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Resumo: A presente matéria vem de encontro das necessidades do elemento humano, atra-
vés do conhecimento, implementar técnicas de avaliag@o do processo produtivo, garantindo o
controle das atividades com acdes participativas e o comprometimento da alta administragdao
com politicas que visam garantir a exceléncia da qualidade e a valoriza¢cdo do homem no

trabalho.

Palavras-chaves: Planejamento, organizacdo, qualidade

Introducao

Controle de processo ndo significa estritamente otimizar
o processo de producdo, mas sim uma maneira 16gica de
abordagem equilibrada sobre todas as atividades relacio-
nadas com o desempenho humano no ajuste e conducio
do processo produtivo, onde a grande énfase € dada na
realizag@o profissional do homem através do seu desen-
volvimento no trabalho.

Aspectos Organizacionais do Controle
de Processo

A tarefa de uma organizag@o para controle de processo
é a administracio das atividades das pessoas ou grupos
que trabalham dentro da estrutura voltada para exercer:

¢ O auto-controle;

* Deteccdo de ajustes produtivos;

e Aprimoramento para aumentar a produtividade, me-

lhorar a qualidade e reduzir custos.

O espirito motivador da organizacdo deve ser aquele
que estimule todos os empregados da empresa para a cons-
ciéncia agressiva da qualidade (de produto, de servicos,
de relacionamento, de comunicacio, etc...). Este espirito
tem elementos intangiveis, entre os quais 0 comprometi-
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mento da alta geréncia € de cardter supremo. Depende tam-
bém de elementos tangiveis, o mais importante deles € que
a estrutura organizacional para o controle do processo per-
mita 0 mdximo de resultados com um minimo de atritos
entre o pessoal envolvido, sem quebra de autoridades.

O estabelecimento de uma organizacio de controle de
processo € um assunto preponderantemente de relagdes hu-
manas.

Basicamente a responsabilidade geral do controle de
processo recai diretamente sobre uma alta geréncia, po-
rém ela ndo pode atuar por si s6 como tal mecanismo, dai
a conveniéncia de se criar um organismo que sirva como
um mediador, harmonizador de interesses conflitantes.

Este organismo, de maneira nenhuma, ird subtrair as
responsabilidades gerenciais especificas.

Na maioria das empresas as alocagdes de recursos hu-
manos, esforcos e investimentos sdo feitas, em sua maior
parte, no desenvolvimento tecnolégico, desenvolvimento
de marketing e desenvolvimento de sistemas de Proces-
samento de Dados. O setor de Producio (recursos produti-
vos) raramente acompanha o ritmo de desenvolvimento
dos outros setores citados anteriormente. As atividades do
controle do processo em parte, procura detectar essas dis-
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crepancias, afim de que os crescimentos dos varios setores
da empresa sejam harmonizados.

Para que se obtenha produgio econémica € necessa-
ria uma preocupagdo constante em se ajustar a aplica-
¢do de recursos compativeis com o nivel de qualidade
requerido.

O controle de processo deve ser estruturado visando con-
seguir o equilibrio entre os recursos aplicados e as demandas
para o cumprimento de certos niveis de performances.

A Estrutura Organizacional deve facultar a conscien-
tizacdo da qualidade em todos os niveis da organizacao.

A eficdcia do processo € afetada por dois fatores prin-
cipais:

* Tecnoldgicos - Equipamentos, materiais, maquinas, etc.

* Humanos - Operadores, Geréncia, Pesquisadores, etc.

A geréncia deve perceber e se conscientizar de que a
maior parte dos problemas referentes a eficicia do proces-
so para gerar produtos “Conforme”, dentro da melhor
economicidade, € devida ao Sistema (organizagdo, infor-
magdes, recursos produtivos, etc.) e portanto de responsa-
bilidade gerencial. Como conseqiiéncia os resultados
operacionais, em termos de produtividade, qualidade e re-
ducdo de custos, ficam limitados pelo Sistema.

Especialistas Renovados tais como: Deming, Juran,
Ishikawa, Shewhart, Box, etc, demonstram que apenas 15%
do que pode ser melhorado numa industria dependem dos
operadores e que 85% dependem do Sistema, isto €, da
Geréncia.

Aspectos Sistemicos do Controle de
Processo

O Sistema para o controle de Processo € um estabele-
cimento planejado de regras gerenciais e de comunicacao,
envolvendo atividades e eventos coletivos que sdo pro-
porcionados para assegurar que um processo produtivo
funcione com a maxima eficdcia.

O sistema deve também ser apropriado para determi-
nar e quantificar as limitacdes do processo, detectar gar-
galos de produgdo e também dimensionar, de forma equi-
librada, as etapas do processo.

O sistema deve propiciar acdes planejadas e sistemati-
ca no processo, necessdrias para gerar produtos que satis-
facam a determinadas especificagdes.

Trés problemas principais que afetam a conformidade
do produto, com as suas especificagdes impedem o alcan-
ce eficaz na geracdo de produtos em niveis de exceléncia.

Sdo eles:

12 O avanco tecnoldgico propicia produtos bem atuais,
dentro das condicdes de laboratdrio. Os testes dos novos
produtos em linha de producdo sdo feitos cercados de cui-
dados especiais, resultando em uma avaliacdo que aprova a
adaptacdo do produto em linha de producéo quando o pro-
duto entra efetivamente em producio, comecam a aparecer
problemas e providéncias para correcdes de recursos fabris
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que ndo foram adaptados convenientemente para atende-
rem as exigéncias de especificacdes do novo produto.

2° As administracdes das empresas se iludem quando
acham que apenas um bem sucedido programa ird resol-
ver os problemas de produtividade ; qualidade e custos da
Empresa. Esse programa tem a grande virtude de criar a
principal base, através, da satisfacdo dos operdrios, que
ficam motivados para o melhor desempenho dentro dos
recursos que a eles sdo ofertados. Especialistas renovados
que implantaram esse tipo de programa no Japao, demons-
tram que as contribuicdes controladas pelos operdrios,
correspondem a menos de 20%, ao passo que as que re-
querem atencdo da administracio e dos 6rgdos gerenciais
passam de 80%.

32 A conviccdo de que o treinamento sobre qualidade
para os executivos, por si s, tornard a empresa competiti-
va. Os programas destinados a apoiar as empresas a “Fa-
zer as Coisas Corretamente na Primeira Vez” nunca atin-
gem resultados satisfatérios, a menos que se incluam um
sistema de avaliag¢@o ativo, visando a solu¢do de proble-
mas estatisticos, através de investigaciio no processo e de
planejamento e andlise de experimentos industriais.

A dicotomia entre o projeto e a sua produgado resulta
em se desenvolver produtos cuja viabiliza¢do na fabrica é
problematica devido a limitag@o de recursos fabris. Se a
empresa adotar uma politica de lideranga em qualidade €
necessario que os recursos produtivos sejam compati-
bilizados com essa politica.

Em qualquer processo existem dois tipos de problema:
Cronico e Esporddico. Fazendo uma analogia com o pro-
cesso social, a mortalidade infantil no Brasil € um proble-
ma cronico enquanto que o acidente de radioatividade ocor-
rido em Goiania € um problema esporadico.

Problemas cronicos, sdo problemas conjunturais que
s6 a dire¢do pode resolver. Ja os problemas esporadicos
podem ser resolvidos pela atencdo dos executadores.

No processo produtivo, cabe ao sistema de: Controle
de Processo identificar e quantificar esses problemas. De
um modo geral a Geréncia desconhece os problemas de
forma quantificada.

O ideal seria que os supervisores de Produgdo fossem
treinados em técnicas analiticas. O processo produtivo é
complexo e tem interagdes de comportamentos em suas
vdrias etapas e sé com os métodos analiticos as anomalias
podem ser descobertas e corrigidas.

O sistema deve estabelecer regras para que dados do pro-
cesso sejam obtidos de forma sistemadtica, dentro de concei-
tos bastante objetivos, através de planos bem conduzidos.

A maior arma para envolver as equipes de trabalho de
um setor, € criar um sistema de medi¢ao, que os préprios
operadores executem e que os ndmeros sejam apresenta-
dos de forma grafica. Os operdrios, mesmo que ndo pos-
suem alto nivel de escolaridade compreendem facilmente
as demonstracdes pictéricas. E também fécil de ensinar
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aos operadores a confeccionarem graficos e a colocarem
pontos nos graficos.

Histogramas, Graficos de Controle, e EVOP, resolvem
mais de dois ter¢os das necessidades analiticas referentes
ao Controle de Processo.

Aspectos Inovadores para a Conducao
do Controle de Processo

A maioria dos setores que controlam a qualidade de
produtos, no Brasil, restringe suas atividades aquelas rela-
cionadas com a Inspe¢do, “separando o joio do trigo”. Con-
trolam mais os Efeitos do que as Causas. Ha necessidade
de se dar, mais énfase ao controle das Causas, reduzindo
como consequéncia o controle dos Efeitos. Isto quer dizer
que o controle deve ser incrementado no Processo.
Para que o controle possa ser incrementado no Proces-
so varias mudangas devem ser efetivadas. Para a efetivagdo
das mudancas, politicas e diretrizes bdsicas devem ser
modificadas.
No caso do Controle do Processo, o térmo Politica re-
fere — se aos principios basicos que irdo guiar as agdes na
linha de produgdo, naturalmente alicercados e harmoniza-
dos pelas orientacdes das Altas Geréncias. Algumas ques-
tdes basicas que merecem atengdo na formulacdo de poli-
ticas podem ser enumeradas:
1° Controle mais centralizado no Processo do que no
Produto;

2° Provocar mudancas para, cada vez mais melhorar a
qualidade, a produtividade e os custos;

3¢ Equilibrar o ritmo de desenvolvimento dos Recursos
Produtivos, de modo harmoénico com o ritmo de de-
senvolvimento de Pesquisa e de Marketing.

Para efetuar as mudangas ha que se considerar dois
aspectos principais:

e Mudangas referentes a mdquinas, produtos, proces-

s0s, equipamentos, etc.- mudanca técnica.

* Mudangas referentes as implicagdes associadas com

as pessoas -mudanga social.

Nao se podera efetivar uma mudanga técnica sem con-
siderar a mudanca social. Uma mudanga técnica, automa-
ticamente implicard em uma mudanga social. Essas mu-
dancas sociais provocam ameacas a status, hébitos,
tradigdes, crencas, etc. As pessoas se acomodam numa ro-
tina de comportamento que sdo importantes para elas e que
as defendem, o mais possivel, de qualquer intromissao.

A mudanca social é o maior entrave para a solucio e
evolucdo em qualquer processo, por causa disto necessdrio
se torna a boa compreensao da natureza das mudancas soci-
ais, para que se possa aborda-las de maneira apropriada.

As pessoas frequentemente resistem a mudancas
tecnolégicas, embora a verdadeira razdo para as suas ob-
jecdes seja o efeito social. A mudanca social, depende muito
da cultura das pessoas envolvidas. A cultura ¢ um grande
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agregado de procedimentos adquiridos, uma cole¢do de
crencas, praticas e tradi¢des compartilhadas por um grupo
de pessoas.

Para se conseguir mudancas deve-se:

* Estar ciente de que se estd lidando com modélos de
hébitos, crencas, tradi¢des, que podem ser diferen-
tes do nosso préprio.

* Descobrir quais os efeitos sociais das mudancas
tecnolégicas propostas.

Recomendacoes

1° Estabeleca a mudanca em té€rmos que seja importan-
te para as pessoas envolvidas, e ndo com base na
l6gica da mudanca.

2 Use a participagdo para a obten¢do de idéias, tanto
sobre os aspectos técnicos como sociais da mudanca:

» Conheca as pessoas para a s quais a mudanca se des-
tina. Quais sdo seus objetivos, seus problemas, etc;

* Anuncie a necessidade da mudanga e consiga a par-
ticipagdo dos envolvidos, o mais cedo possivel;

* Responda e discuta com os envolvidos as sugestdes
apresentadas de uma maneira que mostre respeito por
todos;

» Execute mudangas gradativas, se possivel, de modo
que a otimizag@o possa ser conseguida em funcdo
dos resultados anteriores (EVOP);

* Previva surpresas, mantendo informado todos os
envolvidos;

* Ponha-se no lugar de um participante que resiste a
mudanca.

Na parte administrativa e organizacional ha que se cri-

ar articuladores de inovagdes e fazedores de diagndsticos.

Os articuladores de inovacdes sdo componentes de um
comité que dd direcdio e recomendagdes num programa de
desenvolvimento.

Os fazedores de diagndsticos sdo componentes de uma
assessoria que desenvolve um trabalho com a participacdo
de operadores, ajudantes e encarregados da operagao, cuja
principal finalidade € determinar sintomas, investigacio do
processo, planejando e conduzindo experimentos para tes-
tar teorias e estabelecendo relagdes entre causas e efeitos.

No diagnéstico, duas situacdes devem ficar bastante
claras:

* Tipo de problema que € controlavel pela acdo dos

operadores (problemas esporadico);

* Tipo de problema que € controldvel pela agdo
gerencial (problema cronico).

As administracdes de empresas vém desenvolvendo
mudancas nos seus sistemas administrativos e organiza-
cionais, baseando-se na administragdo participativa, toman-
do como exemplo a experiéncia japoneza. Entretanto no
Brasil, adaptagdes devem ser realizadas devido a diferen-
¢as culturais. Observe os confrontos na Tabela 1.
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