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Resumo:

Dado o atual cenério global, cercado de incertezas, instabilidades e
marcado pela grande competitividade entre as empresas do ramo
aeronautico, sobretudo neste periodo de retomada econdmica e operativa
poés-pandemia, é de fundamental importancia que as empresas atuantes
neste ramo adotem estratégias e medidas que garantam a qualidade dos
seus produtos e servicos, de forma a destacarem-se e permanecerem
competitivas no mercado. Esta proposta de plano de projeto engloba as
disciplinas de Escopo, de Direcionamento Estratégico e de Qualidade; e
visa apresentar a metodologia adotada no desenvolvimento de um plano
de roteiro ou ““Roadmap’” futuro para a garantia e melhoria continua dos
resultados envolvendo a qualidade dos produtos e servigos entregues por
uma organizacao de manutencdo de motores de helicopteros. Este artigo
busca apresentar boas praticas, métodos e ferramentas capazes de
estabelecer um modelo para o desenvolvimento do projeto de diagndstico
e tomada de decisao no &mbito da Qualidade que seja aplicavel a empresas
atuantes no ramo de manutencdo aeronautica através da elaboragdo do
projeto de Roteiro ou ““Roadmap da Qualidade”.

Abstract:

Current global scenario, surrounded by uncertainties, instabilities and
marked by high competitiveness between companies in aeronautical
sector, moreover during the period of economic and operational recovery
post-pandemics, it is substantially important that companies from this
sector adopt strategies and actions to assure the quality of their products
and services in order to stand out and keep competitive in the market. This
project-planning proposal involves the subjects of Scope, Strategic
Direction and Quality. Its goal is to present the methodology adopted to
develop a plan of future roadmap to assure continuous improvement of the
results regarding quality of products and services delivered by a helicopter
engines maintenance organization. This article aims to present good
practices, methods and tools capable of establishing a model for the
development of diagnosis and decision making project, regarding Quality
which may be applicable to companies on aeronautical maintenance sector
through the project Quality Roadmap.
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1. Introducéo e objetivos

Este trabalho tem como objetivo principal
a apresentacdo de um modelo de projeto para a
elaboracdo do ‘Roadmap’ anual (ou roteiro)
estratégico para o setor de Qualidade de uma
Organizacdo de Manutencao (OM) de motores
de helicopteros de tipo turbina a gas.

Segundo Galvin [1], um "roadmap" € uma
visdo ampliada para o futuro em um campo
selecionado de pesquisa composto por
conhecimento coletivo e imaginacdo dos
principais agentes de mudanga no campo em
questdo. Roadmap podem incluir declaragdes
de teorias e tendéncias, formulacdo de
modelos, identificacdo de vinculos e
descontinuidades de conhecimento, além da
interpretacdo de experimentos. “Roadmaps”
podem incluir a identificacdo de instrumentos
necessarios para solucionar problemas.

O ‘Roadmap’ anual da Qualidade entrega
saidas que impactam substancialmente no
nivel de satisfacdo dos clientes da empresa, na
reducdo de custos associados a ndo qualidade,
na melhoria continua dos processos e servigos
executados pela organizacdo assim como na
mitigacdo de riscos de acidentes e eventos
ligados a seguranca de voo, direcionando 0s
servicos e produtos entregues ao cliente ao
nivel de exceléncia.

O ‘Roadmap’ da Qualidade é um projeto
que utiliza como base o ciclo de melhoria
continua PDCA (Plan, Do, Check, Act) para
diagnosticar os resultados da empresa ao longo
do ano. Tem o objetivo de desenvolver agdes
que possam contribuir com o aumento da
maturidade e robustez na matéria de Qualidade
em processos, servicos e produtos da
organizacao.

A construcdo do ‘Roadmap’ é feita a partir
da coleta de informacdes, analise e tratamento
de dados relativos a Qualidade que servem de
subsidios para definir as diretrizes estratégicas.
Estas diretrizes devem ser aprimoradas para a
obtengdo de um resultado de reducdo da ndo
qualidade exportada para o0s clientes e
melhoria dos processos internos da empresa.
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Apos analisar os resultados dos dados, e,
definir as diretrizes que serdo trabalhadas, o
projeto do ‘Roadmap’ define grupos
multidisciplinares que irdo analisar as causas
raizes dos principais problemas ocorridos no
ano anterior. Em conjunto, 0 grupo deve
elaborar um plano de agles corretivas e
preventivas para mitigar o risco de novas
ocorréncias de ndo qualidade em produtos e
servigos entregues pela companhia.

Finalmente, o plano de acGes é adicionado
ao plano de competitividade da organizacéo, e,
seu acompanhamento é feito através de
‘GEMBA Walks’ da alta direcdo a cada trés
meses. Todas as a¢Ges devem ser fechadas até
0 ultimo dia do ano.

2. Fundamentacao teodrica

O projeto do Roadmap da Qualidade se
baseia em dois principais metodos de melhoria
continua e solucdo de problemas: o ciclo
PDCA e o0 GEMBA Walk. Além disso, foi
utilizada a ferramenta matriz SWOT para
alinhar o projeto com o direcionamento
estratégico da companhia.

2.1 Ciclo PDCA

O Ciclo PDCA ¢é uma metodologia que
tem como funcdo basica o auxilio no

diagnostico, analise e progndstico de
problemas organizacionais, sendo
extremamente Gtil para a solugdo de

problemas. Poucos instrumentos se mostram
tdo efetivos para a busca do aperfeicoamento
quanto este método de melhoria continua,
tendo em vista que ele conduz a acOes
sistematicas que agilizam a obtencdo de
melhores resultados com a finalidade de
garantir a sobrevivéncia e o crescimento das
organizacoes [2].

2.2 GEMBA Walk

GEMBA Walk é uma técnica utilizada
para observar como o trabalho esta sendo feito
atraves de observacdes in loco, interagindo
com as pessoas que realizam o trabalho em um
determinado produto [3]. Através das
observacbes e informagdes coletadas no
GEMBA Walk, é possivel detectar os desvios,
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as dificuldades dos colaboradores e fontes de
perda de eficiéncia ou de ndo qualidade. Essas
informacgdes permitem que a o grupo da
lideranca dé o suporte necessario a equipe de
projeto.

2.3 Matriz SWOT

Sarsby [4] define SWOT como estratégia
uma de andlise estratégica composta por
quatro eixos: Forcas (Strengths), Fraquezas
(Weaknesses). Oportunidades (Opportunities)
e Ameagas (Threats). Ainda segundo o autor,
a matriz SWOT possui vantagens como o facil
entendimento através de um diagrama simples,
sua aplicabilidade em diversos niveis da
organizacdo e ter seu contetdo facilmente
transmitido as partes interessadas. Como
desvantagens, podemos citar o carater
subjetivo da analise e generalizacbes das
percepcoes.

3. Estruturacgéo do Projeto

A estrutura analitica do projeto (EAP)
apresentada na figura 1 abaixo, para o
Roadmap da Qualidade engloba os seguintes
aspectos:

Figura 1 — Estrutura Analitica de Projeto com base no
ciclo PDCA
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3.1 Contextualizacdo da empresa

A empresa na qual este trabalho foi
realizado e implementado é uma filial de
médio porte de um grupo estrangeiro que atua
no setor de aviacdo e localiza-se no estado do
Rio de Janeiro ha mais de vinte anos.

A organizacdo de manutengdo possui
cerca de duzentos e cinquenta colaboradores e
sua atividade principal é o fornecimento de
servigos de manutencdo, reparo e revisdo de
motores aeronauticos de aeronaves de asas
rotativas (helicopteros).

O faturamento anual da empresa é de
cerca de cinquenta milhdes de reais e ela
atende a clientes nacionais e internacionais,
prestando servicos aos mercados civil,
parapublico e militar.

3.2 Alinhamento do projeto com o
direcionamento estratégico

O plano estratégico da empresa visa
aumentar a capacidade produtiva anual, hoje
de aproximadamente duzentos motores
reparados e revisados para quatrocentos
motores até 2027. Além do objetivo de
aumento de producéo neste periodo, a empresa
deseja reduzir sua ndo qualidade exportada a
zero, ou seja, ndo receber reclamacdes de
clientes ou pedidos de garantia.

Além disso, a empresa busca expandir
seus negacios, conquistando novos clientes e
novos negdcios a partir de uma boa reputacdo
no mercado, obtida através de bons resultados
da qualidade de seus produtos e servigos.

Outra importante diretriz estratégica da
empresa envolve a implementacdo de novas
linhas de producdo, a construcdo de uma nova
sede, e, o alinhamento com as novas
tecnologias e realidades do mundo moderno,
como por exemplo o uso da tecnologia para
digitalizacdo dos processos e tarefas, reducdo
de emissdo de CO2 e a promocdo da
diversidade de forma justa e igualitéria.

Este projeto se alinha com o
direcionamento estratégico da organizacao
atraves de sua metodologia de melhoria
continua com acbes que tém impacto nos
resultados de:
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e Reducdo da ndo qualidade exportada,

e Simplificacdo e
processos internos,

automatizacdo dos

e Digitalizacdo e uso de novas tecnologias
e Aumento da satisfagdo do cliente

3.3 Elaboracdo da matriz SWOT da
Gestao da Qualidade

Como forma de justificar os eixos de
trabalhno para o projeto de Roadmap da
Qualidade, foi realizada uma analise SWOT
em nivel estratégico, de forma a apresentar, em
uma matriz Gnica os principais objetos de
forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades da
organizacdo de manutencdo, permitindo assim
um maior direcionamento das a¢des e tomadas
de decisGes. A matriz SWOT é apresentada
abaixo, na figura 2:

Figura 2 — Matriz SWOT relacionada a Qualidade.

Strengths [Fargas) Weaknesses [Fraqueza)

- Boa capacidade produtiva

- Frulpe técnica versatll e altamente
qualificada

Bam nivel de Gestiio por Processos
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cquipe e comunicaglo
- Bom engajamenta na resolugio de
problemas e melhoria continua
- Baixo custo operacional

- Certificages (EN9100, OEA e etc.)

Opportunities [Oportunidades)

Aumentar a deteogdo interna de
desvios e ndo conformidades

- Reduzir e nivel de ndo qualidade
exportada

- Digitalizar, simplificar e automatizar
processos

- Aumentar o nivel de maturidade para
registras e tratamentos de desvios

- Desenvolver acfles para mitlgar o risco
de erros por fatores humanos

- Eventos de N3o Qualidade Exportada
- Balxa detecoiio Interna de desvios e
niio conformidades

Processos manuaks ¢ dependentes de
conhecimento de colaboradores
esprificos

Informalidade no tratamento de

esvios

- Nao cumprimento de prazos de agies
definidas

- Casos de trabalho pelo habito

Threats

Redugdo da carga de motores para
reparo devido & ndo qualidade
exportada
= Crises internacionais (guerras,
pandemias e etc.)
- Crise de Supply Chain (falta de
fornecimento de materiais
aerondutions)
- Perda de certificacBies das autoridades
aecronduticas

Furntos que causem risoos &
aeronavegabilidade e seguranga de vio

Fonte: O Autor

As principais ameagas como reducgédo da
carga de motores para reparo devido a nao
qualidade exportada, além das fraquezas de
baixa deteccdo interna, informalidade no
tratamento dos desvios e casos de trabalho pelo
habito justificam a realizacdo do projeto
Quality Roadmap, com o objetivo de melhorar
continuamente 0S processos e atingir um

111

melhor nivel de qualidade nos servigos
realizados, tendo como consequéncia o
aumento da satisfacdo dos clientes internos e
externos.

3.4 Identificacéo das
interessadas

partes

O projeto do Roadmap da Qualidade
envolve todos os setores da empresa como
OperagOes, Qualidade, Supply Chain,
Recursos Humanos, Comercial e Financeiro.

Devido ao impacto que o projeto pode
causar para a melhoria da qualidade dos
produtos, servigos e processos da organizacao,
podemos listar as seguintes partes interessadas
no projeto, de acordo com sua respectiva razao
de interesse:

3.4.1 Partes interessadas internas:

e Presidéncia (CEO): Aumento da
satisfacdo dos clientes e melhoria dos
resultados estratégicos

e Corpo de diretores: Melhoria dos
resultados operacionais e reducdo do custo de
nédo qualidade

e Engenheiros da empresa: Simplificacdo
de processos e utilizacdo de novas tecnologias
para melhorar a forma de trabalhar.

e Supervisores de operacOes: Reducdo da
carga de trabalho com tratamento de nao
qualidade e aumento da maturidade da equipe.

e Colaboradores de cada setor: Redugdo
da carga de trabalho manual e melhoria de
processos com o intuito de reduzir perdas, ndo
qualidade e aumentar a motivacdo para
realizacdo de tarefas mais dinamicas.

3.4.2 Partes interessadas externas:

e Clientes: Receber produtos e servigos
com melhor qualidade e ter maior
disponibilidade de suas aeronaves.

e Matriz / Corporativo: Melhoria dos
resultados estratégicos relativos a qualidade,
reducdo de custos e aumento da
disponibilidade de motores conformes para o
POOL.
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e Autoridades e Certificagdes: Aumento
da maturidade da equipe e atendimento aos
requisitos de cada 0rgéo;

3.5 Cronograma do projeto:

O cronograma do projeto teve inicio no
ano de 2022, com a preparacdo do projeto e
planejamento dos marcos e entregas, com 0
inicio em dezembro de 2022 e final em
dezembro de 2023, totalizando um ano de
duragéo:

01/dez/2022 - Coleta e tratamento dos dados
de ndo qualidade

06/dez/2022 - Elaboracao da apresentacdo dos
dados

09/dez/2022 - Anélise dos dados e definicao
dos principais assuntos a serem
trabalhados durante o Workshop da
Qualidade.

14/dez/2022 - Definicdo da composicdo dos
grupos de do Workshop e seus respectivos
pilotos, de acordo com cada eixo de
trabalho

20/dez/2022 - Comunicagdo com 0S
envolvidos no projeto e convite formal
para os participantes do Workshop

05/jan/2023 - Preparacdo do Workshop,
definicdo de brindes, locais de realizacao
do brainstorm para cada grupo, duragdo,
expectativas de entregas e elaboracdo da
agenda.

13/jan/2023 - Preparacdo do material para
discusséo - casos de ndo qualidade interna
e exportada a clientes ocorridos no ano de
2022.

18/jan/2023 - Apresentacdo dos resultados do
roadmap da qualidade de 2022 e plano de
projeto do roadmap da qualidade de 2023
para o corpo da diretoria e CEO.

31/jan/2023 - Realizacdo do Workshop da
Qualidade com apresentacdo do plano de
acao para a diretoria da empresa.

10/fev/2023 - Registro do plano de agOes
corretivas no plano estratégico de
competitividade da empresa
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10/mai/2023 - Realizacdo do primeiro
GEMBA Walk da diretoria para
acompanhamento do plano de agéo

31/mai/2023 - Elaboracdo e divulgacdo do
flash  report informando sobre o
andamento das acOes definidas passados
25% do prazo de concluséao do projeto.

27/jun/2023 - Elaboracdo e divulgacdo do
segundo flash report, marco apresentado
na metade do projeto, com informacdes
sobre o andamento das agdes definidas a
50% do fim do prazo estabelecido para a
concluséo das agoes

29/ago/2023 - Realizagdo do segundo
GEMBA Walk da diretoria para
acompanhamento do plano de acéo

12/set/2023 - Realizagdo da anélise de eficacia
das acdes implementadas.

30/set/2023 - Elaboragédo e divulgacdo do
terceiro flash report informando sobre o
andamento das ac¢Oes definidas passados
75% do prazo de concluséao do projeto.

22/dez/2023 - Elaboragdo e divulgacdo do
quarto e dUltimo flash report, marco
apresentado ao fim do projeto, com
informacdes sobre o andamento das a¢oes
definidas ao atingimento do prazo (100%)
estabelecido para concluséo do projeto.

29/dez/2023 - Encerramento do projeto, com
uma apresentacdo dos resultados atingidos
e principais ganhos.

4. Elaboracdo do Roadmap da

Qualidade
Figura 3 — Ciclo PDCA aplicado ao projeto.
Fontes:
~aRac P
- Auditorias Basicas
- Quality Wall
- Auditorias Internas
- Auditorias Externas 1. Fontes de
- Na&o Qualidade Exportada R lacanda 2. Anilise dos
mng dados
A ndo qualidade D

T 4 4, Follow up 3. Workshop
Resultados Esperados: M ;
= adhagis da NG Osalidade plano de agao da Qualidade

Exportada
- Aumento da Detecgdo

Interna
- Aumento da maturidade

das equipes C

Fonte: O autor
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O Roadmap da Qualidade foi elaborado
com base na metodologia do ciclo PDCA, e,
foi estruturado da seguinte maneira:

4.1 Aplicacéo da metodologia PDCA

Na fase de planejamento (PLAN), foram
definidas as diretrizes, informacgdes e dados
gue devem ser coletados de fontes internas e
externas de ndo qualidade.

Ainda nesta fase, foi realizada a coleta e
analise dos dados, a partir de cada fonte de nao
gualidade, a serem descritas mais
detalnadamente no item 4.3. Também
escolhidos casos para discussdo durante o
Workshop, também preparado nesta fase.

Na fase (DO), serdo formados 0s grupos
de trabalho para cada eixo, e, durante uma
manhd inteira, os principais casos de néo
qualidade sdo discutidos e planos de agédo sédo
elaborados pelas equipes durante o Workshop
da Qualidade

Como fase de verificagdo (CHECK) todas
as acOes definidas durante o exercicio, sdo
adicionadas ao plano de competitividade, onde
recebem atencdo e acompanhamento especial
pelos membros da diretoria da organizagao
através de GEMBA Walks trimestrais.

Finalmente, com base nas ligcOes
aprendidas e oportunidades de melhoria
observadas durante as verificagdes, ocorre a
fase de atuacdo (ACT) para otimizar 0s
resultados e adaptar as acgdes definidas a
qualquer mudanca.

A figura 1, abaixo, ilustra como o ciclo
PDCA foi implementado para o projeto:

4.2 Fase PLAN (Fontes de Nao
Qualidade)

Para a realizacdo deste trabalho, foram
utilizados dados coletados de diversas fontes
de ndo qualidade, que podem se classificar em
dois grupos, a Nao Qualidade Exportada e a
N&o Qualidade Interna:

4.2.1 Nao Qualidade Exportada:

A ndo qualidade exportada pode ser
definida como todo produto, servico ou
processo que esteja ndo conforme a um padrao
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de qualidade definido, e, que tenha sido
entregue a um cliente externo a organizacao.
No caso em estudo, estes clientes externos séo
outras empresas filiais do grupo, clientes
intermediarios parceiros e clientes operadores
de aeronaves.

A medicdo absoluta da ndo qualidade
exportada em um determinado periodo esta
associada a uma manifestagdo efetiva da
insatisfacdo do cliente, uma vez que, para tal,
sdo incluidos na métrica trés principais fontes:

e Pedidos de garantias de clientes:

Todos os pedidos de garantia de pecas
defeituosas, ndo conformes ou de panes
geradas por servicos realizados detectadas
antes ou nas primeiras horas de operacdo do
motor na aeronave.

e Na&o conformidades intragrupo:

Sdo eventos de ndo qualidade envolvendo
motores ou Servigos entregues para outras
organizagfes do mesmo grupo empresarial.
Estes eventos, apesar de ndo atingirem o
cliente operador, geram custos e retrabalho,
portanto, devem ser analisados e tratados.

e Reclamacdes de clientes operadores:

Reclamagdes formais de clientes abertas para
a organizacdo, com exigéncia de uma
investigacao da causa raiz e com uma proposta
de acdes corretiva, a ser validada pelo cliente.
As reclamacg0es de clientes tém um impacto
consideravel na imagem da companhia assim
como em seus resultados de qualidade.

4.2.2 Nao Qualidade Interna:

A ndo qualidade interna se define como a
reunido de todos os eventos de ndo qualidade
registrados em diversas fontes de detecgéo de
ndo qualidade e ferramentas de tratamento de
problemas.

A metodologia utilizada para a solucao de
problemas QRQC, ou Quick Response Quality
Control (Resposta Rapida para Controle da
Qualidade) se baseia em técnicas da qualidade
tradicionais como 5W2H, PDCA, 6M e analise
de causa raiz através de cinco por qués (5
WHY’s).
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Segundo Martins e Gonzalez [5]

“O QRQC promove acbes de melhoria e
correcdo dos processos no momento da
identificacdo da oportunidade ou do desvio,
abordando os seguintes fatores: objeto de
melhoria, problema identificado, causa do
problema, acio a ser tomada para correcéo,
responsavel pela acdo de melhoria e prazo
para concluséo”.

Topicos QRQC da linha produtiva: sdo
linhas preenchidas em um quadro em
papel com gestdo a vista, disponivel nas
areas  produtivas, pelos  préprios
operadores e técnicos do setor. Sao
topicos de tratamento mais simples
solucionados com acdes rapidas e
imediatas (Quick Response).

Topicos QRQC administrativos: sao
linhas preenchidas eletronicamente, em
sistema de informética proprio ou
planilhas, pelos proprios colaboradores do
setor. De forma analoga ao QRQC da
linha produtiva, apenas acdes rapidas e
imediatas sédo implementadas.

Topicos QRQC com FRP / 8D’s: sdo
topicos de ndo qualidade para os quais foi
conduzida analise de causas raizes atraves
da metodologia 8D, Ishikawa e 5 Por qués.
Caracterizam-se por problemas mais
complexos e com um maior potencial de
impacto na ndo qualidade, requerendo-se
uma analise mais profunda.

Findings de Quality Wall: sdo desvios
detectados durante a verificagdo de
documentacdo de saida de produtos
aeronduticos, operacionalizada através do
programa ‘Quality Wall’ ou Muro da
Qualidade, no qual um auditor certificado
verifica a conformidade da informacdo
documentada dos artigos aeronauticos
liberados pela organizacéo de
manutencao.

Findings de auditorias bésicas: sdo
desvios detectados durante auditorias
mensais nas areas produtivas, realizadas
pelo lider de cada setor com foco nos
basicos da qualidade, como:
documentacéo, qualificagéo e
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treinamento, organizacdo (5S), controle
de ferramentas e consumiveis, operacao
em conformidade com 0s manuais e
conhecimento nos métodos de reportes de
desvios e ndo conformidades.

e Findings de auditorias internas: trata-se
de ndo conformidades e recomendacfes
identificadas durante auditorias internas,
mais profundas do que as basicas,
realizadas pelos auditores do setor de
Qualidade anualmente em todos diversos
processos da organizacéo.

e Findings de auditorias externas: sao
compostas por ndo conformidades
maiores, menores e recomendacoes
identificadas por auditorias anuais
realizadas por autoridades aeronduticas,
orgaos certificadores ou agentes externos
a organizagdo, como por exemplo,
membros do corporativo.

4.3 Fase DO (Tratamento e apresentacao
dos dados)

Diante das fontes apresentadas no item 4.2,
faz-se necessario realizar a coleta dos dados de
nédo qualidade de cada uma das fontes durante
0 ano de 2022, apresenta-los e analisa-los.

Iniciando-se  pela N&  Qualidade
Exportada, abaixo € apresentada a distribuicéo
dos dados coletados, no periodo de janeiro de
2022 a novembro de 2022, conforme gréafico 1
abaixo:

Grafico 1 - Distribuicdo das fontes de Ndo Qualidade
Exportada entre jan/2022 a nov/2022.

Nao Qualidade Exportada
Janeiro a Novembro 2022

Reclamagdes de
25% Clientes
Pedidos de Garantia
10%

65% Ndo Conformidades
Intragrupo

Fonte: O autor
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Dentre os principais assuntos da néo
qualidade exportada envolvendo produtos e
servigos de 2022, considerando-se cada uma
das trés fontes de coleta de dados, pode-se
listar como principais (Top 5 — Gréfico 2)
temas:

Grafico 2 - Classificagdo da Ndo Qualidade Exportada
2022

Classificagao da Nao Qualidade Exportada

Pedidos de Garantia

4 N3o Conformidades Intragrupo
3 4 ReclamacBes de Clientes
2
3 1 1
1 2
1 1 1
0
Documentagdo  Logistica Processo Finalizagdo ~ Vazamento de
Comercial Oleo
Fonte: O autor
A N&o Qualidade Exportada pela

organizacdo vem sofrendo uma reducdo
gradual de cerca de 44% entre 2019 e 2022,
conforme indicado no grafico 3 abaixo.
Entretanto, o0s resultados ainda séo
representativos e com alto impacto na
satisfacdo dos clientes e na imagem da
organizagao:

Gréfico 3 — Evolucdo da N&do Qualidade Exportada de
2019 a 2022

Evolugdo da Nao Qualidade Exportada

40
1

15 Reclamagties de Clientes

Ndo Conformidades Intragrupo

30 1 Pedidos de Garantia
25 20
20 . 2
15
15 8
10 13
15
5 11 11

5

2019 2020 2021 2022
Fonte: O autor

A andlise da ndo qualidade exportada
durante o ano de 2022 demonstrou que hd uma
oportunidade de melhoria nos eixos de
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documentacdo técnica, acondicionamento de
materiais aeronauticos e processos comerciais
da organizagéo.

Dada a importancia e objetivo estratégico
da empresa de reduzir a ndo qualidade
exportada, a analise dos dados permitiu a
tomada de decisao pela sele¢do dos topicos que
ocupam as primeiras trés posi¢des do grafico
da NQE como eixos a serem discutidos e
trabalhados durante o Workshop da
Qualidade.

A segunda etapa da fase DO é realizar a
analise dos dados de ndo qualidade interna
(NQI), atraves de cada uma de suas cinco
fontes.

Como uma visdo geral dos resultados, foi
desenvolvida uma adaptacdo do gréfico
piramide de Bird para a Qualidade, com a Nao
Qualidade Exportada no topo da piramide, de
forma anéloga aos acidentes na piramide de
Bird original, utilizada para analise de
seguranca, meio-ambiente e satde (SMS).

O objetivo desta analogia € maximizar a
base da piramide (Deteccéo Interna), de forma
que o topo (N&o Qualidade Exportada e
Multas) seja 0 mais estreito possivel:

Gréfico 4 — Piramide de Bird adaptada a Qualidade

04  Multas > 1kRS

584 Ordens de Servige
Liberadas Nio Qualidade
18 Exportada

08 Auditorias Externas Nio Cenformidadaes
11 de Auditorias Externas
05 Auditorias Internas Nio Conformidades
21 de Auditorias Internas
13 Auditorias 47 R“T:Tfasaes de
uditorias
548 Ordens de Servigo 47 Desvios do Quality
Liberadas Wall
135 Auditorias Basicas 100 Demosﬂj:::sdm"as
206 Reportes Tépicos QROC
arac 206

Fonte: O autor

Foi avaliado que durante o periodo de
janeiro a outubro de 2022 houve 18 eventos de
ndo qualidade exportada a clientes alem de 04
multas administrativas com valores superiores
a R$ 1.000,00.
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No periodo foram produzidas cerca de
quinhentos e quarenta e oito ordens de servico
(artigos aeronauticos liberados para retorno ao
servigo), e, podemos avaliar o resultado de
3,3% como positivo, se considerarmos o0
objetivo definido pela companhia que
considera como aceitavel um méaximo de 5%
das ordens de produgdo com algum tipo de nao
qualidade exportada aos clientes.

Com relacdo aos andares inferiores da
piramide (Ndo Qualidade Interna), a andlise
distribui o reporte e identificacdo de desvios e
ndo conformidades, através de reportes
voluntérios, auditorias e verificacbes da
qualidade de documentacdo técnica da
seguinte maneira, ilustrada no gréafico 5,
abaixo:

Gréfico 5 — Distribuicdo dos desvios de qualidade
detectados internamente em 2021 e em 2022.

Nio Qualidade Intema JAN-C)
02021 #2022
*Mullas, recomendacies
Naa Qualidade Erportada
0 induides

DOCUMENTACAO

L] PRODUTO ARONAUTICOE
SEGURANCA DE V0O

CONSUMIVELS

CUALIICACAO E TREINAMENTO AN ESPACO DETRABALHO £

RECURSOS
100

INSTRUMENTOS £ CPERACAO
FERRAMENTAS

[Processos ou tarefas nido executados
e acordo com s padroes)

Fonte: O autor

A comparacao entre os resultados obtidos
nos anos de 2021 e 2022 do grafico acima,
indicam que houve uma estabilizagdo dos
resultados de ndo qualidade nos temas de
controle de consumiveis e ferramentas,
controle de qualificagbes e treinamentos
técnicos, desvios de recursos e estrutura,
desvios relacionados ao produto aeronautico e
seguranca de voo.

A anélise também conclui que houve uma
leve reducdo (cerca de 5%) de eventos
relacionados a ndo qualidade da documentagéo
técnica e registros de manutencdo. Alem disso,
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foi observado que houve um aumento
substancial na deteccdo de eventos de néo
qualidade relacionados a operacgdo incorreta,
traduzidos pela realizacdo de tarefas e
processos em desacordo com o0s padrbes e
regras estabelecidos.

Finalmente, foi realizada uma analise
estatistica dos principais fatores humanos
causadores de eventos de ndo qualidade
interna na empresa, 0 que forneceu o seguinte
resultado, ilustrado no diagrama de Pareto
(gréfico 6), a seguir:

Grafico 6 — Fatores Humanos e Organizacionais dos
desvios 2022.

Diagrama de Pareto; N&o Qualidade Interna

Fatores Humanos e Organizacionais
80 100%

Néo Conformidades de
Auditorias Internas
Quality Wall

Nao Conformidades de
Auditorias Externas

Auditorias Basicas

Qrac

—hcumulado

0 . .
H O Qo F ]
A A A Y
B d’é & &x’ AN ¢ g
P AT A & & A
£ Foe e & ‘;\v ¢ &
& F S & &
&5y

Fonte: O autor

Como observado no grafico acima, com
20% das ocorréncias, o trabalho pelo habito
apareceu como o principal fator humano
associado a ocorréncia de eventos de nao
qualidade, imediatamente a frente de métodos
industriais de trabalho (11%), distracdo e
esquecimento (10%), além de conhecimento
técnico insuficiente (10%).

A conclusdo desta andlise da ndo
qualidade interna da empresa possibilitou o
direcionamento e concentracgao dos esforgos na
atuacdo e desenvolvimento de planos de acao
com o0 objetivo de reduzir os desvios e nédo
conformidades, relacionados ao tema de nao
respeito dos padrdes e requisitos dos manuais
técnicos e processos definidos.

Desta forma, foi possivel identificar e
qualificar os principais eventos de nao
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qualidade detectados pela organizagéo,
informacdes que serviram como entrada para a
organizacdo do Workshop da Qualidade, que
sera apresentado na proxima secao.

4.4 Fase DO (Workshop da Qualidade)

Diante dos resultados apresentados nas
analises de dados apresentadas nos paragrafos
anteriores, foi possivel definir os eixos de
Qualidade que serdo trabalhados durante o
Workshop. A escolha foi feita com base nas
analises de Ndo Qualidade Exportada, Né&o
Qualidade Interna e de fatores humanos
associados as causas-raizes. Os eixos
definidos para serem discutidos durante o
Workshop da Qualidade, bem como as
justificavas de suas escolhas podem ser
visualizados na tabela 1, abaixo:

Tabela 1 — Eixos e justificativas dos eixos escolhidos
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Objetivo: Reduzir o impacto na cadeia de
suprimentos, devido a ndo conformidades de
acondicionamento de itens aeronauticos

Eixo 5: Qualidade do Futuro
Piloto: Engenheiro da Qualidade

Justificativa:  Direcionamento

organizacéo

estratégico da

Objetivo: Aumentar a eficiéncia dos processos da

Eixo 1: Fatores Humanos (trabalho pelo habito)
Piloto: Supervisor de Producédo

Justificativa: Ndo Qualidade Interna apresentou
com maior frequéncia (76) causas de ocorréncias
devido ao trabalho pelo habito

Objetivo: Mitigar a influéncia de fatores humanos
sobre 0s processos

Eixo 2: Processo Comercial
Piloto: Representante Comercial

Justificativa: N&o Qualidade Interna apresentou
com maior frequéncia (28) assuntos ligados ao
processo comercial

Objetivo: Aumentar a robustez dos processos e
procedimentos administrativos

Eixo 3: Qualidade da Documentacéo
Piloto: Supervisor de Producédo

Justificativa: Nao Qualidade Exportada apresentou
com maior frequéncia (05) assuntos ligados a erros
de documentacéo

Objetivo: Reduzir a ndo qualidade da documentacéo
e as reclamacdes dos clientes

Eixo 4: Processos de Logistica
Piloto: Supervisor de Logistica

Justificativa: Ndo Qualidade Exportada apresentou
com segunda maior frequéncia (03) assuntos ligados

a processos logisticos

Qualidade

Fonte: O autor

Os grupos de trabalho foram estruturados
de forma que equipes multidisciplinares
pudessem se reunir e discutir os principais
eventos de ndo qualidade ocorridos e
definirem juntos as melhores acgbes para
desenvolver solucbes e oportunidades de
melhoria para os problemas identificados.

Nos grupos dedicados a analise de fatores
humanos (1) e documentacéo (3), liderados por
supervisores de producdo, foram integrados
profissionais e engenheiros técnicos de setores
diferentes, que possuem interface para
realizacdo do brainstorm e proposicdo de
acbes corretivas para 0s  problemas
identificados.

No grupo dedicado a otimizacdo de
processos administrativos, liderado por um
representante comercial, foram incluidos
integrantes de &reas administrativas com foco
nos processos comercial e financeiro que
possuem muita interface e foram definidos
como principal ponto fraco apds as anélises de
dados de ndo qualidade.

Ja no grupo dedicado a melhoria de
processos logisticos, liderado pelo supervisor
de logistica, foram incluidas equipes de
operacdo logistica, compras e engenheiros
técnicos.

Finalmente, um dltimo eixo, justificado
ndo pelas analises de dados, mas sim pela
analise SWOT foi definido para trabalho.
Trata-se do eixo Qualidade do Futuro, liderado
por um engenheiro da Qualidade.

Este eixo tem o objetivo de propor
solucBes tecnoldgicas e adequar 0s processos
do setor da Qualidade as novas realidades e
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tecnologias do mundo contemporaneo, como
por exemplo a automatizacdo  de
procedimentos e coleta de dados, avaliagdo da
possibilidade de utilizar ferramentas de IA
para realizacdo de tarefas e implementacédo de
sistemas que mitiguem o risco de erros
humanos.

O workshop tem uma duracéo de cerca de
quatro (04) horas e é realizado em uma manha,
com os grupos de trabalho separados, cada
grupo em uma sala de reunido, oficina ou
escritdrio, dependendo do tema debatido.

A primeira etapa consiste na apresentacao
dos principais temas de nao qualidade do ano
anterior, previamente selecionados pelo setor
de Qualidade, bem como o que foi adotado
como acdo imediata na época, quais foram as
causas raizes para ocorréncia do problema
assim como as acles corretivas para trata-las.

Em seguida, sdo discutidas as causas-
raizes de cada um desses eventos, com o
grupo, utilizando-se a metodologia de
brainstorm, com o intuito de identificar novos
fatores contribuintes e causas para a ocorréncia
dos problemas, com base na experiéncia e
visdo de cada participante, sob o ponto de vista
ponto de sua participagdo no processo
discutido.

Finalmente, apds identificar novas
fraquezas e oportunidades no processo
discutido, a equipe de trabalho define agbes
que possam trazer em um curto prazo ganhos
répidos (quick wins).

Elaboracéo do plano de acéo:

O workshop deve ter como entrega um
plano de acdo elaborado por cada um dos
grupos de trabalho, de acordo com cada tema
objeto de discussdo. Portanto, como resultado,
foram definidas as principais acdes para cada
um dos eixos trabalhados:

Eixo “Fatores Humanos - Na&o

conformidades devido ao trabalho pelo

habito™:

e Acesso as versdes digitais e interativas
dos manuais técnicos
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e Formacéo e nomeacao de um especialista
técnico para as areas de producdo que
ainda nao possuem.

e Criar uma identificacdo visual para evitar
interrupcdes de tarefas sensiveis

e Desenvolvimento de check técnico para
qualificar novos operadores

e Criar uma gestdo visual simples para
ferramentas e instrumentos.

Eixo “N&o conformidades em processos
administrativos com foco no processo
comercial”:

e Desenvolver alertas e bloqueios nos
sistemas de informatica para evitar o input
de informagdes incorretas

e Desenvolver uma matriz de competéncias
e um programa de formacdo para 0S
representantes comerciais

Eixo 3 “Ndo conformidades de
documentacéo de liberacgéo”:

e Desenvolvimento de guia de fotos para os
produtos acabados.

e Parametrizacdo do sistema de verificacao
das informagfes em documentos de
liberacdo dos produtos, de forma a avaliar
informagdes digitadas manualmente

e Reorganizacdo e mudanca de layout do
setor de liberacao

Eixo 4 “Nao conformidades em processos
logisticos™:

e Desenvolver um programa de
treinamentos em Qualidade para a equipe
logistica

e Desenvolver uma matriz de qualificacao
para os operadores dos setores logisticos

e Realizar novos processos de embalagem
dos produtos no recebimento, caso
cheguem nédo conformes.

Eixo 5 “Qualidade do futuro”:

e Implementar um novo sistema digital para
as auditorias internas
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e Treinar os auditores internos neste novo
sistema

e Desenvolver uma ferramenta de reporte de
desvios de qualidade através de um
aplicativo movel

e Capacitar membros da equipe como
tutores no metodo de solugdo de
problemas.

4.3 Fase CHECK

Durante a fase CHECK, ¢ realizado um
acompanhamento da implementacédo das a¢oes
assim como verificagdes de eficacia das acdes
corretivas.

O objetivo desta fase do ciclo PDCA §&,
confirmar que todas as acbes propostas foram
realmente implementadas, e, avaliar se as
mesmas foram eficazes para atingir 0s
objetivos estratégicos da organizacdo e de
reducdo da ndo qualidade exportada e interna.

Como indicador de monitoramento do
avanco do projeto, foi definido o percentual de
acbes concluidas no periodo, tendo como
objetivos: 50% das ac¢des concluidas até julho
de 2023 e 100% das agbes concluidas até
dezembro de 2023.

Foi verificado que até o més de julho de
2023, cerca de 48% das acdes definidas
durante 0 Workshop foram concluidas, o que
estd ligeiramente abaixo do objetivo definido
para o periodo (50% das ac¢Ges concluidas até
julho de 2023).

A distribuicdo do andamento das acgdes
para cada eixo foi analisada de acordo com 0s
gréaficos abaixo, ilustrados na figura 4:

Figura 4 — Indicadores de monitoramento dos eixos de
trabalho do Roadmap da Qualidade 2022.

Legenda:

I Concluida
Atrasada
Em curso
Cancelada

Fonte: O autor
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Tal resultado evidenciou que 0 eixo mais
avancado foi o de numero 4 — processos
logisticos. A andlise também corrobora a
necessidade de atuar no eixo de numero 2 —
processo comercial, uma vez que 38% das
acOes estdo em atraso, impactando o resultado
global do projeto.

Uma analise de eficdcia também ¢é
realizada, e possui 0 objetivo de avaliar se a
acdo implementada realmente resolve os
problemas de ndo qualidade identificados e
eviram novas ocorréncias de problemas
similares.

Esta analise também alimentara o registro
das licGes aprendidas, que, dentro da filosofia
de melhoria continua, possibilitara uma
melhor execuc¢éo do projeto e direcionamento
das acOes corretivas no ano seguinte.

4.4 Fase ACT

A fase ACT do projeto consiste na atuagao
dos sponsors do projeto na implementacao das
acOes, fornecendo 0 suporte 0S recursos
necessarios para a conclusdo das acdes
definidas no projeto.

As licOes aprendidas durante a realizacao
do projeto também sdo avaliadas nesta fase e
acOes sdo definidas para agir sobre os pontos
fracos identificados ao longo de todo o
processo de elaboragdo, controle e integracao
do projeto, de forma que tais fraguezas sejam
tratadas para o proximo ano.

6. Conclusdo e Resultados

O plano de projeto do Roadmap da
Qualidade proposto neste artigo provou-se
robusto e eficaz. A metodologia de coleta e
analise de dados de ndo qualidade interna e
exportada mostrou-se como um ponto forte
para alimentar e auxiliar na tomada das
decisdes e direcionamento dos planos de acéo.

O Roadmap da Qualidade proposto
provou seu valor apds ter sido escolhido como
benchmarking e exemplo de boa pratica para
ABNT - Associagdo Brasileira de Normas
Técnicas. NBR 9100 [6]: outras empresas do
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grupo, além de o método ter contribuido
decisivamente para a reducao da ndo qualidade
exportada pela empresa.

Além disso, quando apresentado em
auditorias externas, o projeto e seus resultados
costumam figurar entre as forcas e boas
praticas dos relatorios das auditorias, fato
ocorrido na auditoria de 2023 da norma ABNT
ISO EN9100, realizada pelo Bureau Veritas e
também na auditoria corporativa de controles
internos.

Como oportunidades de  melhoria
observadas, pode-se observar que 0 método de
realizacdo do workshop pode ser aprimorado,
além das acOes corretivas propostas, que,
muito longas, ndo trouxeram o0s resultados
esperados em um curto prazo.

O acompanhamento das acgdes corretivas
também se mostrou muito espagado, 0 que
dificultou uma répida implementacdo das
acOes corretivas assim como reduziu o
engajamento e accountabilty dos pilotos dos
eixos de trabalho, sendo necessario que a
Qualidade e a Diretoria atuassem diretamente
para que as agdes fossem concluidas.

Outra possibilidade é adotar métodos
ageis para realizar o acompanhamento das
acOes, com a implementacdo das acdes em até
doze (12) semanas, com acompanhamento
semanal ou quinzenal das acdes definidas.

Finalmente, é possivel concluir através
deste artigo que, de uma maneira geral, a
metodologia proposta € eficaz e o projeto esta
alinhado com o0s objetivos estratégicos da
organizacdo, fato evidenciado pelo beneficio
entregue de reducdo de ndo qualidade
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exportada, aumento da detecgdo interna de
desvios e ndo conformidades além do aumento
da maturidade e engajamento dos participantes
do projeto nos assuntos de Qualidade.
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