; 5) Itens correlatos tais
como consolidacdo da relacdo cliente/fornecedor, modernizacdo do sistema de
informacao, flexibilizacdo do processo, logistica.

Meio Ambiente

Muitas MPEs nédo se preocupam com os efeitos de suas operacdes sobre o
meio ambiente. Assim, € possivel encontrar empresas de galvanoplastia jogando seus
residuos ndo tratados no esgoto, empresas jogando em lixdes subprodutos que
podem agredir o meio, etc. Estas ag¢des, que aos olhos do empresario permitem
diminuir seus custos, geram um perigoso passivo ambiental, que num dado momento
sera cobrado pelas autoridades, levando provavelmente ao fechamento da empresa. E
mais prudente atuar com uma perspectiva responsavel em relacdo ao meio ambiente,
promover a pesquisa e desenvolvimento de novos processos e produtos
ambientalmente compativeis, avaliando o impacto ambiental das atividades, processos
e produtos e buscando continuamente a reducédo dos residuos, efluentes e emissdes
oriundas das operacdes.

Medicbes

Tem como objetivo assegurar que processo, produtos e/ou servicos cumpram
os requisitos além de fornecer subsidios para andlise critica da alta administracao.
Para boas medicdes é necessario: 1) Definir o tipo, local, momento e freqiiéncia das
medi¢cBes e requisitos a serem efetuados; 2) Pesquisar e definir a metodologia; 3)
Avaliar periodicamente a eficicia das medicdes adotadas.

As medi¢des podem ser divididas em medi¢cOes de:

a) Processos: Tem como objetivo confirmar a continua qualidade de cada processo
em cumprir seus propasitos. O uso de técnicas estatisticas € muito importante.

b) Produto: Deve verificar se os requisitos estdo sendo atendidos e documentar
evidéncias de conformidade com os critérios de aceitacao.

c) Satisfacéo dos clientes: E o objetivo final. Deve-se ter uma metodologia para
obtencdo e uso desta informacdo, que servirdo para subsidiar a andlise de
desempenho do sistema.

Melhorias (Continuas) e Beneficios

Um ponto chave para aplicacdo das ferramentas de gestdo € a melhoria
continua. Esta é a base sobre a qual se apdia a mudanca. Surge da aprendizagem,
que tem que ser permanente e é mostrada no ciclo Shewhart/Deming de
aprendizagem e melhoria, conhecido como ciclo PDSA (planejar, executar, estudar,
atuar). Todo projeto de melhoria, deve ter como ferramenta fundamental -que
apoiara as demais- o ciclo PDSA. O ciclo PDSA pressupde que, existindo um certo
objetivo a ser atingido (por exemplo de diminuicdo de custos), deve-se planejar uma
acao inicial, executar esse plano, avaliar e estudar os resultados atingidos, e agir na
melhoria e aperfeicoamento do plano inicial. O ciclo deve rodar algumas vezes até
gue o objetivo final seja realmente atingido.

As acdes visando as melhorias contribuem para aumentar o valor do produto,
a confianca e preferéncia do cliente, a agilizacdo do processo e sistema, a
confiabilidade, capacitacdo e motivacdo pessoal além da preservacdo do meio
ambiente. Como resultados das melhorias surgirdo beneficios internos (método de
gestdo mais consistente, satisfacdo dos colaboradores) e externos (clientes mais
satisfeitos, melhora da reputacao, etc.).
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3. Aplicagao do modelo

A empresa na qual foi aplicado o modelo faz parte de um grupo que iniciou
suas atividades em 1951 em S&o Paulo — SP. Em 1984 foi inaugurada uma nova
unidade fabril para producdo de 6leo de Anilina (matéria-prima para producdo de
borracha sintética). Em 1986 com a construgcdo de uma nova planta inicia-se a
producdo de indigo Blue em escala industrial. Esta unidade é composta por trés
plantas: Hidrogénio; Anilina; indigo Blue (subdividida em 2 setores: SFG e Indoxil). O
foco do trabalho estéa centrado no setor Indoxil composto por 72 funcionarios.

O setor Indoxil é responsavel pelo processo basico de producédo do indigo
Blue. O setor recebe matérias-primas de fornecedor interno (outra planta da
empresa) que sao lixivia, SFG (Sal de Fenilglicina) e ambnia, e de fornecedor
externo o sédio metdlico (produto importado, sendo a empresa referéncia um grande
consumidor mundial mesmo sendo uma empresa de porte médio).

O processo consiste na fusdo do SFG com a Sodamida (formada pela reacao
do sddio com a aménia). A lixivia que € uma mistura de hidroxido de potassio/sédio
é desidratada e atua como um agente passivador (agente fundente) na reacgéo.

Apébs o término da reacao, ocorre a descarga em agua e oxidacao (com ar). A
solucao é filtrada, sendo a torta o Indigo Blue. Na sequéncia segue o acabamento
final (acerto de pH, viscosidade, concentracdo) e o produto esta pronto para venda.

3.1 Situagao encontrada no ano de 1996

No setor produtivo a falta de padronizacdo dos procedimentos era usual,
sendo estes executados de acordo com o conhecimento, jeito e vontades
individuais.Isto era o caos para a estabilidade do processo.

A empresa dependia de pessoas “chaves” (que tentavam concentrar todas
informacfGes e conhecimentos para tentar tirar vantagem desta exclusividade). As
auséncias destas eram muito sentidas, sendo que em casos extremos a tarefa
deixava de ser executada. Acdes preventivas nao existiam e a politica de apagar
incéndio era comum.

A area produtiva ndo dispunha de um manual operacional, o que dificultava
sobremaneira o aprendizado dos operadores que estavam iniciando e praticamente
inviabilizava a padronizacdo de operacdes. Um exemplo classico da falta de
padronizacdo era o controle diario de matéria-prima que necessitava de uma
“chancela” do assistente de producao responsavel que com seus “macetes” ajustava
0s numeros finais. A identificacdo e armazenagem de matérias-primas eram feitas
sem métodos ou critérios que atendessem normas de seguranca e de
rastreabilidade. As checagens das MP eram atribuidas a pouquissimas pessoas que
dominavam os fatores, detalhes e “segredos” da contagem.

Com procedimentos verbais e confusos, todo processo produtivo era
transmitido por “osmose”. Todo operador novato seguia um instrutor (que na maioria
das vezes ndo sabia 0 minimo necessario) que lhe ensinava como operar. Deming
(1990: 236), apresenta algo similar na experiéncia do funil; “Um exemplo,
amedrontador, ocorre quando as pessoas treinam, diariamente no trabalho, um novo
empregado. Esse novo operario estara, por sua vez, pronto em poucos dias para
auxiliar a treinar um novo operario que chegue. Os métodos ensinados se
deterioram sem limites. E quem iria perceber?” Isto era terrivel para a padronizacao
das operacgdes, pois mesmo com toda boa vontade do operador que instruia, muito



X Congresso Brasileiro de Custos — Guarapari, ES, Brasil, 15 a 17 de outubro de 2003

se perdia na singeleza da fala. Outra pratica rotineira no chdo de fabrica era a de
nao passar 0s “macetes” (que é o que diferencia o bom e esperto operador dos
outros) para que o novato sofra o que o experiente ja sofreu no passado. Com isto,
vérios detalhes se perdiam e as diferencas operacionais entre 0s turnos que ja eram
grandes, s6 aumentavam.

Num processo produtivo as matérias-primas sao de fundamental importancia,
entretanto a figura do cliente interno ndo existia, as matérias-primas (de fornecedor
interno) chegavam aos reatores (equipamentos) sem qualquer acompanhamento
mais rigido, ndo havia especificacfes, mas sim faixas tipicas que muitas vezes nao
eram respeitadas; O objetivo era dosar os reatores e atender aos padroes
cronolégicos ndo importando a Qualidade.

Tudo isto era refletido diretamente no comportamento das reacbes que
oscilavam demasiadamente, porém eram encaradas como naturais. Nos reatores de
fusdo o comportamento interno da reagdo € semelhante ao ferver de um leite, e 0s
operadores se vangloriavam em competi¢cdes tentando fazer a reacéo chegar ao seu
final no menor tempo possivel, tendo na maioria das vezes como consequéncia 0s
“arrastes” que nada mais eram que a formacédo de espuma excessiva decorrente de
adicdo demasiada de reagente. Isto gerava atrasos enormes na producgdo, pois o
reator e seus acessorios deveriam ser limpos antes do inicio da préxima reacao.
Além deste desperdicio de tempo e risco de acidente gerava-se na maioria das
vezes produto ndo conforme (aumentando os custo da nao qualidade).

A desqualificacdo da mao-de-obra era outro fator preocupante. Grande
parcela dos operadores eram praticos, isto €, aprenderam tudo na planta, eram na
sua maioria oriundos do campo ou de outras profissdes ndo qualificadas (pedreiros,
ajudantes, marceneiros, pintores, etc).

Também n&o existia um processo de contratacdo claro e objetivo. As pessoas
eram contratadas as pressas, isto €, as primeiras que estivessem disponiveis eram
contratadas (as “contratacdes a lago”). Os operadores contratados apds exames de
rotina iniciavam o trabalho na planta, sem um treinamento prévio o que gerava
inUmeros erros e acidentes.

Com relacdo aos custos ndo era exercido controle algum dos gastos por
setores, toda requisicdo que chegava ao almoxarifado, caso existi-se o material
requisitado, era entregue verificando-se apenas a assinatura do requisitante. Desta
forma, ndo se tinha nocdo de quanto era o custo de cada setor. Era impossivel
localizar desperdicios de materiais e identificar centros de custos com produtividade
decrescente.

Com normas e procedimentos verbais, as ndo conformidades encontradas no
processo sO se avolumavam, ndo sendo dado importancia para suas avaliacdes e
estudo. Deste modo, era impossivel trabalhar preventivamente. A falta de
procedimentos escritos e de uma politica de qualidade impelia a fabrica para o
descontrole.

A situacdo retratada gerava um conjunto de custos associados a méa
qgualidade: produtos ndo conformes; retrabalho; gasto de tempo com limpeza de
reatores e acessorios, acidentes.

3.2 A mudanca na gestéo: a aplicacdo do modelo

A situacdo mencionada, que antes era vista como normal, passou a ser
entendida pela direcdo como gravissima em funcdo do aumento da concorréncia e
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da difusé@o de préaticas modernas de gestdo. A direcdo passou a dar total apoio para
a implantacdo de um processo de mudanca na gestdo. Um dos co-autores deste
artigo, que era gerente de producédo da empresa e aluno de mestrado em qualidade
na Universidade Estadual de Campinas, deu inicio em 1996 ao processo de
reestruturacdo, seguindo o modelo anteriormente descrito (que foi desenvolvido em
seus estudos de mestrado). Neste artigo, serdo descritas unicamente as a¢gées nos
“6M”, mais cabe lembrar que o0 a aplicacdo se fundou na totalidade das variaveis
descritas na figura 1.

3.2.1 Matéria prima

As matérias-primas estao divididas em 2 categorias: 1) de fornecedor Interno:
toda matéria prima produzida na prépria planta: SFG, lixivia e amoénia; 2) de
fornecedor externo: toda matéria prima comprada, no caso o sédio metalico (que é
importada)

A maior dificuldade era a falta de especificacdo para o SFG e lixivia. O que
existia era uma faixa tipica muito ampla e mesmo assim néo respeitada. Havendo
falta desta matéria prima (gerada por qualquer tipo de defeito no equipamento ou
mesmo erro operacional), quando o processo era reiniciado, este novo produto era
encaminhado para o setor Indoxil sem resultado de anélise, o que importava era que
o produto fosse entregue no posto de trabalho no horéario cronoldgico (politica de
apagar incéndio), o que na maioria das vezes gerava problemas nas fusdes, pois
num reinicio de processo sempre existe uma possibilidade maior de instabilidades.

Foi possivel solucionar esta deficiéncia estabelecendo estoques minimos e
maximos racionalizando a producgéo e fornecimento.

O SFG é altamente higroscépio e se estocado por longo periodo na presenca
de ar e temperatura maior que 100/110°C pode se autodecompor. Isto caracterizava
uma situacdo delicada, pois era necessaria a disponibilidade do produto para evitar
atrasos na produc¢do, porém ndo era possivel manté-lo por muito tempo estocado em
big-bag. A solucdo encontrada inicialmente foi a producdo num sistema just-in-time
com o produto ficando o tempo minimo em estoque. Posteriormente foram
desenvolvidas caixas metalicas para estocagem de SFG, facilitando a troca térmica
e reduzindo rapidamente a temperatura do produto. A lixivia teve um estudo
semelhante, culminando com a implantacdo de uma especificacdo para
concentracdo e percentual de carbonato méximo.

Este somatério de decisdes feitos em equipe gerou uma maior seguranca e
previsibilidade para a produgéo. As novas especificagdes para estas matérias-primas
passaram a ser acompanhadas rotineiramente e as alteracbes/desenvolvimento so
sao realizados em conjunto (fornecedor/cliente interno) seguindo os conceitos de
Deming.

No referente ao sodio, devido aos entraves burocratas de importacao,
problemas de tempo de transporte (via maritima), constantes greves nos portos
brasileiros (principalmente no porto de Santos) e negociacdo de pregos com
fornecedores (a diferenca de qualidade € minima entre os fornecedores, girando na
casa de ppm - parte por milh&o), a empresa optou por manter um estoque de
seguranca equivalente a 1,5 meses de producdo. Um ponto forte € o poder de
negociacao que a empresa possui, devido ser uma grande consumidora. O “leildo de
precos” neste caso ndo € um maleficio, porque ndo ha detrimento da qualidade e
nem dos prazos de entrega. Esta situacdo mostra que quando todos os
fornecedores possuem um padrdao de qualidade semelhante e ndo conseguem



X Congresso Brasileiro de Custos — Guarapari, ES, Brasil, 15 a 17 de outubro de 2003

desenvolver estratégias de diferenciacdo, a qualidade deixa de ser uma vantagem
competitiva, passando a valer a logica da concorréncia de precos.

3.2.2 Maquinario:

A préatica da manutencéo corretiva era comum, privilegiando a quantidade e
ndao a qualidade produzida.Uma parada programada para manutengdo era
considerada como perda de tempo e dinheiro. O equipamento deveria apresentar
falhas visiveis para ser feita @ manutencao.

A empresa passou a adotar, a manutengdo preventiva passando a apresentar
inUmeras vantagens, sendo uma delas a padronizacdo do servico no horério
administrativo onde se concentra 0 maior niumero de mecanicos, sendo possivel
também o acompanhamento dos encarregados e supervisores destes setores.
Durante o periodo em que ndo se praticava a manutencdo preventiva (SO
manutengdo corretiva) a necessidade de buscar estes profissionais em suas
residéncias no periodo noturno era frequiente, caso contrario, 0 equipamento ficava
parado até a manha seguinte parando a producdo daquela linha.

Com o intuito de solucionar estes problemas, iniciou-se o estudo para
implantacdo da Manutencéo Produtiva Total (TPM).Um dos pontos mais importantes
para esta implantacdo foi o levantamento correto dos dados para obtencdo dos
tempos historicos de manuten¢@o nos equipamentos principais da area. O empecilho
nao estava no entendimento da mudanca de se trabalhar preventivamente em
detrimento do trabalho corretivo, a dificuldade encontrava-se na alegacéo de falta de
mao de obra suficiente ja que todos colaboradores deste setor estavam alocados na
busca por sanar as ordens de servigo corretivas j4 existentes. O processo iniciou
com um numero pequeno de manutencdes preventivas selecionadas através de
grafico de Pareto (focando os pontos criticos) que deveriam ser atendidas se
necessario com horas extras, ja que com o inicio das manutencdes preventivas o
namero de corretivas iria diminuir na seqiéncia e com o pessoal atual seria possivel
atender e aumentar o trabalho preventivo.

O tempo gasto e o custo da parada preventiva € menor que o tempo
necessario para diagnosticar e reparar defeitos e falhas. Facilita-se também a
analise e revisdo das possiveis causas das falhas.Todo encarregado e lider passa a
receber mensalmente um cronograma de manutencdo preventiva que inclui
informagdes sobre setores envolvidos, servigos a serem executados, equipamentos,
datas e responsavel.

No processo produtivo foram estudados problemas de diversas espécies
visando detectar os problemas em sua fonte possibilitando acbes corretivas
imediatas. Assim, por exemplo no setor desidratadores, verificaram-se oscilagbes
nos tempos de aquecimento conferindo volume dosado;temperaturas de
aguecimento do produto e do forno (°C); concentracdo do produto dosado (g/l);
presenca de carbonato (%); aparéncia;tipo de 6leo BPF usado. A cada dosagem do
vaso, 0 operador comparava 0 aguecimento com uma curva padrdo. Através destas
analises foram identificados os principais erros: dosagem do produto acima do nivel
(volume ) especificado; uso de vaso de estocagem errado(falha de comunicagao
com fornecedor interno); falta de regulagem e acompanhamento da chama do
gueimador; temperatura do 6leo BPF abaixo do especificado para queima; sensor de
temperatura defasado.

No reator de sodamida o soédio fundido reage com a amédnia formando a
sodamida. Uma revisdo do processo levou a desativacdo da operacdo de picar
sédio. Inicialmente o sddio era comprado em tambores de 200 litros e cortado no
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setor. Isto envolvia um gasto grande com mao-de-obra além de constantes acidentes
e afastamentos do servico devido caracteristica do produto. O estudo para
modificacao foi simples, baseado em contatos com um dos fornecedores verificou-se
a possibilidade do fornecimento em bricks (tijolos). A reducao de custo foi evidente.
A desativacdo de um setor problematico onde a empresa tinha de 1 a 2 operadores
trabalhando por turno, duas guilhotinas (alto risco de acidente), gastos com parafina
para manter uma camada isolante do sodio com a umidade atmosférica e nitrogénio,
custo de horas-homem afastados devido a acidentes e consequentes atrasos na
producdo devido a falta de sédio picado levou a aprovacdo da compra de sodio
previamente picado em tambores e com peso correto.

A implantacdo de graficos de controle também favoreceu a padronizacdo dos
tempos de reacdo e na garantia da qualidade da sodamida produzida, além da
conscientizacado dos operadores nesta operacao.

O uso do grafico de Pareto permitiu identificar as primeiras fontes de erros
neste reator que eram aquecimento lento, obstru¢des de linhas e diferencas de peso
e que constituiam 85% dos problemas da reagdo de sodamida. As causas foram
atacadas e solucionadas: 1)carga de sddio errada(kg), solucionada com compra de
sédio com peso liquido de acordo com o processo; 2) aquecimento lento, que foi
resolvido com regulagem correta da pressdo GLP através de PCV automatica; 3)
obstrucao de linhas de transferéncia devido a solidificacdo do produto (resolvido com
desenvolvimento justo ao fornecedor, de resisténcia modular).

3.2.3. Mao de obra

O chao de fabrica da empresa era composto por pessoal pratico e com
escolaridade inferior a oitava série. A resisténcia das pessoas as mudancas era
enorme, principalmente pela dificuldade de compreenséo e assimilagdo dos novos
objetivos e métodos. O medo do desconhecido era o principal agravante.

Os funcionérios mais experientes e com baixo nivel de escolaridade, eram os
mais resistentes as mudancas. Todos tinham inumeros “macetes” ou vicios
adquiridos com o decorrer dos anos na operacao e acreditavam ser estes suficientes
para manter a producdo e seu “status” na empresa. Uma mudanca neste seu
“mundo” totalmente conhecido, obviamente jogaria por terra todo “dominio” que os
macetes lhes davam.Perderiam o que lhes dava confianca e auto-estima, passariam
a ser igual a qualquer operador iniciante o que é um demérito total para um operador
experiente. Estes fatores tiveram de ser tratados com todo tato possivel para nao
gerar um nivel de insatisfacdo que pudesse trazer prejuizos ao processo de
melhorias.

A solugdo encontrada foi reconduzir os operadores para cursos de
treinamento ministrados na propria empresa. Um engenheiro foi contratado e
treinado para inicialmente ministrar cursos basicos operacionais e de seguranca. O
inicio do programa de educacédo e treinamento visava envolver todos 0s recursos
humanos no processo de melhoria continua.

A politica de prevenir acidentes tomou corpo e forma incentivado pela direcéo.
Comecou um trabalho em equipe para levantamento das causas de acidentes e
propostas de solucfes. Outras mudancas importantes foram a implantacdo de um
sistema de sugestdes (caixa de sugestdes) e de reunifes para assuntos referentes a
seguranca e meio ambiente, a valorizacdo dos funcionarios e a eliminacdo de
barreiras do medo (o funcionario podendo falar e expor suas opinides e idéias).

Os beneficios destas mudancas comportamentais foram significativos do
ponto de vista financeiro e de relacionamento; Com a capacitacdo e o estimulo
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gerado pelo treinamento, houve uma retomada do interesse pelo estudo muito
grande com inumeros operadores terminando o colegial, além de lideres e
encarregados iniciando o curso técnico quimico.

Outro fator de estimulo da melhoria da qualidade operacional baseia-se nos
critérios de promocdo que incluem provas escritas e conceitos. Os funcionarios
gostaram do sistema, pois o0 consideravam justo. Todo este processo foi definido
através de reunides entre os funcionarios e a chefia.

3.2.4. Método

A fabrica tinha uma deficiéncia de documentacdo que afetava a definicdo de
padrées. Nado se tinha uma discussdo de procedimentos e nem registros de
ocorréncias e de desenvolvimentos. O sistema de informagéo era rudimentar, com
relatorios feitos em maquina de escrever e transportados em malotes. A valorizagcao
de reclamacdes de clientes ndo existia, o importante era resolver o problema
momentaneo. Avaliando a necessidade de melhorias foram propostos os seguintes
passos:

3.2.4.1 Padronizacao Interna

Foram elaboradas 1) Folhas de processo (onde se encontram todos os dados
das reacdes e processo produtivo). Todas as areas com folhas com mesmo
tamanho, margens e campos para data, pagina, revisées, nome de operador, etc; 2)
Instrucbes operacionais produtivas, seguido formato semelhante as falhas de
processo, e foram definidas os critérios para sua revisado; 3)Tabelas de freqiéncias e
itens de analises(pré-definidos e inclusos nos manuais operacionais).
Adicionalmente foram definidos procedimentos para calibragdo de equipamentos
(elétricos, eletrbnicos e mecanicos).

3.2.4.2. Manual Operacional

A implantacdo do Manual operacional foi o passo decisivo para a
normalizacdo do processo produtivo. Prima pela atualizagdo, sendo que toda
mudanca de processo deve ser inserida neste imediatamente. Os operadores devem
ter em maos a copia atualizada, sendo esta uma fungcdo primordial delegada ao
engenheiro de producdo. O manual é composto de informagdes que descrevem
passo a passo 0 processo produtivo. Define pressdes, temperaturas, vazdes, tempos
de transferéncia, detalhes de seguranca e observacdes gerais.

3.2.4.3 Manual de Seguranca

Possui como objetivo principal orientar os funcionarios iniciantes e servir de
suporte técnico para todo quadro de operarios da fabrica.

3.2.4.4 Manual de Qualidade

A empresa implantou o manual de qualidade objetivando documentar todo o
sistema de qualidade da empresa. Constam deste manual todos procedimentos
internos que garantem a qualidade dos servigcos e produtos. Também serve de guia
para orientacdo, conscientizacdo e consulta para todos os funcionarios.

3.2.4.5 CEP

No caso da empresa implantou-se o CEP e os gréaficos de controle estdo
dispersos por todo processo especialmente nos reatores de fusdo de Indoxil e os
reatores de sodamida. As variaveis controladas s&o: Pureza do indigo,
Concentragéo do indigo, pH, densidade, temperatura final de fusao, etc.

3.2.5. Meio Ambiente;

Possuindo uma grande estacdo de tratamento de efluentes monitorada
minuciosamente, a empresa procura atender a todas as especificacdes das leis
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Estaduais e Federais. O programa de atuacao responsavel (responsable care)
norteou todas as reunides e debates. A meta era minimizar os perigos quimicos e
maximizar a aprovacéo da populacao.

Foram confeccionadas apostilas sobre meio ambiente explicando fatos que a
empresa ndo gostaria que ocorressem e foram apresentadas também as leis
ambientais numa linguagem f4cil e acessivel a todos operadores.

Foram realizados trabalhos sobre ruido, odor, redirecionamento de correntes
e galerias pluviais, construcbes de ilhas de carregamento e descarregamento
(produtos liquidos), adaptacdes e acertos nos pisos de todos os setores,
confeccionados desenhos detalhados e distribuidas copias para conscientizagéo e
entendimento de cada boca de lobo da area (para onde ia sua corrente, para evitar
uma possivel contaminacdo de rios e riachos), implantacdo de um sistema de
mutirdo para limpeza da fabrica, separacdo e coleta seletiva, mapeamento das
correntes de vento e o efeito da dispersdo em épocas frias, (fotos estratégicas
reforcam todo o trabalho), vistoria e teste hidrostatico de todos os diques de acordo
com a NBR 7505-1, substituicho de todas tubulagbes das linhas de efluentes,
construcdes de caixas de passagem em varios pontos para coletas de efluente e
checagem de vazlbes, reducdo do volume gerado (passando o setor Indoxil a
reaproveitar 100% de seus efluentes).

3.2.6.Medicbes
Foram definidos pontos e critérios de medi¢cfes ao longo dos processos.

3.2.7. Os outros componentes do modelo

As acdes sobre os demais componentes do modelo contribuiram a alavancar
a melhoria nos “6M”. A alta direcdo apoiou 0 processo e a geréncia o conduziu tendo
clareza dos objetivos (lideranca) Implantou-se controle e a analise de custos por
setor, o desenvolvimento do sistema de qualidade, a aplicacdo das ferramentas da
qualidade e a pratica na analise de dados possibilitaram melhor anélise e controle do
processo. As interfaces com clientes e fornecedores foram aprimoradas, expandido-
se 0s servigcos prestados aos clientes.

4. Resultados
Os resultados obtidos foram extremamente positivos. Diminuiram 0s custos
resultantes da falta de qualidade e os desperdicios e melhorou a produtividade das
operacoes. As figuras a seguir mostram o desempenho historico de fatores-chave:
4,1. Reducao da variabilidade do processo e de tempos operacionais

A figura mostra a diminuicdo da variabilidade do processo e a evolucdo
positiva dos tempos das fusdes.
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Figura 2 - Melhorias no Processo Produtivo
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Fonte: Relatorio diério de producao

4.2. Reducdo do indice Global de Ndo Conformidades

Foram atacadas as causas das oscilagbes no processo decorrente das
grandes variabilidades que faziam com que muitos produtos intermediarios e finais
fossem classificados como ndo conformes, gerando o retrabalho e aumentando o
custo da néo qualidade.

Figura 3 - Reduc&o do indice Global de Ndo Conformidade

Evolugdo das Nio Conformidades em Fungdo don®
de Bateladas Produzidas

0.8

: —76——=( 75

n7

06
' 0,26

0s \\

04

03

02 -5

01 \"’r—.m

% Ndo Conforme/n° bats

1997 1998 1999 2000 2001 2002
Ano

Fonte: Fichas de Controle do LCQ
Anos de 1995 e 1996 nao plotados devido mudanga no método de analise.

4.3..Melhoria do indice de Produtividade

A melhoria do rendimento do indigo Blue, que compreende a relacdo entre a
quantidade produzida dentro dos requisitos de qualidade necessarios para a
satisfacdo o cliente versus a quantidade de matéria prima usada, traduz fielmente a
melhoria do indice de produtividade da planta e quanto se melhorou:

Figura 4 - Evoluc&o do indice de Rendimento — Indigo Blue
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Quadro de Evolugao do indice de Rendimento
Indigo Blue

/'9_9,9 100 999 gag

a58.2

973 97,8

Incremento do Rendimento
(base 100%)

1996 1997 1858 1994 2000 2001 2002
Aho

Fonte: Inventario Mensal Setor Indoxil

5. Conclusao

A implantacdo do sistema proposto de gestdo possibilitou os seguintes
beneficios: reducdo da variabilidade produtiva, maior seguranca no controle do
processo, reducdo de desperdicios e ndo conformidades, racionalizacdo de
operacdes, diminuicdo de custos de producdo (melhorando o desempenho
financeiro), melhoria do nivel de qualificacdo dos trabalhadores, aumenta da
satisfacdo dos colaboradores, padronizacdo de procedimentos (evitando assim a
dependéncia de habilidades exclusivas de pessoas “chaves” e “macetes” de
determinada operacdo ou funcédo) e finalmente melhoria nos parametros meio-
ambientais.

Como ponto fraco da aplicacéo (fruto de condi¢cdes particulares da empresa)
cabe mencionar a ndo implantacdo de um sistema de registro da evolugdo dos
custos da qualidade o que teria mostrado com clareza os ganhos obtidos.
Independentemente dos dados desse sistema, observa-se que impacto sobre os
custos foi positivo e consistente no longo prazo, tal como pode ser verificado pelos
indicadores apresentados que mostram a evolugdo num periodo de seis anos. A
aplicacdo do modelo possibilitou ganhos a todas as partes participantes (empresa,
funcionarios, clientes, fornecedores nacionais e meio-ambiente). Como excecéo,
deve ser apontada a negociacdo por preco que castigou aos fornecedores
estrangeiros. Observa-se assim, que a gestao consistente de custos, apoiada num
ambiente de Qualidade, possibilita ganhos permanentes a empresa e a sociedade.

O modelo apresentado (e testado durante seis anos) serve de guia para as
MPEs que desejem diminuir seus custos de néo qualidade, combater os
desperdicios, aumentar sua produtividade e melhorar suas relacées com os clientes,
seguindo uma rota segura, construida a partir da visao tedrica de autores, que
mostram a importancia da visédo sistémica e do esfor¢co constante e permanente para
a melhoria.
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