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Resumo

Este trabalho objetiva indicar e avaliar os beneficios obtidos em uma
indastria de autopecas situada no Vale do Paraiba, Estado de Séao
Paulo, com a aplicacio da administracio participativa no departamento
de producao, com reflexos na qualidade do produto. Essa maneira de
administrar foi originaria do sistema Toyota, quando Deming e Juran
participaram da reorganizacgio industrial do Japdo na segunda metade
do século XX. Ferramenta baseada na intensa participacdo dos
operarios, desenvolvida na Toyota Motor Company, provoca uma
profunda mudanca de atitudes na é&rea produtiva, em que os
operadores passam a optar sobre solucoes de problemas de qualidade e
produtividade, buscando atingir a causa raiz do defeito, e eliminar sua
incidéncia, ou entdo colocar controles de processo que intervenham
antes que o defeito ocorra. Essa nova maneira de administrar trouxe
rapidos resultados e foi disseminado no mundo. Neste trabalho séo

! Doutor pelo Instituto Tecnolégico de Aeronautica- ITA, Professor Assistente Doutor do
curso de graduacido em Administracdo do Departamento de Economia , Contabilidade e
Administracdo do departamento de Economia, Contabilidade e Administracdo da
Universidade de Taubaté- Professor Assistente Doutor do Curso de Mestrado em Gestao
do Desenvolvimento Regional Da Universidade de Taubaté

2 Doutor em Engenharia Quimica Pela UNICAMP , Professor Assistente Doutor do curso
de graduacdo em Administracdo do Departamento de Economia , Contabilidade e
Administracdo do departamento de Economia, Contabilidade e Administracdo da
Universidade de Taubaté- Professor Assistente Doutor do Curso de Mestrado em Gestéo
do Desenvolvimento Regional Da Universidade de Taubaté

3 Mestrando em Gestdo e Desenvolvimento Regional pela Universidade de Taubaté,
Engenheiro Mecéanico pela Universidade de Taubaté



96 Revista Brasileira de Gestao e Desenvolvimento Regional

analisados os indicadores de qualidade, em PPM, em que, a partir de
2002 essa ferramenta foi aplicada, com resultados mensuraveis até
2005S.

Palavras-Chaves: administracao participativa, qualidade, mudanca de
atitudes.

Benefits of the Application of Participative
Administration in the Production Area,
Resulting in Pointers of the Quality

Abstract

The objective of this paper is to indicate and to evaluate the benefits
that has been obtained in an industry of auto-parts located in the
Paraiba Valley, state of Sao Paulo, with the application of the
participative administration in the production department, whith
product quality. This management way was originate from the Toyota
system, when Deming and Juran had participated of the industrial
reorganization of Japan in the second half of century XX. Tool based on
the intense participation of the employers, developed and applied in
Toyota Motor Company, provokes a huge change of attitudes in the
productive area, where the operators start to choose on solutions of
problems of quality and productivity, being searched to reach the root
cause of the defect, and to eliminate its incidence or then to place
controls of same process or "triggers" that intervenes before the defect
occurs. This new way to manage brought resulted fast and was spread
in the world. In this paper quality pointers are analyzed, in PPM, of the
analyzed company, where to leave of 2002 this tool gained force in the
application, with measurable results up to 2005.

Key-Words: participative administration, quality, attitudes change.
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Introducao

A Administracdo Participativa, iniciada na “Toyota Motors
Company”, é um importante instrumento para obtencio de resultados
em todas as areas das empresas, principalmente na producdo na qual,
na maioria dos casos, observa-se o grande desejo de participacido na
solucao pelos colaboradores, além de ser um grande instrumento de
aprendizagem para eles.

Por meio de instrumentos de analise de causa, como diagramas
de causa e efeito, histogramas, ciclo PDCA, Plan Do Check Act, que
significa: Planejar, Fazer, Conferir e Agir, busca-se definir as causas e,
principalmente, resolver os problemas de qualidade da area produtiva,
com indicacdo e implantacido de dispositivos de controle, processos e
procedimentos. E comum a expressao “os operadores sdo 0s que mais
sabem da atividade, porque a fazem todo o tempo” (OHNO, T. O
Sistema Toyota de Producéo: além da producéo em larga escala. 1 ed.,
Porto Alegre, Bookman, 1997.) e, portanto, tém a possibilidade de
contribuir com a solucédo do problema.

Neste trabalho, sdo expostos dados de qualidade que mostram a
evolugdo positiva a partir da adocdo de uma nova mentalidade
gerencial na &area de producdo. Esta nova maneira de pensar
intensificou a participacdo dos colaboradores nas solugcdes dos
problemas e reclamacoes vindas dos clientes.

Essa forma de administrar ndo é nova. Entretanto, o que se
observa, em geral, é a dificuldade em aplica-la no “chéao de fabrica”,
parte em funcido das dificuldades de motivagcdo do time, parte em
funcao de interesses em manter os processos e da prépria resisténcia a
mudancga, que acarreta maiores responsabilidades. O mais importante
é como obter os resultados esperados com a implantagao.

Ao implantar a administracao participativa, € importante saber
que muitas vezes havera interesses conflitantes, que estardo sendo
explicitados abertamente, o que deixara claro o conflito entre as areas,
principalmente qualidade, processo e producdo. O gestor deve
entender que o jargio “falha operacional” ainda sera utilizado muitas
vezes, porém, como disse Ishikawa, “o operador ndo erra porque quer”,
se ha a possibilidade de falha é porque o processo niao projetou um
pokaioque ou a qualidade dos componentes nio estd atendendo a
necessidade, e comecga o conflito: de um lado a producéo e de outro a
areas técnicas. Este conflito é benéfico para definir a causa raiz real e
elimina-la.

Este trabalho procura mostrar que, apesar da aplicacdo das
ferramentas participativas e de uma gestdo de pessoas cuidadosas,
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ainda assim o ser humano falhard caso o processo de producéo
permita.

Para atingir niveis de exceléncia e falha zero, é preciso
engenharia de processos que participe junto a area produtiva e
implante dispositivos robustos, desenvolva um bom programa de
manutencdo e, finalmente, uma equipe de qualidade coesa com a
producdo para fiscalizar, investigar as causas e apoiar as decisoes
técnicas.

Objetivo do trabalho

Este trabalho busca elaborar uma andilise, em uma empresa de
autopecas do Vale do Paraiba, para verificar se a aplicagdo de gestéao
participativa trouxe resultados positivos nos indicadores da qualidade;
identificar quais foram os pontos de maior dificuldade para
implantacgio; e quais areas de suporte devem ser mais solicitadas para
uma evolucgéo rapida nos indicadores.

Proposicao Metodologica

Por intermédio dos indicadores da qualidade da empresa
coletados nos clientes, busca-se estabelecer um paralelo entre a
evolucdo da qualidade e a mudanca na administracdo dos
colaboradores, bem como no incremento da utilizacdo de ferramentas
da qualidade, bem como analisar as principais modificacoes de
processos ocorridas no periodo e seus impactos nos indices de
qualidade.

Os dados coletados nos clientes sao as reclamacoes oficiais,
apontadas pelo departamento de qualidade, que registram o namero de
PPM, que é o numero de defeitos encontrados por milhdo de pecas
produzidas, ficando dessa forma isento das interferéncias da producao.

Esta andalise utilizou os dados coletados no periodo 2002 a 2005S.

Coleta e tratamento de dados

Os dados coletados sao referentes a somatoéria de problemas
constatados nos clientes, que ap6és analise por profissionais de cliente e
fornecedor, foram considerados causados pela empresa fornecedora de
autopecas analisada.

A empresa possui cinco linhas de producdo, sendo trés
principais, que respondem por 96% da producéo e faturamento. Essas
linhas principais possuem aproximadamente 43 operagdes, as duas
outras linhas possuem 8 postos de trabalhos de operacdes miltiplas em
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funcdo do volume total de produto e 3 postos de trabalho onde a
atividade é extremamente manual.

Esse indicador é a somatéria de outros cinco, cada um
correspondente a uma das linhas de producdo da empresa que
fornecem conjuntos aos clientes. Portanto, os PPM aqui expressos
retratam todos os PPM atribuidos & empresa pelos clientes em todas as
S linhas existentes.

Figura 1: PPM - Desempenho 2002

PPM Desempenho 2002

160
140 | 13658
120
100
s
a 8
o 64,00
60
2

B S 21
; 1 0c ~dnes -0

0 0 0 0
o [l i ‘ -
Dez

Mes

OPPMmensal 0média2000 Omédia 2001 |

Elaborada pelos autores.

A Figura 1 apresenta a média no ano de 2001 com 64 ppm
(partes por milhéo), portanto foi registrado um PPM total de 768, ou
seja, em cada 1.000.000 de conjuntos fornecidos 768 estariam
defeituosos.

No més de janeiro de 2002, devido a férias coletivas e reducao
da producéo, esse indice foi zero, entretanto, nio invalidado devido a
ter havido fornecimento de pelo menos S0% de um més normal.
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Figura 2: PPM - Desempenho 2003
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Elaborada pelos autores

Na Figura 2, pode ser observada uma melhora de 81% no
resultado médio anual, ou seja, da média de 64 no ano de 2001 passou-
se para 12 em 2002. Ao mesmo tempo, observa-se a dificuldade de
manutencdo do nivel de PPM zero atingido no primeiro trimestre e,

posteriormente, atingido nos dois tltimos.
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Figura 3: PPM - Desempenho 2004
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Elaborado pelos autores.

Pode ser observada, na figura 3, nova redugido do PPM médio
anual, da ordem de 67%. Também se observa que o niimero de PPM
encontra-se em um patamar inferior ao dos anos anteriores,
significando niimero menor de conjuntos com defeito enviados aos
clientes. Entretanto, o niimero de meses com incidéncia zero caiu de 9
para 7, indicando que os defeitos estdo ocorrendo isoladamente e em
linhas diferentes.
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Figura 4: PPM - Desempenho 2005
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Elaborada pelos autores.

Na Figura 4, observa-se uma pequena reducao entre 2003 e
2004 de 13%, indicando que ndo existem grandes melhorias a serem
feitas na parte comportamental. Portanto, qualquer problema em
qualquer das linhas, impacta diretamente no indicador.

Utilizacao de Indicador de acompanhamento

As Figuras de 1 a 4 apresentam as médias aritméticas de PPM
dos anos anteriores, e, em seguida, a evolucdo mensal no ano de
obtencio dos dados, observa-se que houve uma reducao nos niveis de
PPM, no decorrer dos anos.

No decorrer dos anos analisados, o fator mais importante foi a
mudancga da Gestdo, com o foco em definir e eliminar as causas-raiz
dos problemas. Parte foi eliminada com investimentos em méaquinas e
pokaioques e parte com treinamento e participagcao, que resultaram em
pequenas melhorias.

O nivel de compromisso dos operadores também melhorou,
uma vez que passaram a ser parte da solucdo e investigacdo das
causas, muitas vezes conhecidas somente por eles.
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Identificacao e definicao das variaveis utilizadas

Nas Figuras de 1 a 4, as variaveis sdo os PPM que representam
os problemas de qualidade ocorridos nos clientes, causados pelo
processo da empresa e pela operacao da empresa.

Problemas causados por quebra de qualidade de fornecedores
de componentes, que, eventualmente, geraram reclamacoes dos
clientes, nido estio aqui relacionados, pois o objetivo é observar
somente a influéncia do comportamento dos colaboradores no produto
final da empresa. Assim sendo, estes ndo tém como intervir quando ha
uma quebra de qualidade vinda de fornecedor externo.

Resultados e Discussao

A adocdo de uma administracdo mais participativa nas
empresas requer de imediato uma quebra de paradigma bastante forte,
que é a mudanca do centro gerador de solugdes, que geralmente esta
focado nas 4areas de engenharia de processos, de produto ou de
qualidade, para solugboes discutidas e compartilhadas com os
operadores da producao.

Para se obterem solucdoes compartilhadas com os operadores,
fica a obrigatoriedade de maior disseminagcdo de conhecimento na
empresa, € uma suposta perda de status para os colaboradores das
areas técnicas, pois todos passam a ser responsaveis pelo resultado
final, e a solugao nao é mais um pacote pronto. Entretanto, com o maior
conhecimento da drea produtiva, observam-se solu¢gdes mais robustas e
com tecnologia mais eficaz.

E pelas de contestacOes e questionamentos que, muitas vezes, a
operacao consegue participar dessas discussoes de problemas. Muitos
dos questionamentos sao infundados devido a falta de conhecimento
técnico dos operadores. Entretanto, é a operacao que detém o maior
banco de dados possivel sobre as possiveis causas das falhas e também
o maior conhecimento do comportamento do processo, devido a
constante e permanente observaciao do mesmao.

E comum encontrar depoimentos da operacao que informam
desvios do processo para que as metas de producéo sejam “atingidas”.
Esses desvios, muitas vezes, sdo os causadores de problemas nos
clientes e demonstram claramente a distancia entre as engenharias e
as areas fabris: quanto maior a distancia, maior o nimero de desvios. A
primeira andalise é que a falha ocorreu em funcado desse desvio e,
portanto, o operador é o culpado.

* G&DR ¢ v. 3, n. 2, p. 95-106, mai-ago/2007
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Ao adotar o operador como culpado, transmite-se a
responsabilidade da falha para quem tem menor poder para soluciona-
la, gerando a repeticdo da mesma falha vezes seguidas, ou criando um
subterfigio a fim de enganar o processo, resultando muitas vezes na
punicdo do operador leva a um maior distanciamento entre os
interesses da empresa e seus colaboradores, uma vez que o0S
colaboradores terdo a tendéncia de apenas preservar o emprego, assim,
podendo agir de forma néo ética visando sua auto-preservacao.

Com a politica de gerenciamento participativo, os primeiros
resultados sdo os de uma melhoria imediata no processo. A Figura 1
apresenta uma queda significativa entre a média de 2000 e 2001, ou
seja de 136,59 (PPM média mensal) para 64, com reducado de S4%
aproximadamente. O fato repete-se no ano de 2002, com reducao de 64
para 12 PPM médios como demonstrado na Figura 2, sendo essa a
maior reducéo relativa conseguida, equivalente a 81%.

De 2002 para 2003, Figura 4, a reducéo foi de 67%, ou seja de 12
para 4. De 2003 para 2004, a reducao foi de 13%, de 4 para 3,5 PPM
médios, ja indicando que os processos se encontram préximos ao seu
limite de capacidade, e que muitas das decisoes do processo ja nao
dependem dos operadores, que estes estio muito mais conscientes e
participativos a qualquer variacdo de qualidade no produto.

A gestao participativa indica caminhos para solucoes nas quais
os colaboradores informam as possiveis causas dos problemas e
participam de suas solugdes, porque sido os operadores que, ao
realizarem suas tarefas, produzem ou néo as pecas defeituosas, embora
as causas possam ser decorrentes de maquinas desgastadas, ou
componentes defeituosos.

Um dos principios da administracdo participativa é que a
operacao nao falha propositalmente, pois os operadores sao treinados e
capazes. (SHINGO, S. O Sistema Toyota de Producgao do ponto de vista
da producéo. 22 ed., Porto Alegre, Bookman,1997).

A postura de se encontrar quem fez, portanto, nao traz
resultados duradouros. Ao contrario, em muitos casos, gera sentimento
de injustica e posturas de autodefesa, ou mesmo de omissao de falhas.
Os nameros de PPM obtidos nesta pesquisa apresentam uma constante
melhora ano a ano: em um primeiro momento foi a mudanca da postura
do “quem fez?” para “o que vamos fazer?”. Somente essa mudanca ja
coloca 4nimo e compromisso junto aos colaboradores que passarao a
participar das decisoes e implantagoes.

Em contrapartida, a mudanca na postura, também implica em
afirmar que, se o operador nido é mais o Gnico responsavel, significa
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que o processo deve ser melhorado. Portanto, esta instalada uma nova
area de conflito a ser gerenciada: de um lado, a expressiao “falha
operacional” ndo mais é a resposta, do outro, a investigacao a ser feita
deve tornar-se mais criteriosa.

As conseqiiéncias desses debates serdo obrigatoriamente os
investimentos a serem realizados na empresa. A empresa analisada
possui uma produgdo didria de 1680 conjuntos, sendo
aproximadamente 1550 nas trés linhas principais € 130 nas duas linhas
restantes, com um total de, aproximadamente, 44 operacoes. Isso faz
aproximadamente, 68000 oportunidades de defeitos diarios, pois cada
operacdo € uma oportunidade de problema, e os investimentos
deveriam ser priorizados.

A partir dos levantamentos de defeitos, € possivel estabelecer
prioridades para melhoria nos processos nos postos de trabalho, sendo
ao todo instalados ou modificados cerca de 20 pokaioques em todas as
linhas. A maioria foi modificacdo dos ja existentes. Uma segunda linha
de ataque foi a substituicdo de tecnologia antiga por mais moderna, ou
seja, de maquinas pneumaticas para elétricas ou eletronicas.

A intensificacdo de manutencdo, com adocdo de manutencio
autonoma, também foi outro fator importante na obtencido de
resultados. A acao forte sobre os fornecedores, a fim de obter garantias
no processo, foi outro fator de reducio de ocorréncias na empresa.

Conclusao

A administracdo participativa é um poderoso instrumento de
comunicagio entre a operacio e as demais areas. Essa comunicacéo
muitas vezes conclui que o problema néo esté na area de operacédo, mas
sim nos processo ou mesmo no produto. A solugao definitiva passa para
as areas de apoio, que deverao intervir junto a fornecedores e clientes,
e o tempo para efetiva-la sera mais longo.

Ao analisar os resultados e, principalmente, a reincidéncia dos
problemas, a empresa deve ater-se aos nuameros, investigando o
processo de solucdo dos problemas, pois uma vez que a eliminacdo da
causa pode estar fora da area de producio, ou seja, nos processos ou no
produto, a solucdo sera mais lenta e sempre negociada com os
fornecedores ou investimentos no processo nesses casos, a
documentacdo pelo departamento de qualidade é fundamental, uma
vez que o cliente final podera ser incomodado com novas incidéncias.

Os problemas comportamentais na operacio siao constantes e
claros, até em funcdo do horizonte operacional bastante reduzido.
Portanto, os dados devem ser constantemente vigiados e confirmados.
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Entretanto, como pode ser observado ao longo dos anos estudados, ha
um limite humano para evitar as falhas. Quando atingido esse limite, o
patamar de qualidade somente sera superado por intermédio de
investimentos acertados nas operacdes corretas. Nesses casos, as
pressoes na producao levaram a sentimentos de injustica com relacdo a
administracio participativa, porém a sensacao de ajuda ocorre assim
que a solucéo definitiva for implantada, evitando reincidéncias.
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