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RESUMO: O processo produtivo € Unico para qualquer empresa, pois esta relacionado com o
segmento de atividade, condigdes tecnoldgicas, estrutura organizacional, societéria e cultura
organizacional. Assim, o estudo de um determinado processo serve, primeiramente, para
maximizar as atividades dentro da propria organizacdo. No entanto, também pode servir como
experiéncia no desenvolvimento de ferramentas que auxiliem outras empresas, do mesmo
segmento ou ndo, a potencializarem seus recursos humanos, técnicos e financeiros em busca
de melhores resultados. Este artigo relata um estudo realizado em uma pequena empresa de
producdo de joias, haqual se identificam os pontos frageis e 0s consistentes, visando a criacdo
de ferramentas que, dentro do seu processo produtivo, podem aperfeicoar seus produtos e
servigos. O estudo foi realizado por meio do acompanhamento da produgdo, juntamente com
0 gerente, onde se constataram fahas no fornecimento de matéria-prima — as gemas
calibradas. Como resultado apresenta-se sugestdes que 0 mapeamento originou COMO:
alteracdo do fluxograma, incremento do capital de giro para estoque regulador e um foco mais
direcionado na linha de producéo.

Palavras-chaves: Qualidade. Joia. Processo de producéo.

ABSTRACT: The productive process is unique for any company once it is related to the
activity segment, technological conditions, organizational, cultural and society structure.
Thus, the study of a certain process serves, a first, to maximize the activities inside the
organization itself. Although, it also might serve as experience in the development of tools
that help other companies, in the same area or not, strengthen their financial, technical and
human resources in order to get better results. This paper reports a study in a small jewelry
manufacturing company where there are fragile and consistent elements, aiming the creation
of tool that, inside the productive process, may improve its products and services. The study
was carried out by following the production, along with the manager, where there is failure in
providing the raw material — the calibrated gemstones. As a result, there are suggestions that
the mapping came as: changing the flowchart, increasing the floating capital for the regulating
stock and a more directed focus in the assembly line.

Keywords: Quality. Jewelry. Production process.
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1 INTRODUCAO

A industria joalheira no Brasil é recente, o seu desenvolvimento se deu a partir da Il
Guerra Mundial, com o surgimento das primeiras empresas que se somaram aos fabricantes
de joias artesanais, 0s ourives.

Na década de 1990 o principa fato que marcou a indistria joalheira nacional foi a
abertura econdmica que exp06s a industria a concorréncia externa em um periodo em que o
mercado interno havia diminuido consideravelmente para esse tipo de industria. Ta fato
exigiu um rapido reposicionamento dos joalheiros para 0 aumento de sua competitividade.
Nesse periodo houve uma invasdo de joias importadas ou contrabandeadas, principa mente da
ItdiaedaAsia(BOABAID, 2006).

Algumas caracteristicas podem ser apontadas com relacéo a cadeia produtiva de joias e
gemas. O Parque Industrial é bastante diversificado. Embora os dados sgjam conflitantes,
estima-se que existam, atualmente, cerca de 2.000 empresas de lapidacdo, de joalheria, de
artefatos de pedras e de folheados de metais preciosos. Elas estéo localizadas, principa mente,
em S&o Paulo, Minas Gerais, Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro e Bahia. Porém, novos polos
industriais, como Parana, Para, Amazonas e Goias estdo despontando. Além dessas industrias
legalizadas, 0 Setor convive com grande nimero de empresas informais e artesdos, que vivem
a margem do mercado, tanto na producdo quanto na comercializacdo de seus produtos
(IBGM, 2010).

O segmento de empresas fabricantes de joias € integrado, basicamente, por empresas de
menor porte. Apesar de ndo existirem dados recentes, haindicativos de que a participacdo das
micro (de 1 a 9 empregados) e pequenas empresas (até 20 empregados) tem crescido nos
Ultimos anos. Em 1997 elas eram responsaveis por 73% do universo empresarial e os médios
empresarios, por 23% (de 20 a 99 empregados). As de maior porte (acima de 100
empregados) representavam apenas 3,9% das empresas (SEBRAE, 2004).

De igual modo, o vargjo apresenta estrutura integrada por 31% de microempresas (até 9
empregados), 29% de pequenas empresas (de 10 a 19 empregados) e 39% de firmas de médio
porte (acima de 20 empregados). A participacéo percentual das empresas de grande porte €
inexpressiva.

Para readlizacdo do processo produtivo, a industria joalheira utiliza um conjunto de
atividades interligadas e ordenadas. N&o existe um processo unico padronizado/uniformizado
para o setor, pois 0 proprio estagio em que se encontra a industria define o processo e a

tecnologia empregada. Esses processos podem ser classificados como artesanal
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semiautomatico e automatico, utilizando-se de técnicas de: fundicdo por cera perdida;
laminagdo/estamparia; trefilacdo/correntaria; usinagem e eletro formacgdo (IBGM, 2002).

O estudo dos processos dentro de uma organizacdo tem como objetivo identificar as
deficiéncias e sugerir modificacdes que maximizem e rentabilizem a cadeia produtiva, sendo
resultado da combinagéo de conhecimentos e senso de oportunidade. Aproveitando-se das
ferramentas disponivels, como 0 mapeamento de processos, pode-se avancar no sentido de
tornar as empresas mais competitivas valendo-se da qualidade na producéo para obter um
produto final com resultado satisfatorio para o consumidor.

Toda empresa € Unica em seus processos, pois estes dependem do segmento de
atividade, das condigbes tecnoldgicas, da estrutura organizacional, societéria e cultura
organizacional. O estudo de um determinado processo serve, primeiramente, para maximizar
as atividades dentro da prépria organizacdo. No entanto, também pode servir como
experiéncia no desenvolvimento de ferramentas que auxiliem outras empresas, do mesmo
segmento ou ndo, a potencializarem seus recursos humanos, técnicos e financeiros em busca
de melhores resultados.

A busca por melhores resultados no processo produtivo (LISBOA, 2011) coincide com
a criagdo de diversas indUstrias e com sua concomitante concorréncia, 0 que desencadeou um
aumento na eficiéncia da producdo como elemento indispensavel para a sua permanéncia no
mercado. Nessa 6tica, Paladini apud Lisboa (2011, p. 89) define essa preocupacdo no
processo produtivo, como sendo uma forma de focar a qualidade para o cliente. “Nédo héa
forma de definir qualidade sem atentar para o atendimento integral ao cliente. Nao ha forma
de atender ao cliente sem qualidade no processo produtivo. Dessa forma, a qualidade comega
e termina no cliente, ela pode ser projetada, desenvolvida, gerada, acompanhada e controlada
no processo produtivo, independentemente do tipo de produto.”

O presente trabalho constitui o relato do estudo realizado em uma pequena empresa de
producdo joalheira, localizada na cidade de Santa Maria— RS, a partir da contextualizacéo de
seu mercado e da utilizaco da ferramenta de mapeamento de processos como elemento-chave
na redefinicdo das rotinas de qualidade da empresa, mediante o problema revelado no
fluxograma e no diagrama de causa e efeito. Trata-se de uma experiéncia que tenta minimizar

os problemas e dar qualidade ao produto, por meio do processo produtivo dajoia.

2 METODOLOGIA
A presente pesquisa constitui um estudo de caso de uma empresa produtora de joias

localizada na cidade de Santa Maria — RS, utilizando-se a metodol ogia da pesquisa descritiva
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para mapear 0s processos. Roesch (1999, p. 195) considera o estudo de caso como aformade
pesquisa mais adequada a trabalhos na area de Administracéo, pois focalizam suas pesquisas
em ambientes definidos por uma ou poucas organizacfes. Para o autor (1999, p. 197-8),
muitas sdo as vantagens apresentadas pel o estudo de caso:

a) Estudafendmenos em profundidade dentro do seu contexto: ao estudar as pessoas em
seu ambiente natural, o que € muito diferente de estudé&los em um ambiente
artificial, selecionado;

b) E especidmente adequado ao estudo de processos dentro das organizagdes, pois
permite uma andlise processual, contextua e longitudina das vérias acles e
significados que se manifestam e sdo construidos dentro das organi zagdes,

c) Explora fenbmenos em varios angulos, permitindo a consideracdo de um grande
numero de varidveis, conduzido com grande nimero de detalhes e utilizando diversas
fontes de dados.

Por sua vez, a pesquisa descritiva, segundo Cervo e Bervian (2002), pesquisa descritiva
registra, analisa e correlaciona fatos ou fenébmenos (variaveis sem manipula-1os), procurando
descobrir, com a previsdo possivel, a frequéncia com que um fendmeno ocorre, sua relacéo e
conexdo com outros, sua natureza e caracteristicas. Para a coleta de dados, utilizou-se a
observacdo das atividades realizadas e entrevistas com os profissionais responsaveis. Quanto
ainterpretacdo dos dados, esta ocorreu por meio da analise de contetdo.

A pesquisa descritiva foi realizada com base na técnica de mapeamento de processos
que, segundo Maranhdo e Macieira (2004, p. 54) constitui o conhecimento e a andlise dos
processos e seu relacionamento com os dados, estruturados em uma visdo top down, até um
nivel que permita sua perfeita compreensdo e obtencdo satisfatoria dos produtos e servigos,
objetivos e resultados dos processos. A técnica utilizada para a fase inicia do mapeamento

foram as ferramentas o fluxograma e o diagrama Causa-Efeito.

3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Cadeiaprodutivadegemasejoias

Para o IBGM, (Instituto Brasileiro de Gemas e Metais Preciosos, 2005) uma cadeia
produtiva pode ser entendida como o conjunto de atividades que se articulam
progressivamente desde os insumos e matérias-primas até o produto final, incluindo a

extracdo e o0 processamento da matéria-prima e sua transformacdo, a distribuicdo e
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comerciaizagdo do produto, no mercado nacional e internacional, constituindo os segmentos
de uma corrente ou cadeia.

Nesta divisdo, o primeiro elo da cadeia de gemas e joias é representado pelo segmento
de extragdo/mineracéo, englobando também todo e qualquer material e servicos utilizados na
extragdo da matéria-prima. O segundo €lo é representado pela industria de lapidagdo e de
artefatos de pedras, englobando a producdo de pedras lapidadas, artesanato e artefatos de
pedras. O terceiro elo deve ser visto como o da Industria de joa heria e bijuteria, responsavel
pela fabricagdo de joias em ouro, prata, folheados e bijuterias de metais comuns, Deve ser
também considerado, na cadeia produtiva, 0s aspectos relativos a comercializacdo desses
produtos, tanto no mercado interno quanto no externo.

Com relacdo a fabricacao e lapidacdo, o IBGM (2005, p. 21) informa que a maioria dos
processos € realizada por pequenas inddstrias, muitas de “fundo de quintal”, sendo que
existem poucas industrias integradas que garantam qualidade, prazos e tipos diferenciados de
producdo. O Instituto entende que o Brasil possui capacidade e competitividade para lapidar
pedras de média e boa qualidade, embora ainda ndo tenha escala e precos competitivos, salvo
poucas excecOes, na lapidacdo de pedras de baixo valor, normamente calibradas. O
levantamento feito pelo Instituto os seguintes problemas:

e dificuldades de importacdo de pedras em bruto, com custos que precisam ser

reduzidos e ssimplificados;

e problemas no processo produtivo, em relacdo ao corte, a lapidacéo diferenciada, ao

tratamento das gemas e a lapidacdo calibrada;

o falta de escaa para lapidacdo aliado ao custo da mé&o-de-obra, torna o pais ndo

competitivo;

e Maguinas e equipamentos inadequados €;

¢ reduzidarede de |laboratorios credenciados para a certificagao.

A Tabela 1 mostra o niUmero, alocalizagdo e segmentos das empresas pesquisadas pelo
IBMG no ano de 2004.

Tabela 1- NUmero, alocalizag8o e segmentos das empresas pesquisadas
Segmento SP | RS | MG | RJ | CE | PA | OutrosEstados | Total
Extracdo / Garimpo - 03 05 - - - 01 09
Pedras L apidadas 01 | 05 13 01 | 02 | 02 02 26
Obras e Artefato Mineral - 07 05 - 02 | 01 - 15
Joias de Ouro e Prata 19 | 10 9 13 | 11 | 02 05 69
Joias Folheadas 14 | 10 0 01| 10 | - 01 36
Correntaria - - 01 - - - 01 02
Designer - - - 02 - - 01 03
Embalagens - 01 01 - - 02 - 04
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Segmento SP | RS | MG | RJ | CE | PA | OutrosEstados | Total
Maguinas e Equipamentos | 01 | 02 02 - - - - 05
Comercia Exportadora 01 - - - 01

Fonte: IBGM (2004)
As MPEs (Micro e Pequenas Empresas) produtoras de joias enfrentam algumas

dificuldades para concorrer com as grandes empresas tails como: acesso a mercado,
financiamentos, fornecedores, novas tecnologias e méao-de-obra qualificada. Muitas empresas
ndo conseguem ultrapassar estas barreiras. Devido aisto, a taxa de mortalidade entre as micro
e pequenas empresas no Brasil é considerada elevada. Uma pesquisa elaborada pelo SEBRAE
(Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, 2005) revela que 49,4% das
empresas brasileiras encerram suas atividades com até dois anos de existéncia. A Tabela 2 nos
mostra o tempo de funcionamento das empresas.

Tabela 2 — Tempo e funcionamento das empresas

Periodo de NUmer o de Empresas
Operacéo Joias de Ouro, Pratae Part. % Pedras Artefatos de Part. Tota
Folheadas Pedras %
Até5 anos 16 20,5 09 25 25
De5 al10 anos 22 28,2 03 8,3 25
Maisde 10 40 51,3 24 66,7 64
anos
Total 78 100 36 100 114

Fonte: IBGM (2004)

Observa-se, por meio da andlise das Tabelas 1 e 2, que 0 niUmero e o porte das empresas
mostram e aerta para o precario desenvolvimento do setor, incapacitado para atender toda a
demanda interna e externa. Uma alternativa apresentada por Carmo e Vanalle (2005, p. 61)
seria a agregacao das peguenas empresas, pois estas passaram a ter uma grande importancia
como fonte geradora de novas oportunidades e empregos, para atender, ndo somente o
mercado local, mais também o mercado internacional.

Os estudos sobre ainfluéncia (CARMO; VANALLE, 2005) da proximidade espacial no
desempenho competitivo e inovativo de aglomeracfes produtivas levaram ao surgimento de
diversas abordagens centradas na importancia da dimensdo local na coordenacdo das
atividades econdmicas e tecnolégicas, substituindo a abordagem individual pela abordagem
coletiva, por meio de cadeias produtivas e indicando solugbes tanto para as organizagoes
como para o conjunto de elos e atores dessas cadeias concentradas geograficamente nos
territdrios que se estabel ecem relacdes de confianca e de trocas entre os diversos atores, onde
se criam condic¢des para um ambiente de aprendizagem coletiva e de difusdo de inovagdes. Os
autores supracitados, afirmam que a consequéncia mais importante deste processo sera a
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geracao de conhecimento e tecnologia para o desenvolvimento e a diversificagdo da economia
local em cadelas e redes produtivas empresariais, produzindo entdo, vantagens competitivas.

Outro ponto diz respeito ao desenvolvimento sustentavel como elemento crucia no
desenvolvimento das atividades produtivas. E preciso estar em sintonia com o meio ambiente.
O uso descontrolado dos recursos ambientais gerou, ao longo do tempo, crescente reducdo de
suas disponibilidades e, principalmente, de sua qualidade. Apesar de antigo o debate sobre o
tema, sO recentemente (IBGM, 2005) a sociedade reconheceu a relevancia dos impactos
ambientais advindos da atividade econémica e a necessidade de seu controle por meio de
politicas ambientais adequadas. Entende-se que o desenvolvimento sustentavel é uma
condicdo necesséria a0 crescimento econdmico, uma vez que este ndo deve afetar, de forma
negativa, 0 meio ambiente e as condic¢des de vida das futuras geracoes.

Com relacdo ao comeércio exterior entende que, embora 0 setor se apresente como um
grande gerador de divisas, somente nos Ultimos anos, passou-se a operar com estratégias
definidas, criando produtos de maior valor agregado. Em 2004, as diferencas entre
exportacdes e importacdes totais da cadeia produtiva foram de U$$ 565 milhdes.

Fazendo uma andlise do mercado o IBGM (2005), chegou as seguintes conclusoes:

e 0 mercado é atamente vendedor, com a participacdo de paises com politicas
agressivas, como Italia, Tailandia, india e China, entre outros, e a participacdo de um
novo pais exportador, como o Brasil, deveria trazer algum diferencia para ser
arativa;

e aimagem do Brasil ndo era associada a fabricacdo de joias. Em alguns casos, haviaa
sua associagado a de um grande e diversificado pais produtor de pedras preciosas;

e 0 Brasil ndo dispunha de capacidade instalada, nem mecanismos de apoio, que
permitissem a rapida montagem de infraestrutura para competir na producéo de joias
de massa (low end);

e 0 Brasil, por ndo dispor de marcas famosas internacionalmente, com excegdo da H
Stern, que possui, atualmente, 60 lojas no exterior, deveria promover, de uma forma
gerd, ajoiabrasileirade design; e

e jaexistia no pais um forte movimento de profissionais autbnomos quando podia ser
mais bem estimulado e orientado por uma estratégia de formacao de imagem.

A partir dessas constatacOes ficou evidenciado que haveria mercado para um produto

que tivesse identidade propria, 0 impacto visual, que se identificasse com 0s seus principais
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atributos, como alegria, cor, movimento e diversidade. A partir desta andlise, a estratégia
adotada é a utilizacdo do design como elemento diferenciador dajoia.

Para a consecucdo destes objetivos foi necessario desenvolver uma série de agdes

complementares, para aformacéo daimagem do Brasil:

e a criacdo de colecOes de joias, incorporando o "design brasileiro”, garantindo
razoavel identidade de produtos e qualidade, em que pese a existéncia de inUmeros
exportadores, em estégios diferenciados de producdo e desempenho no mercado
internacional;

e a participagdo agrupada das empresas nas principais feiras internacionais,
preferencialmente em PavilhGes Brasil com visua proprio e servicos promaocionais
de apoio;

e elaboracdo de material promocional como revistas, folders, catdogos e videos,
retratando ndo sO as joias e pedras preciosas, mas também a diversidade étnica,
cultura eturistica existente no Brasil;

e integracdo da joia com 0s outros segmentos da moda em eventos no Brasil e no
exterior, dando maior visibilidade ajoia;

e publicidade nas principais revistas especializadas, inclusive com cadernos especiais
sobre o Brasil;

o relacdes publicas junto a editores e jornalistas de importantes revistas internacionais
especializadas, incluindo programa de visitas ao Brasil, principalmente por ocasi&o
da FENINJER (Feira Internacional de Joias), a principal feira do Setor, reaizada
bianualmente em S&o Paulo;

e apoio as iniciativas de promocdo do design nacional, pela formagdo de grupos
especificos g

e criacdo de uma logomarca do produto brasileiro presente em todas as publicacfes e
eventos promocionais, como forma de fixacgo daimagem.

Todas essas agdes foram desenvolvidas no periodo 2000/2004. Ao dar énfase total para

a promocgao direta das exportaces e para a consolidagdo da imagem da joia brasileira no
exterior, proporcionara a0 setor 0s instrumentos necessarios para a continuidade e o

aprimoramento dessas ac¢bes (IBGM, 2005).
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3.2 Principais polosde gemasejoias no Brasil

Os principais polos produtivos do pais se encontram em cinco Estados: Rio Grande do
Sul, S&o Paulo, Ceard, Rio de Janeiro, Minas Gerais e Ceara. O estado do Rio Grande do Sul
€ um grande produtor nacional de pedras preciosas, em especial da dgata e da ametista e, em
menor quantidade, do citrino, respondendo por quase a totalidade das exportacOes dessas
pedras (SENAI/RS, 2002).

A industria galcha se caracteriza pela existéncia de poucas empresas de médio porte e
por um numero bem maior de peguenas e microempresas. Poucas empresas dominam o
mercado de comercializacdo (apenas as maiores) com estoques de produtos e centenas de
microempresas especializaram-se em fabricar determinados grupos de produtos destinados as
empresas maiores.

As cidades de Lajeado e Estrela foram as precursoras na formacéo de fabriquetas
individuais e, posteriormente, em empresas industriais de tamanho e expressao nacional. Esse
fato se deve a propria localizacdo geogréfica e aos fluxos migratérios de alemdes, que
trouxeram consigo a arte de extracdo e beneficiamento de pedras. Até o inicio da década de
1970, Lajeado monopolizava toda a industrializacdo de pedras preciosas, mas, ja no fina
desta década, pela proximidade com as regides produtoras e, possivelmente, pela
disponibilidade de m&o-de-obra mais barata, houve o deslocamento das empresas industriais
de processamento de Laeado para Soledade. Apesar dessa transferéncia, as empresas
industriais que permanecem em Laeado ainda produzem manufaturados com bom
acabamento.

O SINDIPEDRAS/RS (2005) cadastrou 270 empresas de mineracdo, industrializagéo e
comercializagdo de pedras na regido que compreende as cidades de Soledade, Canoas do Sul,
Passo Fundo, Ametista do Sul e da regido de Salto do Jacui. Quanto ao porte, 135 empresas
s80 classificadas como micro, 81 como pequenas e 54 como meédias. Ha cerca de 230
microempresas informais. O Polo conta com o apoio tecnol 6gico da Universidade Luterana do
Brasil (ULBRA) de Canoas, e da Universidade de Passo Fundo; além do Servigo Nacional de
Apoio alndustria (SENAI), em La eado e Soledade.

3.3 A qualidade no processo de producéo

Considerando-se as definigdes mais modernas de qualidade, todas incluem, além da
auséncia de faha no produto ou servigo, o atendimento das necessidades dos clientes
(consumidores, usuarios) ou adequacao ao uso. Essas necessidades, declaradas ou ndo pelos

clientes, correlacionam-se as caracteristicas da qualidade que agrupam aspectos técnicos,
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psicolOgicos, contratuais, €ticos e prontiddo ao uso (disponibilidade, confiabilidade,
manutenabilidade). A gestdo pela qualidade em uma organizacdo pode ser resumida pela
Trilogia de Juran que estabelece: Plangamento da Qualidade, Controle da Qualidade e
Melhoria da Qualidade.

Conforme com Oakland (1994) o Plangjamento da Qualidade, sugerido por Juran € a
atividade de desenvolver produtos e processos necessarios para atender as necessidades dos
clientes. O Controle de qualidade incide em avaliar o desempenho, comparar o real com a
meta e atuar nas diferencas. O Melhoramento da Qualidade € a maneira de aumentar o
desempenho da qualidade a niveis inéditos.

Observa-se que a abordagem de Juran admite a existéncia de varias defini¢des para a
qualidade em sua obra, o que o levou a conhecida definicdo “simples” de qualidade como
“adequacdo ao uso” (OAKLAN, 1994). Chegou ao Japdo em 1954 a convite da Union of
Japonese Scientist and Engineers - JUSE e deu uma contribuicdo valiosa para os aspectos
gerencias da implementagdo da qualidade nas organizacgdes. Prop0s a aplicagdo da “Trilogia
de Juran” e dos 10 passos para 0 melhoramento da qualidade nas organizacdes.

A Trilogia de Juran, como mostra a Figura 3, incorpora 0s trés processos gerenciais para
0 gerenciamento da qualidade: Processos de Planejamento, de Controle e de Melhoramento da
Qualidade. Conforme com Oakland (1994) o Plang amento da Qualidade, sugerido por Juran
é a atividade de desenvolver produtos e processos necessarios para atender as necessidades
dos clientes. O Controle de qualidade incide em avaliar o desempenho, comparar o real com a
meta e atuar nas diferencas. O Melhoramento da Qualidade € a maneira de aumentar o
desempenho da qualidade a niveis inéditos. Em Stefano (2009) encontra-se que cada um
desses trés processos foi generalizado em uma sequéncia universal de passos, que tém sido
descobertas e redescobertas, repetidas vezes, exemplificada no Quadro 1 a sequéncias de

forma sucinta.

Ger éncia para a Qualidade

Planegjamento para a Qualidade | Controle de Qualidade M elhoramento da Qualidade
Formar metas de qualidade. Avaliar o desempenho real. Provar a necessidade.

Identificar quem sdo os clientes. Comparar 0 desempenho real | Estabelecer ainfraestrutura.
com as metas de qualidade.

Definir as necessidades dos | Agir sobre asdiferencas. Identificar o0s projetos de
clientes. mel horamento.

Desenvolver as caracteristicas dos Estabelecera as equipes dos
produtos que atendam a s projetos.

necessi dades dos clientes.

Desenvolver processos capazes de Prover as equipes com
produzir as caracteristicas no recursos, treinamento e
produto. motivacgao para: diagnosticar as

causas; estimular os remédios.
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Geréncia paraa Qualidade

Estabel ecer controles dos Estabelecer controles para
processos, transferir os planos manter 0s ganhos.
para as forcas operacionais.

Quadro 1 — Trilogia Juran
Fonte: Stefano (2009)

Ainda em Stefano (2009) o conceito da Trilogia ndo é meramente uma forma de se
explicar a geréncia para a qualidade a alta geréncia. E também um conceito unificante que se
estende por toda a empresa. E que no ponto de vista de Juran (1992) cada fungéo possui
caracteristicas Unicas, assim como cada produto ou processo. Contudo, para cada um deles,
gerenciamos para a qualidade usando os mesmos trés processos genéricos da Trilogia. Estes
processos sao inter-relacionados, como mostra a Figura 1 que relaciona as deficiéncias do
produto. A escala vertical exibe unidades de medidas tais como custo da méa qualidade, taxa
de erros, porcentual de defeitos e taxa de solicitacOes de assisténcia técnica. Nessa mesma
escala, a perfeicdo esta no zero. Tudo o que estiver acima € algum defeito.

Observa-se que nesse procedimento a atividade inicial € o plangiamento da qualidade.
Os plangjadores determinam quem sdo os clientes e quais sd0 suas necessidades. A seguir,
eles desenvolvem projetos de produtos e processos capazes de atender a essas necessidades.
Finalmente, os plangjadores passam 0s planos paras as forcas operacionais executar 0S

processos e produzir produtos.
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Figural - Diagramada Trilogia de Juran
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Observa-se na Figura 1, bem como na literatura cristalizada que, com o passar do
tempo, 0 processo ndo € capaz de produzir um trabalho 100% bom devido a deficiéncia na
qualidade, 20% do trabalho precisam ser refeitos devido a deficiéncia na qualidade.

Entende-se desse modo que o desperdicio cronico foi levado a um nivel muito abaixo
daquel e originamente plangjado. Com efeito, descobriu-se que o desperdicio crénico também
era uma oportunidade para melhoramentos. Assim o resultado da reducéo das deficiéncias do
produto é a queda do custo da ma qualidade, o0 melhor atendimento dos prazos de entrega e a
reducdo da insatisfacdo dos clientes.

Outraforma (JURAN, 1992) de se ver a Gestdo pela Qualidade € por meio da Gestéo da
Qualidade Tota (GQT). Onde a premissa béasica é que 0 sucesso de uma organizagao decorre
da qualidade que ela oferece a seus clientes. A qualidade é um resultado dos processos de
producdo dos produtos e servicos, assm como dos processos de apoio que suportam e
complementam os processos de producdo. Mesmo gque 0S processos sejam apropriados, a
produzirem bons resultados € necessario que as pessoas se dediquem a operé-los e melhora-
los.

O referenciado autor elenca o: foco no cliente, a melhoria dos processos e o
envolvimento das pessoas sendo os trés elementos fundamentais da Gestdo da Qualidade
Total, e define-os como pilar da medicdo, que preconiza a obtencdo de dados para avaliagéo
dos processos. Esses custos permitirdo uma melhor avaliagdo das etapas dos processos e,
assim servir de referéncia para uma analise das atividades que compdem tais processos. Essa
preocupacdo na GQT é abordada na metodol ogia Custo da Qualidade.

Juran (1992) aponta um problema da Gestdo pela Qualidade Total € que ela induz a
organizacdo a otimizar 0S processos ou parte de processos, e ndo a cadeia produtiva como um
todo. Enfocando somente tempo e qualidade (no sentido de caracteristicas favoraveis do
produto ou servico), e excluindo a dimensdo custo, leva a companhia a despender tempo e
dinheiro em partes remotas do negdcio sem impacto — melhoria - no resultado globa do
negécio em si. Exemplificando os gerentes de projetos quando quebram gargalos com
dispendiosos investimentos somente para encontrar um gargalo mais restritivo adiante, assim

ndo trazendo qual quer impacto no resultado decorrente da despesa anterior.

3.4 Entendendo os processos
Uma estrutura organizacional permite a realizacdo de fluxos de trabalho por meio de
processos até que o produto ou servico esteja disponivel ao consumidor. E para compreender

a estrutura do processo de modo gque o consumidor perceba no resultado final, deve-se
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entender o trabalho e 0 modo como este flui por meio dos processos da organizacdo. Para
Davenport (2005) o objetivo da identificacdo dos processos é fundamenta para o
estabelecimento de definicles e para a determinacéo de suas implicacdes. Se o0 objetivo € a
melhora gradual, basta trabalhar com varios processos limitados, jA que o risco €
relativamente pequeno, sobretudo se os responsaveis pela melhoria do processo também séo
responséveis pela sua administragdo e execugao.

Por outro lado, se o objetivo principal € uma mudanca radical, o processo deve ser
definido da maneira mais ampla possivel. Uma importante fonte benéfica para o processo €
melhorar o intercdmbio entre as fungdes, que sb pode ocorrer quando 0S pProcessos possuem
definicdo ampla. Além disso, se a saida (output) de um processo é pequeno, a mudanca
radical de maneira pela qual é produzida, provavelmente resultard em sub-otimizacéo, ou na

melhor das hipdteses, apenas em ganho menores.

3.5 Mapeamento dos Processos

O mapeamento de processos (MARANHAO; MACIEIRA, 2004) da organizacio € o
conhecimento e a analise dos processos e seu relacionamento com os dados, estruturados em
uma visdo top down, até um nivel que permita sua perfeita compreensdo e obtencéo
satisfatéria dos produtos e servigos, objetivos e resultados dos processos. Este conceito, na
visdo dos autores, fica mais completo com duas defini¢des pertinentes. avaliagdo de processos
e otimizagdo de processos, sendo a otimizagdo o fator determinante do processo no que condiz
a sua estrutura e arranjos, 0 que |he assegura melhores resultados competitivos. Os autores
ensinam que a atividade inicial de mapeamento dos processos € identificar quantos e quais 0s
processos a serem mapeados. Em geral, 0s processos (ou macroprocessos) classificam-se em
basicos (aqueles que agregam valor ao produto ou a atividade-fim) e de suporte (agueles
processos de atividade-meio). Quanto as classes de macroprocessos, geramente estes dizem
respeito a0 desenvolvimento de novos produtos, entrega de produtos aos clientes e
administragéo de produtos com os clientes.

Por outro lado, Villela (2007) entende que 0 mapeamento de processos € uma
ferramenta gerencia analitica e de comunicagéo que tém a intencdo de gudar a melhorar os
processos existentes ou de implantar uma nova estrutura voltada para processos. A sua andlise
estruturada permite, ainda, a reducédo de custos no desenvolvimento de produtos e servicos, a
reducdo nas falhas de integracdo entre sistemas e melhora do desempenho da organizacao;
além de ser uma excelente ferramenta para possibilitar o melhor entendimento dos processos

atuais e eliminar ou simplificar aqueles que necessitam de mudanca.
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3.5.1 Fluxograma

A proliferacdo de produtos e processos cria uma correspondente proliferacéo de
clientes. Para descobrir quem é impactado, ndo basta colocarmos a pergunta em pauta;
precisamos também providenciar as ferramentas para responder a pergunta. Uma importante
ferramenta para esse propdsito € o diagramam de fluxograma (JURAN, 1992).

O fluxograma € um meio grafico para a representacdo das etapas de um processo.
Listam-se algumas, das tantas finalidades, da utilizacdo do fluxograma para a organizagao:
fornece uma visualizagdo do processo como um todo, mostra a sequéncia das principais
atividades, verifica como os varios passos estdo relacionados entre si, permite identificar &reas
problematicas, lacos e complexidades e guste e gjuda na documentacdo e padronizacdo do
processo. Vilela e Ferreira (2008) apresentam na Figura 2, um fluxograma do processo de

producdo e consumo de indUstria de joias e bijuterias.

Fornecedores
Matério-prima.

Produtos Quimicos .
Acessdrios ——-——-—-——-l'-l Indastria I
T
Criac@o i Estarmpagem Montagem Banho | Expedicio
1

Flaxan 1 T
Fluxo 2 - | 1

-] Montagem
| Chente 1 | Terceirizada - 1
‘i Benho 'I';brc.eiriz-adu I = l ~Cliente 2 |
1

Fluxo 2

| [
v v v
|

Distribuidor

‘ Consumidor

Figura 2 — Fluxograma da rede de produgdo e consumo daindistria de joias e bijuterias
Fonte: Vilelae Ferreira (2008, p. 187)

Observa-se, na Figura 2, que parte do processo € terceirizado, pois ainda ndo existe um
sistema de producdo em escala industrial. Apenas o fluxo 1 da referida figura € realizado do
inicio até o fim pela industria, sendo que os demais trabalham com pecas brutas ou semi-
prontas, repassando esta tarefa para sistemas de montagem artesanal em domicilios. E um
processo que envolve a criacdo, estampagem, montagem, banho, comercializacéo,
distribuicéo até chegar ao consumidor final. A joia percorre um longo caminho até ser usada
pel os compradores.

3.5.2 Diagrama de causa e efeito
O diagrama Causa-Efeito € empregado para identificacdo e andlise das possiveis causas

de insatisfacdo dos clientes e para a andise e identificagdo dos principais fatores de
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variabilidade deste processo (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005). Criado por Ishikawa
o Diagrama de Causa-e-Efeito, € conhecido também por Diagrama de Ishikawa ou Diagrama
Espinha de Peixe (BROCKA; BROCKA, 1994).

Esta ferramenta permite identificar, explorar e ressaltar as causas de um problema,
representando a relacdo entre o efeito (resultado) e suas possivels causas. Essas causas sao
estratificadas nas categorias materiais, maguinas, medidas, méo-de-obra, méodos meio
ambiente. Outra de suas contribuicdes foi as sete ferramentas basicas da qualidade: Gréafico de
Pareto, Diagrama de Causa e Efeito, Histograma, Folhas de Verificacdo, Gréficos de
Dispersdo, Fluxogramas e Cartas de Controle. Brocka e Brocka (1994) apresentam a filosofia
da qualidade em Ishikawa no quadro que segue.

Qualidade comega e termina com a educacao.
O primeiro passo na qualidade é conhecer as especificagbes dos clientes.
O estado ideal do Controle de quaidade é quando ainspecdo ndo é mais necessaria.
Remova a causa principal e ndo os sintomas.
Controle de Qualidade é responsabilidade de todos os funcionarios e de todos 0s departamentos.
N&o confunda os meios com os objetivos.
Cologue a qualidade em primeiro lugar e estabel eca suas perspectivas de longo prazo.
O marketing é a entrada e sida da qualidade.
A dta geréncia ndo deve expor reacOes negativas quando os fatos forem apresentados pelos
subordinados.
95% dos problemas na empresa podem ser resolvidos pelas sete ferramentas da qualidade.
Dados sem informagdo da sua dispersdo sdo dados falsos — isto &, estabelecer a média sem
fornecer o desvio padréo.

Quadro 2 — Alguns beneficios basicos dafilosofia de I shikawa

Fonte: Brocka e Brocka (1994)

Sendo assim, observa-se gque Ishikawa destacou-se principalmente por conhecer bem a
cultura de seu povo e utiliza-la como alicerce no desenvolvimento de suas ideias. Por analisar
fatores culturais (consequentemente comportamentais) e utiliza-1os como pontos favoravels na
implantagcéo de programas de qualidade no Jap&do. Quando tratamos de processos, define-se 0
produto como o resultado de um processo. O processo € causa, enquanto o produto € efeito ou
consequéncia. A separacdo em causas e efeitos permite um 6timo arranjo para a andlise

pretendida, sendo possivel imaginar que o ambiente esteja dividido entre estas duas regides.

4 ESTUDO DE CASO
4.1 Ambiente da pesquisa
A empresa A € uma empresa tradicional no mercado de Santa Maria, com mais de vinte

e cinco anos de experiéncia na confecgdo de joias, produgdo e comercializacdo de produtos
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Gticos, revenda de reldgios (pulso e parede) e produtos da indumentaria galicha (bombas,
cuias ornamentadas, fivelas e outros acessorios). E uma microempresa com quinze
funcionérios, incluindo a matriz (concentra servicos de venda, recebimento de pedidos e
producdo) e filial (somente os servicos de venda e recebimentos de pedidos). Para o presente
trabalho realizou-se um estudo de caso na empresa A, do segmento de producdo de joias. A

Figura 3 mostra o fluxograma da producéo de joias daempresa A.

C Produgio da joia )

Compra da matéria - prima

Busca de fornecedores

Falta de
gemas
lapidadas e
calibradas

Andlise de precos

Escolha do
produto e
do
fornecedor

Recebimento da matéria - prima

Confere
matéria -
prima

Confecciio da joia

C Entrega joia para o cliente )

Figura 3 — Fluxograma da empresa estudada
Fonte: Dados da pesquisa (2010)
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O fluxograma da empresa anadisada mostra que ha coeréncia na organizagdo do
processo produtivo, com toda a cadeia girando em torno do pedido do cliente e a busca pelas
melhores of ertas do mercado. Porém, observou-se que a busca por fornecedores acontece ap0s
o pedido feito pelos clientes, 0 que atrasa a producdo, pois a compra é feita por demanda.
Sdlienta-se que ha dificuldade de obtencdo de gemas calibrada para atender os projetos
especificos. A regido de Santa Maria, apesar de haver uma incipiente indistria em S&o
Martinho da Serra — RS n&o se constitui em um polo produtor de gemas e metais. Toda
compra necessita ser feita junto a fornecedores distantes. A pegquena quantidade comprada
(somente se compra a partir de pedidos realizados pelos clientes) impede expressiva
comercidizacdo, aliado ao fato de que as gemas calibradas para projetos especificos sdo
dificeis de encontrar.

Por meio de pesquisa bibliografica e observacéo direta na propria empresa, levantaram-
se algumas causas que afetam diretamente o rendimento da empresa. Essas causas foram
relacionadas em um diagrama de Ishikawa ou Causa-Efeito, o qual procura relacionar o
problema com suas causas priméarias. a medida, 0 meio-ambiente, maquinas, matéria-prima

utilizada, método, m&o-de-obra, como mostra a Figura 4.

Méaguina Meio ambiente Medida
Ferramentas p/ Reaproveita —— Atender as especificagdes do
ajustar o tam. mento e
das gemas
9 _— Subprodutos
As gemas
lapidadas e
calibradas sdo
. infrequentes
Facetada Treinamento
Gemas
Metais —— Cabochéo —y Intensificar busca por
fornecedores especificos
Matéria-prima Método Mé&o-de-obra

Figura 4 - Diagrama de causa e efeito da empresa estudada
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Por meio do diagrama de causa e efeito percebe-se que ha problemas com os
fornecedores, pois estes ndo existem em grande quantidade na regido central do RS e néo
possuem as gemas na especificacao dos projetos, para atender aos pedidos dos clientes.
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8 CONCLUSOES

As sugestdes agui apresentadas dependem do comprometimento da diregdo da empresa,
gue deve estar receptiva e disposta a realizar mudancas, alterando a cultura organizaciona a
partir das sugestdes que 0 mapeamento dos processos originou. Ha necessidade de alterar a
maneira como a empresa trabalha, mudando os procedimentos de ordem e alterando o
fluxograma, combinado com uma alocagdo de recursos e uma mudanga no perfil daempresa.

Nesse sentido, salientam-se as seguintes sugestdes:

e A empresa reduza a sua linha de produtos e passe a oferecer somente aqueles que

tém maiores demanda. Deverd haver um foco mais direcionado.

e Alterar o fluxograma, colocando o pedido do cliente no meio do processo, iniciando

0 contato com o fornecedor anteriormente.

e Esta mudanca deve ser combinada com um incremento no capital de giro para a

formacdo de um estoque regulador.

O presente estudo refere-se a producdo artesanal realizada por pequenas e medias
empresas da regido central de Santa Maria — RS e constatou-se que, na maioria das vezes, 0
processo produtivo é executado por um uUnico ourives acumulando todas as funcgoes
delineadas no processo.

Analisando-se o processo de forma ampliada, percebe-se que na producéo seriada a
sequéncia de operacOes propostas seria diferente. Envolveria mais profissonal o que
implicaria a necessidade de um redesenho do processo produtivo.

Ressalta-se a importancia dos empresarios do setor ser conscientizados a respeito dos
processos produtivos implantados em suas empresas, de modo a estabel ecer mecanismos de
producdo sistémica em suas rotinas de trabalho, visando a qualidade do processo e,
consequentemente, do produto final.
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