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PROPPI / LATEC

DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

RESUMO

A pesquisa propde uma sistematica de aprimoramento de um Sistema de Gestdo da Qua-
lidade (SGQ) em pequenas e médias indUstrias através da aplicagdo das metodologias
Seis Sigma (SS) e Lean Six Sigma (LSS). Como objetivo principal da pesquisa, tem-se o
desenvolvimento de um modelo de referéncia inédito que visa a redugdo da variabilidade
dos recursos restritivos, diminuicdo de perdas, ineficiéncias e desperdicios, otimizacdo do
trade-off custo-qualidade dos produtos e processos, além da consolidacdo do conceito de
Industria 4.0. Os componentes metodoldgicos contemplam a pesquisa bibliogréfica, des-
critiva, tecnoldgica e qualitativa. O modelo proposto, na sinergia entre Produgdo Enxuta e
Seis Sigma, robustece e prolonga a longevidade de um sistema da qualidade industrial ja
existente através de ciclos de aprimoramento continuo (kaizen) realizados com base em
trés grandes conjuntos de atividades orientativas e sequenciais, de modo a estabelecer a
lean quality como apoio estratégico por toda a rede de operagoes.

Palavras-chave: Sistema de gestdao da qualidade; Seis Sigma; Lean Six Sigma; Pequenas e
médias industrias.
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1. INTRODUCAO

A relagdo direta entre competitividade estd atrelada ao
desenvolvimento de novas metodologias e estruturas vol-
tadas ao gerenciamento, além do aprimoramento da ma-
nufatura e organizagdo industrial (Schumpeter; Mcdaniel,
2009). O poder de competicdo de uma industria depende
de continuos aprimoramentos dos niveis de produtividade,
qualidade e eficiéncia em todos os processos produtivos,
sendo que a implantagdo, estruturacdo e aprimoramento
dos Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ) sdo primordiais
para se atingir consisténcia no atendimento dos requisitos
do cliente (Anholon et al., 2018).

Goetsch e Davis (2015) e Martinez-Costa et al. (2009) ar-
gumentam que um sistema de qualidade representa o mar-
co inicial para se estabelecer um sistema de negdcio orien-
tado para a qualidade, além de construir uma vantagem
competitiva sustentdvel, estimulando a melhoria continua
das operagoes e lucratividade. Os referidos autores colocam
que o SGQ possibilita redugdes graduais e permanentes nos
custos de produgdo, aperfeicoando inclusive o desempenho
comercial e participagdo no mercado.

Conforme Ohler e Polt (1995), as Pequenas e Médias Indus-
trias (PMI) necessitam de modelos facilitadores para implan-
tacdo e continuo aprimoramento de sistemas de qualidade,
como forma de aperfeigoar o desenvolvimento de produtos,
gestdo das operagOes e atividades de apoio — como manu-
tengdo industrial, engenharia do processo, projeto de fabrica
e disponibilizagdo do produto aos consumidores finais. Para
Muller et al. (2016), as PMI possuem grande capacidade para
disseminar inovagGes e estimular o crescimento regional, pois
sdo detentoras de estruturas muito flexiveis e adaptaveis ao
ambiente externo, além de serem grandes geradoras de em-
pregos em paises em desenvolvimento.

Preferencialmente, as PMI necessitam compreender que
os sistemas de qualidade asseguram a conformidade dos
produtos, fazendo com que os padrdes de desempenho
operacionais sejam continuamente melhorados para aten-
der aos requisitos do cliente (Kakouris; Sfakianaki, 2018).
Desse modo, o SGQ representaria uma oportunidade para
que estas industrias planejem e concebam um arranjo orga-
nizacional fundamentado nos principios da qualidade total e
na abordagem de melhoria continua dos processos.

Assim, o problema de pesquisa estd relacionado com a di-
ficuldade inerente a maioria das PMI em executar, de modo
sistematico e seguro, projetos de implantagdo (e posterior a
consolidagdo) de sistemas de qualidade. Ja o objetivo geral
do estudo foi desenvolver um modelo de referéncia para su-
plantar o processo de aperfeicoamento passo a passo de um
sistema da qualidade ja estruturado, por meio da utilizagcdo
das metodologias Seis Sigma

(SS) e Lean Six Sigma (LSS), sendo que os objetivos espe-
cificos associados foram:

e Realizar pesquisa bibliografica em bases internacio-
nais sobre os temas correlatos a constru¢do do mo-
delo de referéncia proposto para aperfeicoamento
de sistema da qualidade preexistente;

e Desenvolver um modelo referencial composto por
conjuntos de atividades orientativas para aprimora-
mento do sistema de qualidade de pequenas e mé-
dias industrias.

Finalmente, como abordado na formulagao da problema-
tica da pesquisa, a relevancia desse estudo esteve direta-
mente associada as dificuldades e limitagdes que a maioria
das pequenas e médias industrias brasileiras possuem em
relacdo a execucgdo de projetos de melhorias continuadas
em seus sistemas de qualidade. Assim sendo, o desenvolvi-
mento do modelo referencial aplicado (guideline), estrutu-
rado em etapas sequenciais e atividades orientativas, deve
facilitar, sobremaneira, o processo de aprimoramento con-
tinuo de sistemas de qualidade mais efetivos e sustentaveis
no longo prazo, resultando em um aumento do poder de
competicdo destas organizagoes.

2. REVISAO DA LITERATURA

Sistema de gestao da qualidade

O conceito de sistema de qualidade estabelece politicas e
objetivos, de modo a gerenciar responsabilidades e autori-
dades para manutencgdo e aprimoramento da qualidade de
produtos e processos. Esse conceito pode ser considerado
uma “arma competitiva”, reduzindo custos de producdo,
melhorando taxas de retrabalho, refugos e desperdicios,
bem como atender necessidades dos consumidores finais,
contribuindo para aumentar a lucratividade associada ao
portfélio dos produtos comercializados (Bonato; Caten,
2015; ABNT, 2015).

0 SGQ representa um modelo de gerenciamento sob a res-
ponsabilidade direta da alta diregdo que esta embasado na
identificacdo de requisitos do cliente, consisténcia de produ-
tos e processos, além da melhoria continua do sistema produ-
tivo como um todo (incluindo fornecedores e distribuidores).
Para Castillo-Peces et al. (2017), o objetivo do SGQ é padroni-
zar procedimentos e processos, bem como reduzir ineficién-
cias em todas as atividades presentes na cadeia de operagdes
de uma empresa, aumentando o poder de competigao.

J& Bacoup et al. (2018) e Ost e Silveira (2018), propdem
gue o objetivo de um sistema de qualidade é assegurar que



produtos (bens e/ou servicos) estejam sempre em conformi-
dade com as especificagdes de engenharia, sendo que estas
dependem primariamente da determinacdo dos requisitos
do cliente — a efetividade do SGQ esta associada a fatores cri-
ticos como estrutura administrativa, cultura organizacional e
capacitacdo de funcionarios. Portanto, a organizacdo deve
possuir programas intensivos de capacitag¢do, participacdo
em decisdes, sistemas de informacdo adequados, revisdo de
politicas e procedimentos e sistemas de recompensa.

A estrutura de um SGQ focaliza a prevencdo e detecgao
de defeitos em produtos e processos através da identifica-
¢do/avaliacdo de necessidades e determinagdo do nivel de
satisfacdo dos clientes, qualificacdo de fornecedores, analise
critica de projetos, elaboragdo de procedimentos operacio-
nais e rotinas de inspegdo, bem como acompanhamento e
controle da produgdo, capacitagdo de pessoal e manuten-
¢do/calibracdo de instrumentos de medicdo (Kumar et al.,
2018).

A implantagdo de um SGQ depende da elaboragdo de
procedimentos de trabalho, métodos de producdo, plane-
jamento de sistemas de avaliagdo de produtos e processos
e programas de aprimoramento da qualidade (inclusive de
materiais recebidos de fornecedores). Dellana e Kros (2018)
discorrem sobre a ligagdo entre sistema da qualidade e nor-
mas correlatas, destacando como beneficios principais a co-
municagdo direta com os consumidores finais e potenciais
clientes, conhecimento dos produtos e processos, reducdo
de desperdicios, melhorias em custos, tempos ociosos, pro-
dutividade e qualidade.

Na mesma linha de raciocinio, Diaz e Martinez-Mediano
(2018) defendem que a certificagdo normativa leva as orga-
nizagdes produtivas a implantarem sistemas de garantia da
qualidade alinhados com o Gerenciamento da Qualidade
Total (Total Quality Management/TQM), tomando os prin-
cipios presentes na norma ISO 9001:2015, que sdo resumi-
dos em foco no cliente, lideranga, engajamento das pessoas,
abordagem de processo, melhoria, tomada de decisdo ba-
seada em evidéncia e gestao de relacionamento.

De acordo com a NBR ISO 9001:2008, a estrutura de um
sistema de qualidade estd alicercada em cinco requisitos
certificaveis, que podem ser assim explicados:

e Sistema de Gestdo da Qualidade: estabelece os cri-
térios para elaboragdo e manutencdo do conjunto
documental do SGQ, incluindo registros de todos os
processos e atividades desenvolvidas;

e Responsabilidade da Diregdo: visa demonstrar o
comprometimento da alta direcdo em liderar os es-
forgos para garantir a qualidade através da implanta-
¢ao e funcionamento adequado do SGQ;
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e Gestdo de Recursos: direciona recursos para geren-
ciar a qualidade na organizagdo (recursos fisicos, hu-
manos, infraestrutura e ambiente de trabalho);

e Realizagdo do Produto: objetiva a avaliagdo das ati-
vidades ligadas a producdo e a disponibilizagdo dos
produtos acabados, abrangendo o planejamento,
relagdes com os clientes, desenvolvimento e projeto
dos produtos, aquisicdo de materiais e manufatura e
medi¢do/monitoramento dos processos;

e Medicdo, Andlise e Melhoria: estabelece critérios e
recursos para mensurar os resultados dos proces-
sos relativos ao SGQ, em termos da satisfagdao dos
clientes, conformidade de produtos e processos,
bem como analisar criticamente os dados coletados,
promover ag¢oes corretivas, preventivas e melhoria.

Com base na norma ISO 9001:2015, Fonseca (2015) de-
fende que a abordagem de processo é essencial ao funciona-
mento de um SGQ estruturado, a partir de uma perspectiva
de risco associada ao sistema de negdcio, enfatizando o apri-
moramento continuo dos processos e produtos resultantes
(bens e/ou servicos disponibilizados aos clientes). Portanto,
a responsabilidade pelo gerenciamento dos processos esta
atrelada a todos os niveis organizacionais e se concentra nos
principios de tomada de decisdo baseada em evidéncia, en-
gajamento das pessoas e gestao de relacionamentos.

Seis Sigma

O Programa Seis Sigma visa a obtencdo de um nivel de
qualidade dos processos com probabilidade de ndo se pro-
duzir mais do que 3,4 Defeitos por Milhdao de Oportunida-
des (DPMO) e pode ser compreendido como a natural con-
tinuidade do TQM. Isso possibilita uma drastica reducdo de
nao conformidades com foco na produgao, permitindo que
a organizac¢do industrial atinja capacidade Sigma superior a
qualidade tradicional, baseada em Controle Estatistico de
Processo (CEP), através do uso de instrumentos estatisticos
aprimorados, reduzindo custos de obtengdo dos produtos
e aumentando a produtividade, o que acarreta maior par-
ticipagdo de mercado (Marques; Matthé, 2017; Desai et al.,
2012).

Conforme apontam Antony et al. (2017), o Seis Sigma
(SS) é uma metodologia para aperfeicoar processos de
negacio através da otimizacdo simultanea do desempenho
e variabilidade das atividades chaves, levando a significativa
diminuicao de perdas, ineficiéncias e desperdicios, além de
contribuir para aumentar a lucratividade das operagdes e
promover a inovagdo. Nesse sentido, o Programa Seis Sigma
estd ligado ao conceito de Industria 4.0 (autoaprendizagem
de maquinas operatrizes modernas e uso de materiais inte-
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ligentes), onde os processos de negdcios devem se tornar
cada vez mais inteligentes com a incorporag¢do de muitos
conhecimentos e tecnologias associados a este programa
(Sony, 2018; Basios; Loucopoulos, 2017).

O SS possui como objetivo principal a busca, identifica-
¢do, eliminacdo de ndo conformidades, falhas nos sistemas
e/ou processos de negdcios, onde o foco é priorizar o de-
sempenho das etapas criticas importantes para a satisfacdo
dos consumidores/usudrios finais. Ainda, o SS permite re-
duzir a variabilidade exagerada dos processos criticos para
agregar valor aos produtos, de forma a ajusta-los em relagdo
ao valor nominal das especificagdes (centralizagdo), tornan-
do tais produtos mais robustos e confidveis ao mercado con-
sumidor (Suresh et al., 2012).

Para a consolidagdo do TQM e realizagdo de projetos SS
em todas as areas funcionais (e ndo somente na manufatu-
ra), Marzagdo e Carvalho (2016) defendem uma estrutura
organizacional peculiar composta por mentores, lideres de
equipe, facilitadores e treinadores, que deve ser assim con-
figurada:

e Master Black Belt — funcionario que detém o status
de Black Belt por no minimo cinco anos, recomen-
dado pela alta dire¢do da industria, sendo mentor
de aproximadamente cinco candidatos a Black Belt
bem-sucedidos, possuindo grande competéncia téc-
nica, gerencial e liderancga de equipes, atuando inte-
gralmente em projetos corporativos;

e Black Belt—funciondrio especializado no conjunto de
métodos, técnicas e ferramentas Seis Sigma, atuante
em uma drea especifica (engenharia, gerenciamen-
to, qualidade ou finangas), bem como na prevencio/
resolucdo de problemas ligados a reducdo de custos
e melhoria da qualidade, devendo ter habilidades de
lideranga e formacgdo de equipes;

e Green Belt —funcionario devidamente capacitado no
uso do conjunto instrumental Seis Sigma, que ndo
necessita possuir habilidades de lideranga, mas que
auxilia a execugdo de projetos black belt.

O SS aborda o reprojeto e gerenciamento dos processos
organizacionais, onde o Define, Measure, Analyze, Improve
and Control (DMAIC) é um roteiro para projetos de melhoria
de desempenho de processos, bens e/ou servicos ja existen-
tes (Marques; Matthé, 2017). Um projeto SS é executado
através de fases e metas financeiras (otimiza¢do de custos
e/ou lucro), sendo que o DMAIC é sua principal metodolo-
gia aliada a um conjunto instrumental estatistico e métodos
comportamentais gerenciais para aprimorar 0s processos
de negdcio (Vrellas; Tsiotras, 2015). J4 o Define, Measure,
Analyze, Design and Verify (DMADV) é uma metodologia de

cinco fases que é a base de execugdo para o Design For Six
Sigma (DFSS), sendo aplicado ao projeto de novos produtos
e processos, sendo muito semelhante ao DMAIC (Aligula et
al., 2017).

O DFSS é um método para desenvolver novos produtos e/
ou processos, atuando como roteiro para execugdo de pro-
jetos interativos (conjunto de atividades colaborativas entre
pessoas e tecnologias). Desse modo, o DFSS é empregado ho
desenvolvimento e no projeto de novos produtos e proces-
sos para se atingir uma classe Sigma superior a 4,5 (Mont-
gomery, 2013).

Liverani et al. (2019) e Gremyr e Fouquet (2012) argumen-
tam que o DFSS se concentra no projeto de produtos e/ou
processos que tenham necessidade de flexibilidade opera-
cional (modelos variados), sem prejudicar as caracteristicas
de desempenho, confiabilidade e custos. Além de possuir
enfoque na manufaturabilidade, confiabilidade e manuteni-
bilidade e enaltecendo principios do projeto robusto de Ta-
guchi — diminuicdo da complexidade de produtos e proces-
sos, concentragao de esforgos nas fases iniciais de projeto e
elaboragdo de mecanismos preventivos (poka-yokes). Assim,
o DFSS transforma os requisitos funcionais oriundos da “voz
do cliente” em requisitos técnicos e especificagdes do pro-
duto, chegando-se, entdo, as configuragdes do processo e,
finalmente, obtendo-se um plano de controle para geren-
ciamento dos parametros criticos do novo projeto integrado
produto-processo.

Lean Six Sigma

O Lean Six Sigma (LSS) pode ser entendido como uma me-
todologia para otimizagdo dos processos de negdcios atra-
vés da melhoria da qualidade de produtos e/ou processos,
aumento de flexibilidade operacional, reduc¢do dos custos
de produgado e disponibilizagdo dos produtos, de modo a se
atingir niveis muito elevados de satisfagdo do cliente. O LSS
combina instrumentos e principios de dois métodos de otimi-
zacdo da producdo ja bastante consagrados, complementares
e sinérgicos (Produgdo Enxuta e Seis Sigma). Isso assegura que
problemas nao soluciondveis através da aplicagdo dos méto-
dos isolados, sejam abordados de modo mais amplo e consis-
tente, favorecendo a execucdo de projetos de melhoria mais
complexos (Raval et al., 2018; Chugani et al., 2017).

No ambiente industrial, Thomas et al. (2016) reforcam
que a Producdo Enxuta estd direcionada a melhoria conti-
nua dos processos em termos de fluxo de trabalho, elimina-
¢do de perdas e aumento de produtividade. Ja o Seis Sigma
busca reduzir drasticamente a variabilidade operacional, de
modo a se atingir o conceito de “plena qualidade” nos pro-
dutos e, portanto, aperfeicoar o nivel de atendimento dis-
pensado aos consumidores/usudrios finais.



Para Mkhaimer et al. (2017) e Karthi et al. (2011), a do-
cumentagdo do processo e os requisitos do sistema da qua-
lidade sdo atendidos e melhorados através da aplicagao do
LSS, trazendo beneficios para industrias de diferentes portes
e setores de atuagdo — assim, no SGQ o LSS auxilia a imple-
mentac¢do de processos melhorados e no cumprimento dos
novos procedimentos operacionais. Gnanaraj et al. (2011)
também defendem que a realizagdo de projetos Lean Six
Sigma em pequenas e médias empresas propicia aumento
da competitividade e expansdo dos negdcios.

Ja Moya et al. (2019) consideram como importantes fa-
tores criticos de sucesso que devem ser observados na im-
plantagdo do LSS:

e Selecdo/gestdo de fornecedores por meio de proce-
dimentos colaborativos e padronizados;

e Realizagdo dos requisitos do cliente através das ativi-
dades de desenvolvimento/projeto do produto;

e Llideranga, comprometimento da alta direcdo, apor-
te financeiro, intensa capacitagao funcional e incen-
tivo do trabalho em equipe para facilitar a realizacdo
de projetos LSS;

e Cultura organizacional e planejamento dos projetos
focados na melhoria continua dos produtos e pro-
cessos;

e Certificagdes normativas e experiéncia no uso do
conjunto instrumental Just-in-Time e TQM em pro-
jetos de melhoria;

e Sistemas de medicdo do processo, gerenciamento
de dados/informacgdes (base factual para a tomada
de decisdes) e know-how na gestdo de projetos.

Powell et al. (2017) comentam que a técnica de mapeamen-
to do fluxo de valor associada a metodologia DMAIC adaptada
para o LSS fornece uma importante base para a compreensdo
dos processos, sob o aspecto da identificacdo de estagios onde
ha desperdicio de recursos de obtenc¢do dos produtos (ativida-
des desnecessdrias que ndo adicionam valor).

Dentro da perspectiva do LSS, Duarte et al. (2012) argu-
mentam que ocorre uma reengenharia de processos através
do uso do DMAIC para reduzir variabilidade, desperdicios,
ineficiéncias operacionais e improdutividades repetitivas.
Esse procedimento reforca que o éxito do Lean Six Sigma
depende da competéncia em identificar projetos priorita-
rios que propiciam resultados robustos, mas que ao mesmo
tempo, sdo executados através de conjunto instrumental en-
xuto, acarretando menor leadtime. Desse modo, as etapas
de aplicagdo do LSS sao:
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e Definigdo do processo que deve ser aprimorado, ini-
ciando com o mapeamento da cadeia de valor inte-
gral para delinear o processo de negdcio, definindo
indicadores de desempenho, melhores praticas e
recursos de tecnologia;

e (Caracterizagdo do processo, onde é delimitada a
estrutura e frequéncia de execugdo das atividades,
mensuracdo de desempenho, grau de automacao,
valor adicionado ao cliente, determinagdo de custos
e processos redundantes;

e Agrupamento de processos (clustering) e identifica-
¢do de similaridades na execuc¢do das atividades, de
modo a otimizar a execugdo do projeto de melhoria.

Por fim, com relagdo ao uso da metodologia LSS por PMI,
Thomas et al. (2008) mencionam que as atividades de me-
Ihoria visam maior rentabilidade possivel, recuperando rapi-
damente os gastos posteriormente a finalizacdo do projeto,
pois tais empresas normalmente ndo detém condigbes fi-
nanceiras para contratacdo de consultorias de apoio espe-
cializadas. Os autores também sugerem um modelo simpli-
ficado de aplicagdo do LSS baseado no CEP, Quality Function
Deployment (QFD), Mapeamento do Fluxo de Valor, DMAIC,
Método Taguchi, métodos estatisticos multivariados, Overall
Equipment Effectiveness (OEE), Housekeeping (5S) e Total
Productive Maintenance (TPM).

3. METODO

A estrutura metodoldgica do presente trabalho possui
caracteristicas de pesquisa tecnoldgica, que tem como ob-
jetivo a producdo de conhecimentos dirigidos a solucdo de
problemas formulados no projeto de pesquisa para embasar
a aplicacdo prdatica, que pode ser realizada a posteriori, po-
dendo resultar em um plano de agdo, roteiro ou proposta
de intervengdo que representa a base para realizagdo de
pesquisa-agdo (Gil, 2017).

J4 a abordagem metodoldgica do trabalho obedeceu a
orientacdo de pesquisa qualitativa que, do ponto de vista
da Engenharia, possibilita a compreensado de fundamentos
e assuntos pertinentes ao objeto de estudo relacionado. Po-
dendo ser exemplo as organizagdes, ambiente de negdcios
ou contexto competitivo. A vertente qualitativa também
utiliza como fonte de dados/informacdes a literatura sobre
dado tema, bem como a aplicacdo de métodos sistematicos
de busca de conhecimentos para apreciagdo critica e sinte-
se dos dados/informacdes selecionados (Bernardes et al.,
2018).

A presente pesquisa seguiu embasamento descritivo que,
conforme apontam Cauchick-Miguel (2019) e Ludwig (2015),
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subentende a coleta de dados/informacdes para descrigdo
detalhada de caracteristicas do objeto de estudo e estabele-
cimento de correlagGes entre varidveis atreladas ao proble-
ma, buscando o aprofundamento do conhecimento através
da explicagao dos principais aspectos concernentes a explo-
ragao epistemoldgica.

Assim, o presente estudo se apoiou em pesquisas biblio-
graficas atualizadas, sendo que na visdo de Severino (2018),
esta modalidade representa o método de execugdo do es-
tudo, compreendendo o procedimento metodoldgico fun-
damental para a produgdo do conhecimento cientifico, con-
sistente na selegdo de conhecimentos que tenham estreita
relagdo com o problema de pesquisa. Lakatos e Marconi
(2017) defendem que a pesquisa bibliografica subsidia a pro-
ducdo de conhecimentos considerados insuficientes para o
tratamento do objeto de estudo e que, dentre os materiais
utilizados estao livros, verbetes de enciclopédia, revistas es-
pecializadas, portais de periddicos disponibilizados na inter-
net, trabalhos de congressos, jornais e revistas especializa-
dos, publica¢des técnicas avulsas, dissertagdes e teses.

Assim, as revisdes sistémicas da literatura, sob o aspecto
da pesquisa qualitativa, possibilitam uma maior compreen-
sdo acerca do objeto de estudo, visando atender a questdo
central da pesquisa. Posteriormente, buscar-se-a artigos
cientificos e conceitos epistemologicamente correlaciona-
dos. Por sua vez, o método de execugdo da pesquisa (proce-
dimentos) contempla dois passos assim definidos:

e Passo 1-Levantamento bibliografico sobre os temas
de pesquisa (Sistema de Gestdo da Qualidade, Seis
Sigma e Lean Six Sigma);

e Passo 2 — Desenvolvimento do modelo de referéncia
fundamentado no Seis Sigma e Lean Six Sigma, sen-
do composto por trés conjuntos de atividades orien-
tativas destinados ao aprimoramento do sistema de
qualidade de PMI.

Por fim, o roteiro metodoldgico proposto, conciso e obje-
tivo, foi aplicado ao presente estudo para facilitar a elabora-
¢do de modelo referencial inovador destinado a aperfeigoar
o desempenho de sistemas de gestdo da qualidade em in-
dustrias de pequeno e médio porte, roteiro este que possui
natureza pragmatica e cuja preocupacdo central foi auxiliar
a execuc¢do da pesquisa.

4. MODELO DE REFERENCIA PROPOSTO

O modelo de referéncia para implantagdo de sistemas de
garantia da qualidade, baseado em CEP, para aplicagdo em
pequenas e médias industrias, esta embasado nas seguintes
consideracgdes:

A qualidade de produtos e processos esta fortemente as-
sociada nas necessidades, desejos e expectativas referentes
aos consumidores/usudrios finais (“voz do cliente”);

O sistema de qualidade possui uma relagdo de interde-
pendéncia entre cultura organizacional (valores e compor-
tamentos vinculados), qualidade instrumental (normas,
ferramentas, técnicas e métodos), comprometimento/en-
gajamento da forga de trabalho nos processos produtivos e
gerenciais (autocontrole);

O sistema de qualidade deve estar fundamentado em
quatro pilares: Projeto do Produto, Projeto do Processo,
Realizagdo do Produto e Pds-Venda. Esses configuram o Te-
traedro da Qualidade Total, que estd ilustrado na Figura 1.

“Voz do Cliente” —>

Projeto do produto

Projeto do
processo

Pés-venda Realizagdo do produto

Figura 1. Tetraedro da Qualidade Total
Fonte: O(s) proprio(s) autor(es)

Conforme ilustrado na Figura 1, em um sistema de quali-
dade, o primeiro vértice (Projeto do Produto) pressupde que
a “voz do cliente” deve ser transformada em projeto docu-
mentado do produto acabado (produzido e comercializado).
J4 o vértice Projeto do Processo faz referéncia a elaboragao
de projeto técnico do processo produtivo completo que es-
teja em absoluta conformidade com o projeto do produto,
como a aquisicdo de materiais, cadeia de operagdes e dis-
ponibilizagdo dos produtos. O terceiro vértice (Realizagdo do
Produto) diz respeito a operacionaliza¢do do processo com-
pleto referente a cadeia produtiva projetada anteriormente
(processos de aquisicdo de materiais, fabricagdo, monta-
gem, manutencao, inspec¢do, vendas e disponibilizagdo dos
produtos aos clientes). Finalmente, o vértice Pds-Venda esta
relacionado aos processos de atendimento dos consumido-
res/usuarios finais e assisténcia técnica para produtos em
campo, representando o closed-loop da qualidade total que
se iniciou (e também foi finalizada), com a preocupacdo de
atender aos requisitos atrelados a “voz do cliente”.

O modelo de referéncia proposto estd baseado em duas
etapas sequenciais e integradas para melhoramento do de-
sempenho do sistema da qualidade industrial, inicialmente
assim descritas:

e Etapa 1- Melhoramento do SGQ via Seis Sigma, que
visa a execuc¢do de projetos de melhoria da qualida-



de para reduzir a variabilidade de produtos e pro-
cessos criticos, como modo de formagao da cultura,
composicdo da estrutura team belts e conjunto ins-
trumental concernente ao Programa Seis Sigma;

e Etapa 2 — Aperfeicoamento do SGQ via Lean Six Sig-
ma, que representa a base da melhoria continua do
sistema da qualidade através da utiliza¢do do Progra-
ma LSS, resultante da combinagdo entre Producdo
Enxuta e Seis Sigma, para otimizagdo do trade-off
custo-qualidade, referente aos parametros de de-
sempenho de produtos e processos criticos (satde
e seguranca do consumidor/usuario final, funciona-
mento confidvel do produto e requisitos essenciais
para satisfagdo do cliente).

Portanto, o modelo referencial proposto visa auxiliar
projetos de melhoria em sistemas de qualidade preexisten-
tes em industrias de pequeno e médio porte que, como ja
comentado, possui duas etapas sequenciais e interdepen-
dentes. A primeira sequéncia esta relacionada a aplicacdo
seletiva do conjunto instrumental Seis Sigma no sistema de
negdcio industrial. Ademais, a etapa subsequente esta atre-
lada a realizagdo de melhorias mais complexas em produtos
e processos de grande relevancia estratégica, considerando-
-se o paradoxo custo-qualidade adequadamente tratado
dentro do Programa Lean Six Sigma.

Etapa 1 — Melhoramento do SGQ via Seis Sigma

A Etapa 1 esta voltada para a aplicagdo das metodolo-
gias DMAIC e DMADV, bem como a consolida¢do do DFSS,
elementos alinhados ao conceito de Industria 4.0. Deve-se,
portanto, focalizar a realizagdo de projetos de melhoria em
produtos e/ou processos considerados fundamentais para a
competitividade industrial — também, essa etapa contribui
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com o desenvolvimento de novos produtos e/ou processos,
facilitando a posterior otimizagdo dos pontos criticos pre-
sentes na rede de operag¢des do Lean Six Sigma.

Nesse sentido, na Etapa 1 foram elaborados dois blocos
de atividades orientativas para melhoramento dos proces-
sos de negdcios criticos, sendo que o primeiro esta associa-
do ao DMAIC (aprimoramento dos produtos e/ou processos
criticos pré-existentes). J&4 o segundo bloco diz respeito a
utilizacdo do DFSS/DMADV, para apoiar desenvolvimento
de novos produtos e/ou processos, conforme ilustrado na
Figura 2.

Partindo-se de um sistema de qualidade industrial conso-
lidado, conforme conjunto instrumental de base estatistica-
-quantitativa (CEP), certificado na NBR ISO 9001:2015 e/ou
normas setoriais correlatas, sdo realizadas melhorias em
produtos e/ou processos criticos com base no DMAIC, sendo
que o primeiro bloco de atividades orientativas estd assim
configurado:

e Promover ciclos de capacitagdo funcional multinivel
para aplicagdo do conjunto instrumental concernen-
te a aplicagdo do DMAIC;

e Constituir equipes conforme a ldgica team belts e
planejar atividades dos projetos DMAIC conforme
Project Management Body of Knowledge (PMBOK);

e Determinar caracteristicas criticas da qualidade para
o desempenho do produto (relacionadas aos requi-
sitos do cliente), que devem ser a base para sele¢do/
realizagdo dos projetos Seis Sigma: (1) caracteristi-
cas relacionadas a saude e seguranga do consumi-
dor/usuério final, (2) caracteristicas associadas ao
desempenho esperado do produto (integridade da
funcgdo total) e (3) caracteristicas inerentes a quali-

CADEIA PRODUTIVA

« PMBOKE

TEAM BELTS

DMANCE DFSSDMADY
PLANEJAMENTO DE EXPERIMENTOS
CADVCAEICAMICAPP

.
.
.
.

CONJUNTO INSTRUMENTAL SEIS SIGMA

L 4

FORMECEDORES

SISTEMA DE NEGOCIO INDUSTRIAL

« INTRODUGAD DO CONCEITO DE INDUSTRIA 4.0
» MELHORIA DE PRODUTOS EXOU PROCESS0S CRITICOS (DMAIC)
« NOVOS PRODUTOS E/0U PROCESSOS [DFSSOMADV

CONSUMIDORES E
USUARIOS FINAIS

1
1
1
I
1
:
I
: BASE DE
I
1
i
1
1
1

Figura 2. Estrutura légica da Etapa 1 (Melhoramento do SGQ via Seis Sigma)

Fonte: O(s) proprio(s) autor(es)
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dade em termos de fung¢des secundarias e comple-
mentares do produto (requisitos importantes para
satisfacdo do cliente);

Realizar diagndstico, mapeamento e caracterizagdo
do processo de produgdo para projetos Seis Sigma
autorizados;

Calibrar e aferir instrumentos de medigao de “reso-
lucdo Seis Sigma”;

Executar coleta de dados/informacgdes e posterior
avaliacdo para identificagdo dos fatores que influen-

controle do processo sejam estabilizados e consoli-
dados, garantindo que o novo método melhorado
seja incorporado na rotina de trabalho;

Elaborar relatério final do projeto de melhoria, re-
gistrar e arquivar licdes aprendidas para consulta e
apoio a novos projetos — que constitui a base da ges-
tdo do conhecimento associado ao Seis Sigma;

Realizar auditorias periddicas no processo para ve-
rificar o cumprimento do novo método melhorado
(consolidagdo dos resultados do projeto Seis Sigma).

ciam as caracteristicas criticas mensuraveis da quali- Ja para desenvolver novos produtos e/ou processos com
dade do produto e, posteriormente, delimitar pard- base no DFSS/DMADV, o segundo bloco de atividades orien-
metros criticos de controle do processo referentes tativas estd organizado como se segue:

as mencionadas caracteristicas da qualidade;

Analisar dados/informacdes coletados para identifi-
car causas que impactam os parametros criticos de
controle do processo relativos as caracteristicas cri-
ticas da qualidade;

Avaliar e ordenar (priorizar) parametros criticos de
controle do processo para realizar atividades ligadas
ao Método Taguchi (Planejamento de Experimentos
— Design of Experiments/DOE);

Avaliar, segundo a légica do Método Taguchi, o com-
portamento das caracteristicas criticas da qualidade
para o desempenho do produto através da expe-
rimentacdo do processo — realizar testes/ensaios
planejados nos parametros criticos de controle do
processo e analisar variagdes nas especificagdes das
referidas caracteristicas criticas;

Elaborar, com base nos resultados da aplicagdao do
Método Taguchi, modelos estatisticos e correlagdes
para determinar o comportamento das caracteris-
ticas criticas da qualidade para o desempenho do
produto;

Reconfigurar intervalos de variacdo dos parametros
criticos de controle do processo, estabelecendo no-
vos parametros de controle otimizados (nova para-
metrizagdo);

Compor novo método melhorado para o processo
(documentagdo do processo aprimorado);

Proceder a capacitagdo funcional com base no novo
método melhorado;

Executar acompanhamento (follow-up) do processo
para assegurar que 0s novos parametros criticos de

Promover ciclos de capacitagao funcional multinivel
para aplicagdo do conjunto instrumental concernen-
te a aplicagdo do DFSS/DMADV;

Constituir equipes conforme logica team belts e rea-
lizar planejamento das atividades dos projetos DFSS/
DMADV conforme PMBOK;

Iniciar projetos Seis Sigma autorizados — realizar pes-
quisa de mercado para coleta de dados/informacdes
para determinacdo dos requisitos do cliente e anali-
se de viabilidade (comercial, técnica e econémica);

Definir, a partir dos resultados da pesquisa de mer-
cado, o escopo do produto, esbogos iniciais (cro-
quis), desenhos em Computer Aided Design (CAD) e
funcionalidades;

Usar Matriz QFD para determinac¢do dos requisitos
do produto e suas especificagdes/meta;

Elaborar projeto executivo do produto, como mo-
delagem conceitual, Design For “X” (DFX) e projeto
detalhado em CAD 3D;

Simular produto em Computer Aided Engineering
(CAE), através da logica do ciclo iterativo: projetar,
construir, testar, otimizar (nessa ordem) em ambien-
te computacional, até a aprovac¢do do projeto deta-
Ihado do produto;

Planejar processo produtivo industrial através do
Computer Aided Process Planning (CAPP) para o pro-
duto aprovado;

Converter projeto detalhado do produto (CAD 3D)
em arquivos Computer Aided Manufacturing (CAM),
simulando a fabricagdo e a prototipagem rapida;



e Construir protétipo do produto — fabricar, por meio
de prototipagem rapida através de CAM, todos os
itens que comp&em o produto, inclusive realizando
a montagem final;

e Realizar testes/ensaios para aprovacdo do protdtipo
(homologacao);

e Implantar processo produtivo industrial, produzir
lote-piloto, proceder a certificagdo do produto e
ajustar capacidade (ramp-up);

e langar produto, acompanhar desempenho do pro-
duto no mercado (follow-up), bem como executar
melhorias no produto e/ou processo, caso necessa-
rio.

Por fim, a Etapa 1 do modelo referencial proposto (Me-
Ihoramento do SGQ via Seis Sigma) estad apoiada em um guia
de atividades voltadas a melhoria do sistema da qualidade
em industrias de pequeno e médio porte, propiciando, atra-
vés da DMAIC e do DFSS/DMADV, a otimizac&o dos produtos
e/ou processos considerados criticos para o cliente e a in-
troducdo do conceito de Industria 4.0. Desse modo, a rea-
lizagdo da Etapa 1 é considerada essencial ao subsequente
aprimoramento do sistema de qualidade industrial por meio
do Lean Six Sigma, otimizando, simultaneamente, custos
de produgdo e qualidade (Etapa 2), o que, de certo modo,
representaria o atingimento do estagio de maturidade do
SGQ.

Etapa 2 — Aperfeicoamento do SGQ via Lean Six Sigma

A Etapa 2 esta fundamentada na utilizagdo do Programa
LSS, para intensificar os projetos de melhoria continua do
sistema de qualidade através da otimizagdo do trade-off
custo-qualidade de produtos e/ou processos Seis Sigma e,
também, convencionais Trés Sigma, favorecendo a consoli-
dagdo do conceito de Industria 4.0, conforme ilustrado na
Figura 3. Portanto, deve-se realizar projetos lean quality
para aprimorar, simultaneamente, tanto a qualidade total
como os custos referentes ao sistema de negdcio, de modo
a potencializar ainda mais a competitividade industrial. Com
relacdo a criticidade de produtos e/ou processos que devem
ser aperfeicoados nessa etapa, a mesma estd atrelada as
trés caracteristicas ja definidas na Etapa 1: saude e seguran-
¢a do consumidor/usudrio final, desempenho esperado do
produto e requisitos para satisfacao do cliente.

Dessa forma, na Etapa 2 foi elaborado um bloco Unico de
atividades orientativas tanto para aperfeicoar processos e/
ou produtos com nivel de qualidade Seis Sigma, como apri-
morar aqueles convencionais relacionados ao SGQ preexis-
tente (e que possuem nivel de qualidade Trés Sigma), de
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acordo com a Figura 3. Considerando que o Lean Six Sigma é
a fusdo de dois programas ja bastante difundidos no ambien-
te industrial (Produgdo Enxuta e Seis Sigma), ressalta-se que
na Etapa 2, os processos e/ou produtos Seis Sigma devem
ser otimizados a partir da aplicagdo praticamente integral do
conjunto instrumental LSS; por sua vez, nessa mesma etapa,
busca-se aprimorar processos e/ou produtos convencionais
Trés Sigma com base em ferramentas, técnicas e métodos
da Produgdo Enxuta, priorizando redugdes significativas dos
custos operacionais, como exibido no rodapé da Figura 3.

A partir do pressuposto da existéncia de um sistema de
qualidade industrial ja consolidado, conforme explanado na
Etapa 1, o bloco Unico de atividades orientativas para aplica-
¢do do LSS (Etapa 2) esta configurado como se segue:

e Constituir equipes conforme a ldgica team belts e
realizar o planejamento dos projetos de melhoria
lean quality conforme PMBOK para produtos e/ou
processos Seis Sigma e convencionais Trés Sigma;

e Promover ciclos de capacitagdo funcional multinivel
para aplicagdo do conjunto instrumental Lean Six
Sigma;

e Analisar e selecionar produtos/processos que ja
foram melhorados através da aplicagdo do DMAIC-
-DFSS/DMADV (Etapa 1), bem como produtos/pro-
cessos convencionais Trés Sigma (relacionados ao
sistema de qualidade preexistente);

e Conforme team belt definido para o projeto selecio-
nado e com base na metodologia DMAIC, executar
fase D (Definir) através das seguintes tarefas: avaliar
ganhos esperados com projeto (beneficios financei-
ros); elaborar plano de agdo completo para o projeto
proposto; realizar mapeamento do processo; apro-
var lista de defini¢Ges iniciais do projeto através da
metodologia de revisdo de fase (stage-gate);

e Executar fase M (Mensurar), medindo pardmetros
criticos de controle do processo com base nas prin-
cipais caracteristicas criticas de qualidade do produ-
to, realizando as seguintes tarefas: elaborar mapea-
mento de fluxo de valor do produto para o estado
atual do processo, estipulando pontos de medigao;
compor plano de mensuragdo dos parametros criti-
cos de controle do processo; assegurar repetibilida-
de, reprodutibilidade e confiabilidade do sistema de
medicdo; mensurar parametros criticos de controle
do processo; organizar dados/informacgdes coleta-
dos; aprovar conjunto dos dados/informac&es orga-
nizados através da metodologia de revisdo de fase
(stage-gate);
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Figura 3. Estrutura ldgica da Etapa 2 (Aperfeicoamento do SGQ via Lean Six Sigma).

Fonte: O(s) proprio(s) autor(es)

Executar fase A (Analisar), realizando o tratamen-
to dos dados/informacdes referentes ao processo,
com base nas seguintes tarefas: analisar conjunto
dos dados/informacdes aprovados na fase M; atua-
lizar o mapa do fluxo de valor do produto com base
nos dados/informagdes aprovados; proceder anali-
se de valor de todas as atividades que perfazem o
processo de negdcio a ser melhorado; avaliar fluxo/
desempenho do processo através da identificagcao
das restri¢des ao atendimento da demanda dos pro-
dutos; determinar/validar as causas-raiz referentes
aos recursos restritivos criticos identificados no pro-
cesso; aprovar conjunto de causas-raiz analisadas/
validadas através da metodologia de revisdo de fase
(stage-gate);

Executar fase | (Melhorar), efetuando os aperfeigoa-
mentos nos processos a partir de ac¢des corretivas/
preventivas para bloquear e eliminar as causas-raiz
presentes nos processos (incrementando os de-
sempenhos dos processos), com base nas seguin-
tes tarefas: relacionar os conjuntos instrumentais
LSS (para produtos e/ou processos ja melhorados
na Etapa 1) e Produgdo Enxuta (para produtos e/
ou processos convencionais referentes ao SGQ pré-
-existente) que devem ser empregados para tratar
as causas-raiz identificadas; elaborar mapeamento
do fluxo de valor para o estado futuro; realizar mu-
dangas necessdrias no processo utilizando conjunto
instrumental do LSS e/ou da Produgdo Enxuta para
otimizagdo do processo segundo o escopo do proje-
to lean quality; implementar as solucdes otimizadas
e verificar resultados obtidos comparativamente aos
objetivos/metas do projeto; preparar documenta-
¢do dos processos otimizados criticos Seis Sigma e/
ou convencionais Trés Sigma; disseminar melhorias
obtidas com o projeto lean quality para outros pro-
cessos similares em uma escala ampliada (ciclo de
melhorias continuas); aprovar conjunto das melho-

rias realizadas através da metodologia de revisdo de
fase (stage-gate);

e Executar fase C (Controlar), que pressupde a conso-
lidagdo dos aperfeicoamento introduzidos nos pro-
cessos, com base nas seguintes tarefas: desenvolver
procedimentos operacionais e instrugdes normativas
documentadas para execugdo das atividades que
constituem os processos otimizados (projeto lean
quality inicial e processos similares); com base nos
procedimentos e instru¢des normativas desenvolvi-
dos, realizar ciclos de capacitagdo/treinamento fun-
cional para consolidar melhorias obtidas na rotina de
trabalho; elaborar planos de controle e rastreabilida-
de para os processos otimizados de modo a permitir
que o responsavel pelo projeto lean quality (normal-
mente um Master Black Belt) exerga monitoramento
pés-implementagdo das melhorias em escala indus-
trial; executar follow-up dos processos otimizados
para assegurar o desempenho com base nos novos
valores dos parametros criticos de controle; realizar
auditoria para verificar a consolidagdo dos aperfeicoa-
mentos introduzidos nos processos otimizados; fina-
lizar projeto lean quality, calculando/documentando
ganhos financeiros e comunicando resultados a alta
diregdo da organizagao industrial; aprovar o relatério
final do projeto lean quality através da metodologia
de revisdo de fase (stage-gate).

Assim, a Etapa 2 do modelo referencial proposto (Aperfei-
g¢oamento do SGQ via Lean Six Sigma) visa prolongar a lon-
gevidade do sistema da qualidade industrial, sendo que os
custos associados aos produtos e/ou processos ainda neces-
sitem de melhoria do trade-off custo-qualidade para auxiliar
na consolidagao do conceito de Industria 4.0. Finalmente, a
utilizagdo do LSS para aperfeicoamento do sistema de qua-
lidade de pequenas e médias industrias, proposto através
da execugdo dos projetos lean quality, dentro do sistema de
negdcio industrial, é fundamental para perpetuar a qualida-



de total como arma estratégica de imprescindivel relevancia
competitiva.

5. CONCLUSAO

A competitividade industrial esta ligada a adequada com-
preensdo e abordagem gerencial do trade-off entre custo,
qualidade e inovag¢do em produtos e processos, que, nes-
se sentido, dependem de programas voltados ao melhora-
mento continuo e uso de modelos de otimizag¢do baseados
em melhores praticas industriais. A preocupa¢do com a
construcdo de vantagens competitivas leva as industrias a
aperfeicoarem constantemente o desempenho do sistema
de produgdo, através de projetos voltados a otimizagdo do
gerenciamento de qualidade, de modo a reduzir custos ope-
racionais e melhorar a performance do negdcio. Isso permi-
te maximizar o valor agregado de bens e/ou servigos através
de esforgos para atender aos requisitos do cliente.

Estrategicamente, nas industrias de pequeno e médio
porte, a melhoria do desempenho organizacional é depen-
dente do melhoramento continuo dos sistemas de gestdo da
qualidade. Nesse sentido, tais industrias sdo consideradas
grandes promotoras do desenvolvimento econémico e ge-
radoras de renda, sendo que o poder de competicdo é de-
corrente da realizagdo de projetos de melhoria da qualidade
de produtos e processos, favorecendo a pratica da filosofia
de kaizen e contribuindo para aperfeigoar o atendimento da
demanda final de produtos.

Assim, aprimoramentos consistentes em um SGQ ja
estruturado, possibilita a dinamizacdo dos processos de
aprendizagem organizacional, pois a realizagdo de projetos
de melhoria estimula um ambiente favoravel a obtencdo
de inovagdes incrementais e estabelecimento de padrdes
de exceléncia. Desse modo, a pesquisa teve como principal
motivacgdo as dificuldades que a maioria das PMI brasileiras
possuem com relagdo a otimizacdo dos seus sistemas de
qualidade, levando-se em consideracdo um requisito fun-
damentalmente importante para o crescimento e desenvol-
vimento organizacional: a formac¢do de uma cultura corpo-
rativa permanentemente voltada a busca de exceléncia no
desempenho de produtos e processos.

A proposi¢cdo de um “roteiro otimizado” para auxiliar as
industrias de pequeno e médio porte, com o objetivo de
aperfeicoamento passo a passo de um sistema de qualidade,
esta alicercada em conjuntos de atividades orientativas se-
quenciais nos moldes do conceito de modelo de referéncia.
Sendo assim, a Etapa 1, que foi intitulada de “Melhoramento
do SGQ via Seis Sigma”, buscou a realiza¢do de projetos de
melhoria em produtos e/ou processos criticos referentes ao
SGQ preexistente, onde utilizou-se o Programa Seis Sigma
(que pode ser interpretado como uma vertente evolutiva do
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TQM) para introduzir o conceito de Industria 4.0 e robuste-
cer a competitividade de PMI através de um intenso ciclo de
aprimoramento.

J4 a Etapa 2 foi designada de “Aperfeicoamento do SGQ
via Lean Six Sigma”. Presumiu-se a otimiza¢do do trade-off
custo/qualidade de produtos e/ou processos através de pro-
jetos lean quality, combinando Produgdo Enxuta e Seis Sig-
ma, buscando-se a otimiza¢gdo do desempenho do sistema
de produgdo para incrementar a inovagao e fortalecer ainda
mais o conceito de Industria 4.0. O status de sistema de ne-
gdcio industrial é definitivamente alcangado por meio dos
projetos lean quality, que sdao imprescindiveis para a ma-
turidade do sistema da qualidade, estendendo ainda mais
sua “duragdo no tempo” e firmando a qualidade total como
principal valor estruturante para se atingir a exceléncia na
gestdo estratégica de operagdes.

Por fim, como sugestdo para futuros trabalhos derivados
do estudo realizado, tem-se duas possibilidades que sdo
complementares entre si. A primeira trata de uma aplicagdo
integral e fidedigna do modelo referencial em pelo menos
uma PMI que ja tenha um SGQ preliminarmente estruturado
através do CEP e da NBR1SO 9001:2015, com o intuito de rea-
lizar sua validacdo através de pesquisa/ac¢do e narrativa da
implantagdo via estudo de caso. No entanto, a segunda pers-
pectiva de trabalho futuro diz respeito a validagao adicional
do modelo proposto mediante a realizagdo de estudo com-
preensivo multicasos em pelo menos trés empresas deten-
toras de sistemas de qualidade devidamente estruturados,
além disso, ja executam projetos avangados de melhoria aos
moldes do Seis Sigma e LSS. Assim, busca-se avaliar a ade-
réncia do modelo referencial proposto comparativamente
ao entendimento do processo histérico de implantagdo dos
SGQ presentes nessas organizagoes industriais.
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