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Resumo

Em momentos de pressdes crescentes, empresas se veem compelidas a modificar suas
estratégias e ajustarem-se as oportunidades e ameacas que se transformam rapidamente, o que as
fazem depender de um processo continuo de aprendizado. O objetivo central deste trabalho é
desenvolver um método que permite identificar e avaliar as dificuldades encontradas pelas
empresas, que foram certificadas pela Norma ISO 9001: 1994 e que migraram para a versao ano
2000 e, ainda, foram recertificadas na versdao ano 2008 dessa Norma que passou da €nfase em
requisitos para o enfoque em processos € seus resultados. Para alcangar tal objetivo, iniciou-se
com a metodologia de survey em empresas do setor metal mecanico. Posteriormente, foi
desenvolvido um modelo para se alcancar a exceléncia e, por fim, elaborou-se a técnica de
multiplos casos. A partir da survey, dos multiplos casos e da constru¢do de um modelo, foi
possivel identificar os principais dificultadores de implementacdo dos Sistemas de Gestdo da
Qualidade, possibilitando, assim, potencializar a implementa¢cdo de um Sistema de Gestdo, com

riscos minimizados e resultados duradouros através da exceléncia.

Palavras Chave: Qualidade, Producdo - Controle de qualidade, Qualidade total —
Gerenciamento, Competitividade, ISO 9001.
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Abstract

In times of increasing demand, companies feel compelled to change their strategies and to
adjust themselves to opportunities and threats which have been rapidly converted, making them
depend on a continuous learning process. The objective of this work is to develop a method to
identify and go into the difficulties found by companies certified with “ISO 9001: 1994 and also
with the “2000” version and even with the one in “2008”. It has moved from simple emphasis
on requirements to the focus on processes and outcomes. To achieve this goal, we had begun
with the methodology of company survey in the metal mechanic sector. Afterward a model was
developed to achieve excellence and to develop the technique for multiple cases. From the
survey on the multiple cases and the construction of a model, it was possible to identify the main
hinderer for the implementation of Quality Management Systems, allowing the implement of a

way to minimize risks and mall results last through excellence.

Keywords: Quality, Production - Quality control, Total quality - Management, Competitiveness,

NBR ISO 9001.
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1 INTRODUCAO

A dindmica das mudancas, desde a época do ex-presidente Collor, que deixou um governo
marcado pela abertura do mercado nacional as importagdes e pelo inicio do Programa Nacional
de Desestatizagdao (PND), tem sido tdo complexa e rdpida, que as empresas perderam sua
referéncia, pelas constantes oscilacdes do ddlar, crescimento das novas tecnologias (celular,
Internet) e outras.

Diante desse cendrio mutante e inconstante, as empresas vém em busca de um modelo
adequado de gestdo que permite aos administradores entenderem melhor a dindmica empresarial
para melhorar o desempenho organizacional que, alids, tem sido uma constante desde o inicio da
globalizagdo Com o aprendizado organizacional e a gestdo do conhecimento, surgiram questoes
importantes tanto na teoria como na pratica gerencial.

A velocidade, com que individuos e organizagdes aprendem, constitui-se uma vantagem
competitiva para as empresas, de maneira sustentdvel, as quais enfrentam pressdes e crises
constantes e, diversas vezes, ainda nem foram analisadas levando-as a modificar suas estratégias
e ajustarem-se as oportunidades e ameagas ambientais que se transformam rapidamente, por meio
de um processo continuo de aprendizado e de sua cultura gerencial.

O objetivo e a importancia desses modos de conversdo sdo transformar o aprendizado
individual em coletivo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). A diferenca € que o aprendizado
coletivo permite efetuar tarefas que nao podem ser realizadas individualmente.

Manley e MacFallan (2003) destacam que o crescimento depende mais do que nunca de um
continuo de inovacdo, que se torna a chave para a competitividade internacional. A fim de evitar
a guerra de precos, especialmente no padrao de produtos, as empresas sdo forcadas a serem
inovadoras para manterem sua lideranga em tecnologia. Ao mesmo tempo, € necessario diminuir
os custos e aumentar a produtividade, pois, mesmo os produtos inovadores ndo podem ser
colocados no mercado com prego fora da realidade, devido a mudanca de comportamento dos

consumidores, segundo Beaujean et al (2008).



Para que o Brasil possa ter um aumento em sua competitividade, ganhando espago no
cendrio econdmico internacional, é necessario que medidas sejam tomadas a fim de aumentar a
produtividade das empresas. Varios estudos realizados pela FIESP demonstram que a industria €
o principal acelerador do crescimento do PIB (Produto Interno Bruto) dos Paises. O gréfico 1
mostra a alavancagem que o crescimento da inddstria traz para o crescimento econdOmico,
demonstrado no sife da FIESP (2008), onde se considerou o crescimento de 27 paises entre 1975
e 2002, conclui-se que cada 1,8% de crescimento industrial corresponde ao crescimento do PIB
na ordem de 1%.

Portanto, paises com experi€éncias bem sucedidas de desenvolvimento possuem uma forte
base industrial capaz de contribuir com o crescimento da produtividade e renda da economia.

Esses paises t€ém competitividade crescente.
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GRAFICO 1 — Taxa de crescimento da Inddstria vs. Taxa de Crescimento do PIB (1975-2002). Fonte: Banco
Mundial - Elaboracio: FIESP — DEPECON /2008

A competitividade de um pais € a capacidade de criar condicdes para que as empresas

facam crescer o bem estar de seus cidaddos relativamente ao de outros paises. Competitividade

N

estd, portanto, relacionada a capacidade de fazer crescer, relativamente a outros paises, a

produtividade de maneira sustentdvel ao longo do tempo. Crescimentos de produtividade sdo
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essenciais ao sucesso econdmico de longo prazo, porque criam um circulo virtuoso em dire¢do a
atividades de maior valor agregado, relata FIESP (2008).

Esse crescimento depende, em larga escala, de diversos fatores como investimentos,
tecnologia, capital humano, insercdo internacional entre outros.

A medida da produtividade € importante porque possibilita realizar comparacdes entre
diversos paises, a partir de dados disponiveis nas contas nacionais de cada um deles, e € a medida
de resultado dos esforcos para a competitividade.

Segundo Coelho (2008), dificil pensar em competitividade sem inovacdo, e isto pode ser
confirmado por meio de estudo realizado. Como mostra o quadro 1, em 2007 dentre as 68 nagdes
avaliadas, o Brasil estava em 38°. Algumas estiveram em posi¢do bem proxima a do Brasil, mas
hoje estdo em posicao de melhor destaque, como a China, por exemplo. Pesquisa semelhante foi
realizada pelo forum econ6mico mundial em 2008, o Brasil estd em 72° lugar em comparagdo

com outras 134 na¢cdes (SCHWAB e PORTER, 2009).

GRUPO PAIS NoTA  RK || GruPO PAIS NOTA RK |

Q1 Estados Unidos 93,9 1 Q3 Espanha 50,6 23

ELEVADA Suécia 76,8 2 MEDIA Italia 47,7 24
Japao 76,3 3 Hungria 46,0 25
Suica 75,1 4 Malasia 44,1 26
Noruega 74,4 5 China 42,7 27
Cingapura 73,2 6 Russia 42,2 28
Holanda 72,0 7 Grécia 38,7 29
Hong Kong 71,6 8 Polania 38,4 30
Coréia 68,8 9 Argentina 37,9 31
Israel 67,1 10 Chile 37,2 32
Canada 66,9 11 Portugal 36,4 33

Q2 Reino Unido 66,2 12 Q4 Africa do Sul 31,1 34

SATISFA- Alemanha 65,3 13 BAIXA Tailandia 26,9 36

TORIA Dinamarca 65,2 14 Venezuela 26,7 35
Bélgica 65,0 15 México 23,2 37
Finlandia 64,9 16 Brasil 174 38
Irlanda 63,7 17 Filipinas 17,1 39
Australia 61,0 i8 Turquia 16,8 40
Franca 60,1 i9 Colémbia 15,0 41
Austria 59,0 20 India 14,8 42
Nova Zelandia 53,2 21 Indonesia 4,8 43
Reptiblica Tcheca 52,0 22

QUADRO 1 - Bloco dos paises com baixa competitividade. Fonte — FIESP 2007 (Coelho, 2008)

Atualmente busca-se um meio de medic@o para a competitividade, por isso as avaliacdes da
qualidade, modelo de exceléncia, ISO 9000, andlise do impacto social das obras de caridade,
através de Auditoria Social, benchmarking e medi¢ao de resultados, segundo Barman (2006), tem

aparecido com grande frequéncia nesta busca.
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A implementacdo da NBR ISO 9001 pode ser um caminho para o aumento e a medi¢ao
desta competitividade, através da redugdo das barreiras ao investimento privado e do estimulo a
formacao de capital intelectual, bem como de inovagado tecnoldgica no setor privado.

Em virtude do cendrio econdomico de grandes turbuléncias nestes dltimos 30 anos, muitas
empresas buscaram a certificacdo ISO 9000 acreditando que isso alavancaria sua
competitividade. Rocha (2007), em seu artigo na revista Banas Qualidade, relata que “muitas
empresas sdo e estdo certificadas por méritos e outras desejam certificacdo apenas por ego, para
ser utilizado como marketing, e estas atitudes sdo lamentdveis, pois, a certificacdo tem um
investimento que para estas empresas torna-se despesa.”

As empresas que fazem da qualidade, ou de qualquer certificagdo ISO 9001, a diferenca
para potencializarem sua eficicia em busca incessante e incansdvel do crescimento e da
preocupacdo constante de satisfazer, surpreender seus clientes, através da qualidade de seus
produtos ou servigos e, principalmente, por terem no atendimento o seu diferencial, podem
fidelizar seus clientes.

Hoje € inegédvel a importancia de uma certificagdo em prémios nacionais e estaduais, porém
a ISO 9001:2000 ou 2008, atualmente, € considerada uma arma para a organizagao se inserir nos
contextos nacional e internacional e, desta forma, transformar a sua certificacio em um
diferencial competitivo, por isso serd utilizada como base para os estudos de multiplos casos' e

Surveys®.

1.1 Contextualizaciao (Justificativa)

Para White (1998), obviamente as empresas t€ém que mudar, se quiserem sobreviver e
prosperar. Tém que evoluir, tornarem-se mais focadas em seu pessoal e nas expectativas dos
clientes. Tém que retornar ao conceito basico da boa gestdao, mas em um plano muito mais alto.

A gestdo da qualidade compreende muitos conceitos que interferem diretamente nos

processos de implantacdo por razdes compreensiveis, afinal, as acdes praticas da empresa

" Um dos métodos mais utilizados em pesquisas é o Estudo de Casos, apesar de existirem quanto a ele algumas
criticas, essencialmente referentes a impossibilidade de lhe conferir um rigor cientifico diante da possibilidade de
distor¢do dos resultados, por parte do aluno.

* Trabalha com a coleta de dados através de questiondrios autoaplicéveis ou de entrevistas de fontes.
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decorrem da politica, decisdes e métodos que, por sua vez, refletem o entendimento que se tenha

acerca do funcionamento da organizacao e do direcionamento que se pretende dar a ela.
Evolucdo, no mundo dos negdcios, € uma questdo de adaptar-se as mudancas do ambiente

— ¢ também a “sobrevivéncia do mais adaptado” em que somente os que se adaptam a essas

mudancas terdo condi¢des de sobreviver.

Segundo Novais (2008):

Esse crescimento da competitividade estd embasado no aumento da demanda e redugdo
dos custos de fabricacdo, devido ao desenvolvimento tecnolégico de produtos e
processos produtivos. A prosperidade do mercado de bens de consumo ndo-duraveis
atrai empresas de todos os continentes, dando forma ao processo de globalizacéo,
evidenciado principalmente nas duas ultimas décadas.

Todas as técnica de gestdo de melhoria trouxeram avancos no atendimento das demandas
de gestdo empresarial. Contudo, sabe-se que, ao longo do tempo, as organizacdes estao sujeitas a
pressoes oriundas de diversas frentes. E assim, surgem novas propostas na busca de solugdes para
velhos e novos problemas, segundo Sobreira Netto (2006).

Na busca dessa evolugdo do sistema de gestdo da qualidade, muitas empresas aspiravam a
ISO 9000, mas fracassaram, especialmente no que diz respeito ao aumento da renda e dos lucros,
afinal, a finalidade dos negdcios nio acontecia como desejavam 0s empresarios.

O fracasso ndo foi na implementacdo das empresas, mas sim em tornd-las um sistema que
realmente agregasse valor ao negodcio. Dessa forma, os empresdrios criaram confusdo
considerdvel e frustragcdo com gerentes, particularmente com o negdcio, quando nao apresentaram
resultados esperados como: maior atuacdo no mercado; aumento de competitividade; trabalhar
com precos mais estdveis mantendo suas receitas; maior fidelidade do cliente, assegurando um
fluxo de caixa estdvel. Terziovski e Power (2007) e Naveh e Marcus (2005) relatam que o valor
percebido da certificagdo ISO 9000 criou confusdo consideravel, uma vez que os gerentes que
acreditavam que a ISO abriria portas para um mercado fechado, considerando a ISO 9000 como
um fim em si mesma, em lugar de meios para um fim, podendo deixar as empresas altamente
prosperas e somente como aumento de volume de trabalho crescente e aumento dos custos de

negocio.



Ja alguns empresérios sdo céticos quanto a ISO 9000, porque, em alguns casos, talvez nem
saibam quais os resultados que um sistema de gestdo pode lhes fornecer; muitos, até por nao
conhecerem nem o sistema de gestdo que foi desenhado para sua empresa, porque abdicaram
dessa atividade ao representante da administracdo e ao consultor, que acha comodo por ter
controle do processo e de uma possivel continuidade de trabalho e, como os gestores estdo
pagando por algo que nem sabem o que é, parece que eles esperam simplesmente um milagre,
depois da certificagdo, como aumento das vendas, queda nos retrabalhos, maior produtividade e
todos trabalhando com o0 mesmo comprometimento.

Perdem, assim, a oportunidade de transformar a certificacdo, segundo Santos e Silva
(2008), em uma ferramenta de capitalizar e potencializar ndo sé sua empresa, mas também o
capital intelectual existente dentro dela. Esta transformacgdo, segundo Naveh e Marcus (2005),
pode aumentar a concorréncia através de uma vantagem competitiva que serd revelada na forma
de melhor funcionamento e desempenho e expressa em medidas como menores taxas de defeitos
e uma reducdo dos custos de qualidade.

Para alguns empresarios, como isso ndo aconteceu da noite para o dia, esta expectativa nao
foi atendida. Os empresarios se desmotivam, achando que tudo depende do desempenho dos
funciondrios e, quando as coisas ndo acontecem, reduzem os investimentos em treinamento,
procuram programas de reducdo de custo e ndo percebem que estdo simplesmente desmotivando
os funciondrios e acabando com o sistema. Muitos ndo apreenderam a primeira regra de
gerenciamento que € ousar, sem medo de cometer novos erros, demonstrando que o nivel de
maturidade ndo aconteceu.

Ja os funciondrios esperam que suas vidas fiquem mais tranquilas, pois, com a certificacao
acreditam que o empresdrio ird reduzir a pressdo sobre eles e, como a empresa vai ganhar mais
dinheiro, ird investir em treinamentos € em melhores condi¢des de trabalho e remuneracdo
diferenciada. Porém, eles veem que nada acontece; pelo contrério, as coisas ficam piores e parece
que voltam ao primeiro degrau da escala de Maslow".

Por isso, o que se discute é o valor da certificacdo, quanto isso agrega a empresa, qual o

lucro que ela passou a ter apds a certificacdo ou implementagdo de um sistema de gestao.

* Abraham Maslow (1970), partindo de outro referencial tedrico (psicologia humanista), propds uma outra teoria das
necessidades humanas. Segundo ele, as diferentes necessidades formam uma hierarquia, como uma piramide.
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Como toda busca por maior lucro ndo vem rapidamente, uma gestdo baseada em uma
norma internacional é uma ferramenta para se trabalhar mais, para que a organizacdo tenha um
salto de maturidade em sua gestdo. Esta maturidade inclui um maior comprometimento com seus
clientes, uma forma de tratar uma reclamagdo, se ela existir, evitando possiveis
descontentamentos e o desenvolvimento e monitoramento dos seus indicadores para busca de
resultados substanciais, através de avaliagOes sist€micas deles e a busca de novas oportunidades.

Apoiando estas considera¢des, Prado Filho (2007), em seu artigo, diz :

E légico que queremos ter qualidade, mas vivemos um momento de crise e hd coisas
mais importantes para fazer. Quando estivermos melhor, vamos investir em qualidade!
Um dos problemas enfrentados pelos gestores para a consolidagdo de programas de

z

qualidade nas empresas é a ideia errdbnea de que a alta qualidade significa
necessariamente alto custo. O empresario fala muito em elevar a qualidade de seus
produtos mas, na hora de poér a mao no bolso, o investimento € bloqueado pelo medo de
ndo haver retorno rapido.

Paula (2004), em sua dissertacdo, diz que “nem tudo € motivo de comemoragdo.” No
minimo, pode-se dizer que ha dividas sobre qual o grau de melhoria que a implementacdo da ISO
9001:2000 produziu nas organizacdes que foram certificadas. Em outras palavras, até que ponto
as organizagdes evoluiram devido ao processo de certificacdo, ndo somente em aspectos
relacionados a qualidade, mas em relagdo a gestdo do seu negdcio devido ao processo de
certificacdo, ndo somente em aspectos relacionados a qualidade, mas na realizacdo de negdcios e
acdo de seus clientes.

Por isso, segundo Prado Filho (2007), o custo da qualidade (falhas internas, externas,
avaliacdo e preven¢do) busca apurar os custos das falhas conforme as especificacdes ao se
fabricar um produto com alta qualidade ao menor custo possivel e demonstrar a evolucdo e
maturidade da implementacdo da ISO dentro da organizagdo. Para ressaltar sua importancia, nos
EUA, onde o custeio da qualidade € utilizado em larga escala, os custos chegavam a 20% do
valor das vendas, enquanto que no Japao essa porcentagem era de 2,5% a 4%.

Os custos da qualidade oferecem suporte ao gerenciamento de gastos em conjunto com
programas de qualidade ou de melhoria continua, mediante informagdes que possibilitam
gerenciar os programas, de modo a priorizar a implementacdo de programas nas dreas mais
criticas em fungdo dos custos. A associagcdo entre qualidade e alto custo vem do senso comum

que afirma: um produto barato é de baixa qualidade e que produtos de boa qualidade sdo os mais
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caros. Alta qualidade ndo significa alto custo. Alta qualidade é o caminho para reduzir custos,
uma vez que uma empresa com qualidade controlard e reduzird suas perdas de tempo, processos,
matéria-prima e retrabalho.

A experiéncia demonstrou que os custos operacionais totais associados a qualidade e a
falhas internas sdo bem maiores do que parecem ser a primeira vista. Na maioria das companhias
que ndo possuem a fun¢do qualidade estruturada, tais custos variam de 10% a 40% do total das
vendas, sendo em sua quase totalidade oriundos da mé qualidade, segundo Prado Filho (2007).

Tais custos, normalmente, sdo incorporados aos padrdes de operagdo, ndo aparecem e
ninguém fala deles, até por medo. Em sua maior parte sdo evitdveis se atacados de forma
organizada e sistemdtica. Aplicando no chao-de-fabrica a ferramenta de reducdo que sdo as
contas de custos da qualidade e da m4 qualidade, o gestor terd a oportunidade de afirmar, na
pratica, a tese: investir em qualidade € trabalhar com custos controlados, para obter retorno com a
reducgdo dos custos da ndo-qualidade, os quais normalmente ficam sempre fora de controle.

Na busca de identificar melhores desempenhos, Garvin apud Giovannini (2008) procurou
verificar a influéncia da certificacdo ISO sobre os resultados organizacionais, colocando em
duvida a direcdo da causalidade, isto €, se a certificacio causa melhores resultados ou se
melhores resultados criam as condicdes para as empresas buscarem a certificacdo. Garvin resume
um modelo conceitual — que reflete o primeiro tipo citado de direcdao de causalidade demonstrado
na figura 1. Para Garvin “existem evidéncias empiricas feitas no campo que sugerem que o amplo
leque de beneficios mostrados na figura 1 € possivel, mas incerto, a ndo ser que a motivagdo para

perseguir a certificagdo seja por razdes internas ou de desenvolvimento.”
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FIGURA 1 — Relacdo esperada entre certificacdio ISO 9000 e desempenho do negécio - Fonte: Adaptada de
Giovannini (2008).

Para Schwab e Porter (2009)

A crise do mercado financeiro que comecou no inicio de 2007 é quase sem precedentes
em seu impacto, tendo resultado ndo somente em perdas nos mercados e institui¢des
financeiras, mas também em uma erosdo da confianga piblica no sector financeiro e
entre as proprias institui¢gdes em todo o mundo industrializado. Entretanto, o aumento da
energia e os precos das commodities estio tendo um duplo efeito em economias
emergentes ¢ em desenvolvimento: de um lado o crescimento da mio de obra,
impulsionando, por outro lado criar expressdes inflaciondrias que aumentam o custo
bdsico de vida, assim aumento dos niveis de pobreza.

Em um momento econdmico onde existe queda nas bolsas, mudancas de paradigmas de
comunicacdo e logistica em virtude da internet e outros é importante que as nagdes pratiquem o0s
fundamentos que sustentam o crescimento econdmico. Os paises que estdo mais preparados para
gerar niveis de rendas e oportunidades para a populacdo trabalhadora se tornaram importantes
lideres na economia global, com potencial para produzir niveis mais altos de produtividade e

renda.



1.2 Objetivos do trabalho

Elaboracdo de um modelo de sistema de gestdo da qualidade para potencializar a

exceléncia na prética gerencial das empresas.

1.3 Objetivo geral

Identificar quais processos se tornam dificultadores na implementacdo de um sistema de

gestao.

1.4 Objetivos secundarios

Os objetivos secundérios desta tese sdo:

e Verificar se os principios da Qualidade sdo vivenciados pela empresa;
e Avaliar as principais dificuldades na sua implementacdo;

e Avaliar como as empresas estdo tratando as dificuldades identificadas;

e Propor um modelo de acdo para as dificuldades identificadas.

1.5 Método

Este trabalho foi desenvolvido adotando-se como método bdsico a pesquisa bibliogréfica
especializada, ajudada e apoiada pela aplica¢do de questiondrios no segmento-alvo — Industrias
de transformacdo de metais de base e produtos metalicos e autopecas.

A distribuicdo dos questiondrios (pesquisa Survey) foi feita com base em dados do
INMETRO, para todas as empresas nele cadastradas para o escopo metalmecanico, uma vez que

a informacdo de quem tinha a versdo ISO 9001:1994 (ABNT, 1994) e migrou para a versdao 2000
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(ABNT, 2000) ndo existia, prejudicando o objetivo de identificar as principais dificuldades
existentes na implantacio da ISO e trabalhar inicialmente essas respostas com o método
estatistico da inferéncia bayesiana®.

O tratamento através da inferéncia bayesiana, forneceu algumas dreas que se tornaram
complicadores na implantacdo do sistema de gestdo da qualidade. Depois de identificar as
principais questdes, acrescentaram-se perguntas que surgiram da referéncia, possibilitando-se a
criacdo de um modelo.

Definiu-se que cinco (5) empresas seriam utilizadas nos estudos de multiplos casos, das
quais trés (3) foram da amostra inicial do INMETRO e duas (2) do setor de autopecas. Estas
empresas terdo suas identidades mantidas em sigilo e serdo chamadas de Empresa A, Empresa B,

Empresa C, Empresa D e Empresa E.

1.6 Caracterizacao do trabalho

A caracterizacgdo deste trabalho terd 3 (trés) fases descritas a seguir:

1* FASE

Nesta fase tem-se uma revisao da bibliografia disponivel, para servir de base ao referencial

de pesquisa e ao questiondrio da Survey.

*E um tipo de inferéncia estatistica que descreve as incertezas sobre quantidades invisiveis de forma probabilistica.
Incertezas sao modificadas periodicamente apds observacdes de novos dados ou resultados. A operagdo que calibra a
medida das incertezas é conhecida como operagdo bayesiana e é baseada na formula de Bayes. A férmula de Bayes é
muitas vezes denominada Teorema de Bayes.
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2 FASE

Foi aplicado um pré-teste em 3 (trés) empresas e iniciado o tipo de pesquisa quantitativa e,
em sua classificacdo, o método descritivo através do “Survey-research ou Survey” com o envio
de 890° questiondrios, com perguntas elaboradas com a visdo de especialistas consultados em
organismos de certificagao.

O tratamento desse questiondrio foi tratado através do método Bayesiano, que nio depende
do tamanho da amostra para uma andlise quantitativa (PAULINO et al, 2003). As conclusdes

desse resultado serdo a base para realizacdo da 3* fase. Um resumo do tipo de pesquisa estd no

quadro 2.

Tipo de pesquisa Quantitativa
Classificacdo geral Pesquisa descritiva
Classificacdo quanto a tecnologia Survey

QUADRO 2 - resumo 2° Fase. Fonte: Autor

3* FASE

A avaliagdo dos resultados da Survey foi-se transformando em um questionario, incluindo
praticas de exceléncia em gestdo para a realizacdo de cinco (5) estudos de caso, dos quais trés (3)
foram da populacdo do segmento metal mecénico, escolhido como referencial as empresas
pesquisadas no INMETRO e outras 2 empresas que foram escolhidas no segmento de autopecas.

um resumo do tipo de pesquisa estd no quadro 3.

Tipo de pesquisa Exploratdria

Classificacio geral Pesquisa qualitativa

Classificacdo quanto a tecnologia Multiplos estudos de caso, com observacgdo In
loco e entrevista ndo estruturada

QUADRO 3 - resumo 3* Fase. Fonte: Autor

> Como resultado final, a pesquisa obteve 8% das 890 empresas que estavam com a ISO 9001 ou 9002 na versio
1994.
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A figura 2 demonstra a correlagdo do modelo com as etapas do Survey e Multiplos casos,
destacando-se na etapa Survey pontos fortes e fracos. Os que ndo se apresentaram durante a
migracdo da norma ISO 1994 para a versao 2000 transformaram-se nas questdes dos multiplos
estudos de casos para um modelo sistemografo potencializado por 6 marcos, que aumentam a
exceléncia do modelo e reduz a probabilidade de complicadores, quando os conceitos sdo
inseridos em cada processador do modelo durante a implementa¢c@o de um sistema de gestdo, seja

ele em qualquer referéncia normativa.

N o\

FASE 2

[ ] A
SURVEY SISTEMOGRAFO &ks MARCOS 39 o' Mdltiplos estudos
* Matriz causa e efeito S0
m fe X de casos
Pontos fortes Empresa “A”
;IZI:qbu(?g:gao de uma rotina para ST : ARCQ Empresa “B”
) Empresa “C”
*Defini¢do da populagdo. o ——— alzlaz151a Eeresa apy
.ZSCOIhZ de metodo estatistico o . Empresa “E”
adequado.
*Maior conhecimento do 2
assunto. 7 1. Envolvimento da alta diregéo
*Rapidez e facilidade na coleta " 2. Sistema de monitoramento
de dados. Ps =—3. Envolvimento das pessoas
*Definicao de estratégia para os % 4. Levantamento e desenvolvimento
. de competéncias
multiplos estudos de casos. P7 1. Investimento em infra-estrutura
B 2. Adequagao as ferramentas existentes
Pontos fracos Pg -
*Pequena amostra 10

FIGURA 2 — Correlag@o do modelo, com a Survey e Miiltiplos casos. Fonte: Autor

1.7 Construcio da Hipdtese

Hipdtese € uma proposi¢do que se faz, na tentativa de verificar a validade de resposta

existente para um problema. E uma disposicdo que antecede a constatacio dos fatos e tem como
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caracteristica uma suposicdo que antecede a constatagdo dos fatos e formulagao provisoéria; deve
ser testada para determinar a sua validade. Correta ou errada, de acordo ou contrdria ao senso-
comum, a hip6tese sempre conduz a uma verificagao empirica.
Hipoéteses para este trabalho:
1. As empresas ndo tiveram algum beneficio prético, realista e eficaz em sua
implantacao do sistema de gestdo da qualidade.
2. O sistema de gestdo da qualidade trouxe melhoria em relacio ao desempenho de
gestao.
3. As empresas que implementaram o sistema de gestdo da qualidade obtiveram

melhoria continua em seus processos de gestao.

1.8 Estrutura do trabalho

O primeiro capitulo consiste em uma introducdo, justificativas e objetivos do trabalho e a
estrutura do trabalho, apresentando, como método de pesquisa para levantamento de dados,
através de questiondrio, a pesquisa survey, resultando como informacio para a realizacdo de
multiplos estudos de casos.

O segundo capitulo, a seguir, consiste na revisdo da literatura existente, apresentando uma
breve introducdo sobre a evolugdo da qualidade até a chegada das normas ISO, passando pelos
critérios de exceléncia.

No terceiro capitulo tem-se a apresentacdo da literatura existente sobre a gestdo de
processos que demonstrou ser o grande diferencial sobre a dindmica de exceléncia das
organizagdes, quando se define a intera¢do de todos os processos forma-se um macro-fluxo, com
andlise de entradas e saidas com os recursos necessarios para o seu um bom desempenho.

O quarto capitulo descreve os métodos usados para a pesquisa deste trabalho. Apresentando
a metodologia de inferéncia bayesiana como ferramenta para tratar as respostas das surveys que

se tornaram vitais para o desenvolvimento dos multiplos estudos de casos.
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No quinto capitulo estd o resultado da andlise dos surveys, apresentando os resultados
encontrados e objetos de estudos e discussdes provenientes das pesquisas enviadas as 890
empresas.

No sexto capitulo, é apresentado um modelo originado nas revisdes bibliogrificas,
considerando sua interacdo com as pesquisas surveys e os multiplos estudos de casos.

No sétimo capitulo estd o resultado da andlise dos resultados e discussdes dos multiplos
estudos de casos, identificando-se pontos-chave entre as empresas pesquisadas para que,
futuramente, os empresarios possam transpor os obstidculos que surgiram na pesquisa survey.

No oitavo capitulo, a conclusdo obtida mostra os resultados deste processo investigatorio.



2 REVISAO DA LITERATURA

Os sistemas de gestdo do desempenho foram criados para assessorar os gestores nos
processos de implementacdo das estratégias e de tomada de decisdo, segundo Amorim et al.
(2006). Normalmente, esses sistemas sdo implantados para que as empresas melhorem o
desempenho estratégico continuamente. Em contrapartida, sdo exigidos esforcos, dedicacdo e
alocacdo de recursos para acompanharem e controlarem os requisitos normativos, além de uma
significativa participacdo gerencial e técnica nas diversas auditorias periddicas de avaliagio
desses sistemas, no controle da documentacao e na propria operacionalizacdo dos sistemas.

Silva e Menezes (2000) descrevem que, para tomar decisoes acertadas, significa conhecer,
com precisdo, os fatores que envolvem as ndo-conformidades, ou seja, dominar fatos, dados e
informacdes quantitativas. Para isso, a organizacdo deve dispor de um sistema de
acompanhamento dos fatos e da medida dos resultados que mais interessam a todas as partes
interessadas. Por isso, as organizacdes que implantam o sistema ISO 9000 questionam se €
realmente efetiva a sua implementacdo, ou seja, se existem ganhos estratégicos e reais para as
empresas.

Para Falconi (1992), “uma empresa honesta s6 pode sobreviver dentro de uma sociedade se
for para contribuir para a satisfacdo das necessidades das pessoas”, tornando-se lucrativa de tal
forma a poder pagar dividendos a seus acionistas e a se expandir, criando um sistema de medicao,
em busca de novas oportunidades e tendéncia entre as medi¢des, aumentando a capacidade de
gerenciar o negbcio e provendo a sua melhoria e desenvolvimento continuo, visando a sua
sobrevivéncia.

Todo sistema ao ser implementado precisa de estratégia, acdo na dosagem certa para que o
risco seja minimizado e possa auxiliar no aumento de maturidade organizacional. Teboul (1991),

cita em seu livro que a

[...] qualidade deve ser praticada e ndo apenas falada, por isso rima com produtividade,
mentalidade, efetividade, responsabilidade, oportunidade e combina com longo prazo,
paciéncia, participacdo, educacdo, cliente, respeito e parceria e se distancia das palavras
como moda, descompromisso, oportunismo, curto prazo, lucro facil, lei de Gerson etc.

A administracio através de objetivos ndo € mais suficiente, pois o resultado, muitas vezes

expresso em volume ou dinheiro, fica abstrato e ndo repercute mais no processo criativo. Por
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isso, diversas empresas adotam a ISO 9001 como forma de gerenciamento de recursos e
trabalhos, segundo Skuras (2006), para aumentar a sua eficiéncia de trabalho através de controle
das ndo-conformidades e redugcdo de perdas, direcionando empresas para um processo
incremental continuo, procurando alto nivel de desempenho, destacando-se que a transferéncia de
conhecimento, nesse processo de gestdo, ¢ um fator importante na redugdo da ineficiéncia e até
compara essa mudanga na cultura a uma reengenharia da qualidade.

A adog¢do da ISO reduz a ineficiéncia de gestdo, um achado que indica, na maioria das
vezes de forma definitiva, que a adogdo da ISO ¢ um tipo de “organizagdo gerencial x reduzir
ineficiéncias”, afetando a producdo de forma direta. O trabalho de Molina et al. (2004) salientou
a importancia da ISO 9000 como efeitos sobre a transferéncia de conhecimentos.

Enquanto Skuras (2008) associa a ISO ao conhecimento, Naveh e Marcus (2005)
descrevem o impacto direto da norma com a inovagdo que pode ter um efeito positivo sobre o
desempenho competitivo da organizacdo além de que, sua implementagdo, na pratica, visa criar
maior homogeneidade entre as organizacdes. E discutivel se a ISO 9000 constitui um fator
competitivo, logo, a certificacdo pode ser um excelente meio para monitorar e avaliar os
processos de qualidade, construir uma estrutura de qualidade e de impressionar os clientes, mas,
por si s6, ndo resulta em melhoria da qualidade. A rotina € a base para o fracasso do SGQ.
Quando inovagOes constantes aparecem, existe uma nova energizacdo que auxilia na
continuidade do sistema.

Naveh e Marcus (2005) comentam que as normas de gestdo, tais como a ISO 9000, sdo um
subconjunto de uma categoria mais ampla de gestdo, muitas vezes referidas como inovagdes
administrativas. Esse conceito € apoiado pela referéncia de Cole (1999), relatando que as normas
ISO tém evoluido continuamente e aperfeicoada ao longo do tempo, para oferecer um fator
competitivo em muitas industrias.

Para assegurar o desempenho sempre, até o aperfeicoando, € necessario chegar a uma
administracio para objetivos e é necessario voltar aos processos concretos, para compreendé-los,
administra-los e aperfeicoa-los.

Deve-se introduzir um método e certa inteligéncia do funcionamento das organizacdes e
dos sistemas técnicos para tirar o maior proveito possivel para a organizacdo. Necessidade esta de
uma economia cada vez mais globalizada, na busca de aumento de capacidade de producdo com

custos de mao de obra cada vez mais baixos, resultando no desaparecimento das empresas com
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administracao tradicional, com o passar do tempo, porque quanto mais aberta for a concorréncia,
mais os clientes podem se tornar exigentes. Sendo assim, as no¢des de desempenho, de custos e
economias de escala ndo bastam mais, quando se trata de determinar uma estratégia de
aproximacao de clientes.

E necessdrio poder diferenciar o produto, propondo uma vantagem clara e indiscutivel. Ora,
a qualidade pode ser a fonte desta diferenca essencial em que, inclusive, se alteraria a cultura
coorporativa, segundo Kotter e Heskett (1994).

Para o nivel mais visivel, a cultura representa os padroes de comportamento ou estilo de
uma organizacdo que os empregados, de forma automdtica, incentivam os novos colegas a
seguirem. Ainda assim, € dificil mudar a cultura, mas nado tao dificil como nos niveis de valores
fundamentais, diz Kotter e Heskett (1994).

Com o tempo, as culturas podem se tornar muito estaveis, mas nunca sao estdticas. Com as
mudancas colocadas pela qualidade, podem aparecer crises que forcam o grupo a reavaliar alguns
valores ou conjunto de praticas e, dependendo do grupo, pode agir com rapidez e coordenacdo
contra um concorrente ou em beneficio de um cliente.

Para Paladini (2004), existem trés conjuntos basicos de abordagem conceitual da qualidade:
o modelo ampliado da adequacao ao uso; o modelo ampliado de impacto de produto e servicos na
sociedade, em sua totalidade, e o modelo da “qualidade globalizada”.

Bom (2003) descreve que o melhor aprendizado € a partir de suas experiéncias, € assim
desenvolver estratégias melhor direcionadas ao alcance de seus objetivos, 0 que ajudou a pensar
na constru¢do das hipdteses. Ele desenvolveu um processo que denominou de “Reflexdo
Estratégica”, como “um processo gerencial que permite a empresa o reconhecimento das causas
provaveis do desempenho organizacional e a identificagdo da necessidade de manutenc¢do ou

realinhamento de suas estratégias”, compreendendo as atividades seguintes:

e Andlise dos resultados organizacionais como um fendmeno: tendéncias, caracteristicas
gerais, particularidades, etc. Por exemplo: sobre o faturamento da empresa poderiam
surgir questdes tais como: Qual a tendéncia (crescimento, estagnacgao, retragao)?

e Trata-se de um resultado sujeito a sazonalidade? A mesma tendéncia se repete em
todas as linhas de produtos ou apenas em casos particulares? O resultado estd

compativel com a meta estabelecida?
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e Andlise da implementagdo das estratégias: cumprimento de cronogramas, efetiva
execucdo do que foi planejado, etc.;

e A pesquisa das relacdes de causa e efeito entre as estratégias e premissas adotadas
pela empresa, e os resultados organizacionais;

e A observagdo dos antecedentes histéricos da organizacdo, isto é, do conjunto de
estratégias e premissas ja assumidas pela empresa em outras ocasides, em situacao
semelhante;

e A tomada de decisdes: manutencdo das estratégias atuais ou seu realinhamento;
reconsideracdo das premissas e acdes titicas que as apoiaram;

e Registro das conclusdes da reflexao.

2.1 Breve historico da qualidade

Teboul (1991) e Costa (2003) descrevem que “o controle de qualidade nasceu da produgao
em massa de diferentes componentes de um produto e de sua montagem em linha, portanto da
necessidade de fabricar pecas padronizadas e intercambiaveis”. Por outro lado, a evolucao
industrial e a producdo em massa levam a industria a uma ldgica monodimensional de divisdo de
trabalho e de produtividade. Produzir mais, utilizando um nimero menor de pessoas, tornando as
pessoas responsdveis pelo que produzem. Relacionando este inicio do movimento da qualidade
com o avanco da produg¢do em massa que se caracterizava pela inspecao baseada em modelos
padronizados e pelo uso de gabaritos e acessorios, amplamente discutidos na administracdo
cientifica por Frederick Taylor.

O movimento da Qualidade iniciou-se nos anos 20 como demonstra a figura 3.
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FIGURA 3 — Evolucdo simplificada da Qualidade. Fonte: Autor

Um pouco mais adiante, Shewhart, citado por Costa (2003), ainda nos anos vinte, € a
referéncia cientifica para dar impulso a outros estudos que, ainda hoje, sdo aplicados nas linhas
de producgio. Trata-se de técnicas de acompanhamento e avaliacdo da producdo com base em
conceitos estatisticos.

Dorel (2008) cita que a evolugdo notdvel da economia japonesa apds a Segunda Guerra
Mundial se deve a sua capacidade de reengenharia, tanto para o trabalho na sociedade japonesa
quanto para o fluxo de conhecimento sobre a qualidade transmitida por dois cientistas
americanos, Deming e Juran, em 1950. O pés-guerra foi voltado a recuperagdo econdmica do
Japdo, centrou-se sobretudo pela qualidade dos produtos. Por isso, os anos cinquenta tiveram a
fase que foi chamada de garantia de qualidade, ampliando o conceito restrito relacionado a
estatistica, passando a considerar os custos da qualidade, o controle total da qualidade, a
confiabilidade e o zero defeito. As implicagdes iam além da produgdo, chegando a afetar as
questdes gerenciais da organizacdo. William Deming, Joseph Juran e Armand Feigenbaum foram
autores muito influentes nessa fase. (DOREL, 2008)

Deming, citado por Dorel (2008), assinalou a necessidade de procurar uma abordagem nova
para reduzir atrasos, erros e habilidades e ocupacdes defeituosas. Mesmo assim, em muitas

organizacdes, o erro humano ainda conta mais do que a metade desses tipos de custos. Dessa
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proporcdo, a regra de influéncia é a de que algo como 85% resulta, em grande parte, de erros
automdticos de execucdo, cujas causas, permanecem inadequadamente entendidas e assinaladas
dentro de muitas organizacdes, relata Evans (2007).

Jansen (2008) relata que cerca de trinta anos depois que Deming introduziu o conceito
moderno de gestdo da qualidade no Japdo, pesquisadores comecaram a reconhecer o rapido
avancgo da inddstria japonesa. Gestdo da Qualidade tornou-se a revelacdo da década de oitenta,
com vdrios trabalhos que se dedicaram ao assunto. Posteriormente, no prémio “Quality Awards”
foram introduzidas as normas escritas para fazer gestdo de qualidade mais acessivel e aceitdvel
para a industria européia e norte-americana.

Estes fatores contribuiram para um nuimero crescente de organizagdes que optam por uma
abordagem de gestdo de qualidade e o inicio de programas internos para colher os beneficios
prometidos. Os beneficios de uma bem sucedida implantacdo podem ser realmente importantes:
aumento de clientes e satisfacdo dos funciondrios, melhorando o desempenho e as relacdes
externas, aumento de produtividade, aprendizagem para reducdo de custos, estes sdo alguns dos
beneficios regularmente mencionados segundo Levine e Toffel (2010).

A importancia desses beneficios é evidente. A capacidade de melhorar nessas dreas devera
proporcionar significativa vantagem competitiva para uma empresa e seus pares.

A implementacdo de praticas de gestdo da qualidade, no entanto, apresenta dificuldades
significativas para a maioria das organizacdes. Essas dificuldades resultam das origens da gestio
da qualidade como uma filosofia, que descreve a maneira pela qual as pessoas devem pensar,
agir e fazer negdcios. Portanto, uma organizacio nao € suficiente meramente com a de execucao
de novas ferramentas de gestdo e praticas, mas tem de capturar as mentes de seus Funciondrios.

Uma preocupacgdo difundida € a de que mesmo quando as respostas aos incidentes evitam a
repeticdo de erros especificos, muito frequentemente o problema ndo desaparece. Alguma outra
coisa d4 errado em algum outro lugar, e parece haver um potencial inesgotdvel para erros
aparentemente nao relacionados e imprevistos para ocorrer, a despeito de esfor¢os para evita-los.

Talvez, até mais frustrante sejam os erros que, aparentemente, acontecem repetidamente,
ndo importa o que qualquer um faca. Nessas circunstancias, a frustracdo facilmente se transforma
em acOes que consistem em culpar individuos por falhas de desempenho, embora estejam além

do controle direto deles.
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Como Deming indicou, isso pode resultar num circulo vicioso de comportamentos
defensivos incluindo informagdes atrasadas, dissimuladas e negativas, repasse de culpa ou coisa
pior. Essas defesas dificultam a reunido de informacdes objetivas necessdrias para se entender
o problema.

Em organizacdes de sucesso, com processos de negdcios eficazes operados por pessoas
treinadas e com experiéncia, a incidéncia de erros em cada atividade especifica, provavelmente
serd baixa. O problema € que hd muitas pessoas fazendo muitas coisas, dia apds dia, entdo o erro
pode ser tanto de lugar comum, trivial, como aparentemente aleatdrio.

As consequéncias ndo sdo limitadas a custos diretamente mensurdveis. Além do trabalho
refeito, atrasos, re-escalagdo e substituicdo ou recolocacdo de outro trabalho, as pessoas nos
niveis altos de uma organizacgdo sdo atraidas para tentativas de explicar o erro, evitar a repeticao e
limitar o dano.

Quando os resultados de incidentes isolados ou efeitos acumulados de diversos incidentes
sdo significantes, a credibilidade talvez precise ser recuperada com os clientes, autoridades
regulatdrias, colegas, acionistas, fornecedores e, talvez, o publico em geral. Para muitas
atividades, nas quais custos de falhas ndo sdo medidos regularmente, os custos de retrabalho
informal e outras consequéncias podem, talvez, nunca ser conhecidos ou nem mesmo estimados
com muita precisdo. Existe, contudo, reconhecimento difundido que o erro humano implica uma
propor¢do muito importante de custos relacionados a qualidade.

Uma vez que as pessoas se tornam cientes desses poucos principios bdsicos, geralmente
elas estdo aptas a aplicarem a experiéncia do seu préprio trabalho para acharem maneiras praticas
de se reduzir o risco de erro. O reconhecimento de que influéncias adversas (ao invés de
deficiéncias individuais) € o foco, reafirma aos funciondrios que a organizagdo estd preocupada
em encontrar modos construtivos de evitar o erro ao invés de culpar as pessoas.

Para Ferreira (2007), “a dicotomia do bom e do ruim” passou por ciclos distintos, dos quais
vale a pena ressaltar os mais recentes. Nos anos setenta, deu-se inicio aos movimentos pela
qualidade, capitaneados por alguns segmentos industriais mais avancados como o
automobilistico, eletroeletronico, petroleiro e os incipientes militar e aeroespacial. Foram
momentos nos quais algumas ferramentas, como controle estatistico do processo (CEP) e circulos
de controle da qualidade (CCQs) ganharam destaque. Houve avancos e decepcdes, mas a

consciéncia para a qualidade estava se formando de maneira inexoravel.
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Consegue-se ver o movimento da qualidade através do quadro 4.

FASES DO MOVIMENTO DA QUALIDADE

Identificacao de
caracteristicas

Inspecao

Controle estatistico
da qualidade

Garantia da qualidade

Gerenciamento
estratégico da qualidade

Preocupacao bésica

Verificagao: um

Controle: um

Coordenagio: um problema a ser

Impacto estratégico: uma

Visdo da qualidade problema a ser problema a ser resolvido, mas que seja oportunidade de
resolvido resolvido enfrentado pro - ativamente concorréncia
Enfase Uniformidade Uniformidade do Toda a cadeia de producdo, desde As necessidades de
do produto produto com menos o projeto até o mercado, e a mercado e do consumidor
inspecao contribui¢ao de todos os grupos
funcionais, especialmente os
projetistas, para impedir falhas de
qualidade
Meétodos Instrumento de Instrumentos e Programa e sistemas Planejamento estratégico,
medicao técnicas estatisticas estabelecimento de
objetivos e a mobilizagdo
da organizacgio
Papel dos Inspegio, Solucdo de problemas | Mensuracdo da qualidade Estabelecimento de
profissionais da classificagdo, e a aplicacdo de planejamento da qualidade e objetivos, educacdo e
qualidade contagem e métodos estatisticos projeto de programas treinamento, trabalho
avaliacdo consultivo com outros

departamentos e
delineamento de
programas

Quem ¢ o responsavel
pela qualidade

O departamento
de inspegao

Os departamentos de
produgdo e engenharia

Todos os departamentos embora a
alta geréncia s6 se envolva
perifericamente com o projeto, o
planejamento e a execucdo das
politicas_da qualidade

Todos na empresa, com a
alta geréncia exercendo
forte lideranca

Orientacdo e
abordagem

Inspeciona-se a
qualidade

Controla-se a
qualidade

Constrdi-se a qualidade

Gerencia-se a qualidade

QUADRO 4 - Sintese da Evolug@o da Qualidade. Fonte: Adaptado de Garvin (1992).

Um dos acontecimentos mais marcante dos anos 80, chegando ao Brasil nos anos 90 foi,
certamente, o surgimento das normas ISO (Internacional Organization for Standardization) série
9000. Lancadas mundialmente em 1987, no mercado comum europeu e, poucos anos depois, no
Brasil, e tendo como precursora a MIL Q-9858 “Quality Program Requeriment for Industry” de
1963 nos EUA. Essas normas trouxeram uma visdo mais sist€émica a abordagem do tema
qualidade. Nessa fase, qualidade ainda se associava a produto e departamentos onde se
mantinham a inspecao e a verificacdo de possiveis defeitos e ndo a gestdo, o que se apresentava
uma falha conceitual do modelo apresentado pela ISO.

Por conta de seus recursos limitados, os pequenos fabricantes enfrentam o desafio de

avaliar e decidir se adotam préticas de gestdo da qualidade como ISO 9000. Além disso, a ISO

9000 ganhou uma reputacao de recurso que estd sendo intensa e, pelo menos, um pouco dificil de
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implementar (LEE and PALMER, 1999; SIMMONS e WHITE, 1999; VAN DER WIELE e
BROWN, 1997). A implementacdo dessa estrutura rigida de procedimentos de assegurar a
conformidade do produto poderia prejudicar a flexibilidade das empresas e, assim, a sua
exploracdo de habilidades.

Segundo Carpinetti e Miguel (2007), uma grande evolugdo ocorreu com o tempo, por
exemplo, em 1990 existiam apenas 18 certificados de 13 empresas no Brasil, em 25/03/2009
foram 9765 certificados emitidos com padrao NBR ISO 9001:2000 (ABNT, 2000) e 26 com
padrao NBR ISO 9001:2008 (ABNT, 2008), com informagdes disponiveis no site do
INMETRO, ou seja, foi registrado um crescimento representativo, que teve forte pressao do setor
automobilistico. Isso demonstra a importancia da gestdo da qualidade nas dltimas décadas.

Isso demonstra que um numero cada vez maior de empresdrios passou a enfocar a
qualidade como perspectiva gerencial, tornando a qualidade uma arma agressiva de concorréncia,
como relata Oliveira et al., (2004).

A Tabela 1, abaixo, apresenta a evolu¢do mensal da certificagio:

TABELA 1 - Historico de certificagdo emitido por més e ano.

Descricdo do relatdrio: Historico do nimero de certificados emitidos, segundo a(s) norma(s) $001:2000 , 9001:2008 , agrupados por més e ano dentro do SBAC para empresas nacionais e
estrangeiras.

Ano Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out HNov Dez Total

2001 30 10 16 32 36 43 20 39 27 45 T4 i 450

2002 92 51 107 112 105 114 144 151 154 148 178 349 1710
2003 227 181 200 287 343 313 375 73 350 4581 557 818 4505
2004 485 245 291 280 250 206 241 218 258 245 294 445 3464
2005 378 200 221 232 216 162 181 229 207 264 339 432 3061
2006 375 227 338 270 376 218 314 391 320 386 372 542 4129
2007 377 291 361 318 170 316 305 324 224 310 266 324 3586
2008 339 243 273 250 218 245 303 280 311 320 250 367 3399
= 2009 165 a7 59 V] 0 V] o 0 v] 0 0 v] 3z

=2009 - Até a presente data
Relatério emitdo em: 25/03/2009

Fonte: INMETRO (2009)

Na gestdo estratégica da qualidade, a postura da alta direcdo tem de considerar que a

qualidade € um conceito abrangente, com quatro pontos principais:

1.0Os clientes, ou quem os representa, devem ter a ultima palavra sobre até que ponto
um produto atende as suas necessidades e satisfaz as suas expectativas.

2. A satisfacdo relaciona-se com o que a concorréncia oferece.
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3. A satisfacdo estd relacionada com o que a concorréncia oferece, é conseguida durante
a vida util do produto e ndo apenas na ocasido da compra.
4. E preciso um conjunto de atributos para proporcionar o méaximo de satisfacdo a

quem o produto atende.

Como consequéncia, seu conteido ndao foi plenamente absorvido pela alta dire¢do das
empresas, as quais procuraram o seu poder transformador e fortemente direcionador de melhorias
do resultado empresarial. De fato, sempre foi rara a presenca de altos executivos de empresas em
eventos formativos para as normas ISO.

Ferreira (2007) relata:

[...] em uma reunido com participagdo da diretoria e varios executivos, o presidente da
empresa declarou que ndo se esperassem milagres advindos da implantacdo do sistema,
no que estava certo, "ja que a norma ISO 9000 apenas servia para uma organizagdo
produzir biscoitinhos (na verdade, o termo utilizado foi outro) sempre iguais”, no que
estava errado. Apenas alguns dias depois, o diretor de recursos humanos dessa mesma
empresa, em encontro com uma parcela significativa de executivos e funciondrios do
escalao intermedidrio, fez coro e afirmou que "as normas ISO tinham como
consequéncia imediata a geracdo de mais papel e aumento da burocracia".

O principal objetivo das normas ISO € o de padronizar um sistema de gestdo com
caracteristicas a garantir um produto, servi¢o ou processo que atendam normas de fabricacodes e
necessidades de um mercado especifico.

Estes dois eventos ilustram o mal que o desconhecimento do verdadeiro espirito das normas
ISSO, pela alta direcdo, pode fazer as empresas. Por ndo terem estudado minimamente as normas,
esses senhores prestaram um desservigo a organizacdo a qual serviam e, pelo carisma de suas
posicdes, induziram a populagdo interna a compartilhar do mesmo preconceito. O fato € que as
profecias se concretizaram: essa empresa conseguiu sua certificacdo, e produziu mais papéis, com
o0 objetivo de sobreviver a concorréncia, mais do que para obter uma vantagem competitiva.

Desde sua primeira versao, em 1987, a série de normas passou por trés revisoes: em 1994,

2000 e 2008. Segundo Villela (2008):

O desafio permanente nos negécios hoje é mudar e mudar rapido! Num momento de

gestdo de mudancas mais profundas € importante estar conscientes de alguns pontos
elementares como:



. A velocidade, que na maioria das vezes, ndo impede de encontrar 0 momento
mais adequado e sim a forma mais adequada para mudar no periodo

Definido;

. Essa mesma velocidade distancia do presente e passado e nos aproxima do futuro;

° Assimilar que “mudanga acontece em forma de espiral, jamais igual, mas
continuamente.

Dessa forma, repensar a sistemdtica de gestdo do negdcio, reavaliando e repensando seus
processos para atingir os objetivos definidos pela organizacdo com padrio de qualidade,
produtividade, competitividade e rentabilidade adequadas para garantir sua sobrevivéncia passam
a ser um ato estratégico. A norma NBR ISO 9001:2000, por exemplo, em relacdo a sua versao
anterior do ano de 1994, salta de controle de ndo conformidades para melhoria de desempenho,
mantendo vdrios de seus requisitos, porém organizados e descritos de forma melhor
fundamentada, com conceitos mais atuais e coerentes de gestao.

Costa (2003) descreve que “a versdo 2000 foi elaborada sob o ponto de vista da
organizacdo proprietdria do negoécio (que precisa do cliente para se manter) e que deseja
demonstrar para esse cliente que produz qualidade”. As Normas ISO 9000 sdo baseadas no
conceito de que certas caracteristicas minimas de um sistema de gestdo de qualidade poderiam
ser normalizadas, como beneficios mutuos com fornecedores e clientes, e se concentram em
processo € nao na qualidade do produto (JANSEM, 2008). O sistema de gestao ISO 9000
fornece, as empresas, um modelo generalizado para estabelecerem e operarem seus sistemas de
gestdo da qualidade.

A nocdo de que a ISO 9000 ¢ uma norma genérica implica poderem ser aplicadas a
qualquer organizacdo, independentemente do tamanho da empresa, linha de produtos e setor
econOmico. Assim, em tese, os fabricantes de pequenas empresas podem efetivamente
implementar o programa ISO 9000 para ajudé-los a sistematizar suas praticas de qualidade. ISO
9000 no contexto, a "definicdo normalizada de qualidade refere-se a todas as caracteristicas de
um produto ou servigo que sdo exigidas pelo cliente. "(ABNT, 2008). Quanto mais desenvolver
rotinas organizacionais, aumentando a uniformidade de produtos e préticas, mais a natureza
exploratdria de uma organizacio diminui e ela se torna mais suscetivel a mudanca e a inovagao.

Douglas et al. (2003) descreve como os beneficios mais citados na literatura obtidos por

empresas que aplicaram as normas ISO 9000 sdo:
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* Oportunidades de mercado aumentaram, assim como os clientes vdo ver quem sdo
mais eficazes e mais bem organizados;

* Reducao de custos;

* Forte reputacdo aos olhos dos interessados;

* Reducdo do desperdicio (tempo e materiais);

* Ganhar mais negécios através de cumprimento uma norma internacionalmente
reconhecida e respeitada;

» Competir mais eficazmente com maior satisfacéio dos clientes;

* Controle de uma melhor gestéo; e

* Maiores margens de lucro, vendas por empregado ¢ um maior lucro por empregado do
que a média da industria.

Estes sdo em grande parte, de acordo com os beneficios mencionados pelo British

Standards Institute (BSI), que relaciona beneficios para as partes interessadas (Tabela 2):

TABELA 2 - Beneficios da ISO

Clientes e usuarios, que recebem os Pessoas em beneficio da organizac¢io por:
produtos que sio: » Melhores condi¢des de trabalho

* Que cumpram os requisitos » Aumento da satisfacao no trabalho

* Seguro e confiavel * Melhorar a satide e seguranca

* Disponiveis quando necessarios * O moral melhorou

» Sustentavel

Os proprietarios e os investidores sao Beneficios da Sociedade por:
beneficiados por: » Cumprimento das exigéncias legais e
» Aumento do retorno sobre o investimento regulamentares

* Melhoria dos resultados operacionais * Melhorar a satde e seguranca

* Aumento da quota de mercado * Redugao do impacto ambiental

* Aumento dos lucros * Maior seguranga

Fonte: Adaptada do BSI do trabalho de Jansen (2008).

David (2007), Simdes et tal (2008), Grajek e Clougherty (2009) relatam que a ISO foi
adotada por mais de 250 mil empresas em todo mundo, a ISO 9000 é considerada um das mais
influentes iniciativas do movimento da qualidade dos anos noventa e provavelmente o melhor
exemplo de trabalho realizado pela Organizacdo Internacional de Normalizacdo (ISO).

Jones et al. (1997) identificou as trés razdes principais para a certificagdo ISO:
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e Desenvolvimento interno (melhoria de processos internos ou a competitividade) - A
compreensdo de que as deficiéncias existem atualmente em processos internos da
empresa e que os produtos de melhor qualidade podem ser fornecidos aos clientes
através de melhorias na disciplina, coordenagdo e normalizacdo de procedimentos
operacionais. O desejo de melhorar a vantagem competitiva da empresa, em
compara¢do com seus concorrentes, reduzindo os custos, aumentar a produtividade,
reforgar o foco no cliente e, em geral, sempre se esfor¢ando para melhorar a maneira
em que conduz suas operagdes;

e Naio-desenvolvimento ou externas (pressdo do cliente ou marketing), para ndo ser
bloqueado em futuros processos de licitacdo ou mercados. Esta razdo tem menos a
ver com as demandas imediatas de um cliente atual, do que a constata¢do de que os
clientes podem adaptar uma exigéncia no futuro (ou estdo atualmente a contempla-
lo), ou a empresa no futuro pode desejar entrar em mercados onde os requisitos de
certificacdo ISO ja s@o predominantes (mercados de exportacdo, por exemplo, as
vendas ao governo). A compreensdo de que a certificagdo ISO pode em diversos
casos definir a sobrevivéncia do negécio, tornando-se uma "licenca para operar".

e Razdo mista (centradas no desenvolvimento ou no nao desenvolvimento).

Percebe-se que as razdes continuam as mesmas através de Bhuiyan e Alam (2005), somente

com outros nomes, mas a esséncia das razdes de sua implantacdo continua sendo:

» Demanda do cliente / expectativas;

» Melhores praticas de gestdo de qualidade;
* Melhoria da qualidade dos produtos;

* Organizagoes de cultura ou disciplinado e

* Vantagem de mercado.

Nota-se que o primeiro e o ultimo sdo razdes externas, embora os trés restantes sejam
razdes internas. Em outra pesquisa, Douglas et al. (2003) listou nove razdes pelas quais as
organizagdes implementam ISO (Tabela 3). Em seu estudo, apresentaram-se na amostra 65% das
PME (pequenas e médias Empresas) e ele descobriu que a maioria das organizacdes busca a
certificagdo ISO para a razdo externa.

A nova revisao apresenta varias modificagdes e todas as empresas certificadas pelas normas
da série ISO 9000:1994 terdo que fazer grandes mudancas em seus sistemas da qualidade para

manter a certificagao.
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TABELA 4 - Razdes de implementacdo da ISO

Razdes de implementacdo % de resposta
Para ajudar a melhorar o servigo ao cliente 57
Antecipacao das necessidades futuras dos clientes 47
Para manter / aumento do mercado 47
Para ser considerado para as propostas que, caso contrdrio ndo teria sido 69
possivel

Para melhorar a eficiéncia organizativa 54
Para proporcionar um avanco nos mercados internacionais 9
Para reunir os vdérios sistemas de gerenciamento dentro da organizacao 21
Beneficios de marketing 46
Nenhuma razao especifica 2

Fonte: Adaptado de Douglas et tal (2003).

Obs: O percentual de cada resposta refere-se ao total de questoes.

A ISO 9000:2000 foi publicada em dezembro de 2000, atualizando a antiga norma ISO
9000:1994. A revisdo foi feita a partir de dados coletados mundialmente, para entender as
necessidades e a experiéncia dos usuarios com ISO 9000:1994 e com sistemas de gestdo da
qualidade genéricos, refletindo, assim, na referida norma, versdao 2000, diretrizes para que as
empresas realizem as atividades de seus negécios. Em 2008 foi realizada outra revisdo, quando
apresentaram mudancas conceituais. Na prética, nada foi evidenciado de gestao.

Simdes et tal (2008) descreve as sete maiores melhorias necessdrias da versdo 2008:
linguagem e terminologia mais simples, facilidade de integragdo com outros sistemas de gestdo,
melhoria continua, uso da abordagem de modelo de processo para a gestao da qualidade, melhor
compatibilidade com a ISO 14000, énfase na satisfacdo do cliente € maior orientacdo para os
negdcios.

Dessa forma, a ISO 9000:2000 é baseada num modelo de processo que pode ser usado por
qualquer empresa, seja ela de manufatura seriada, de processos quimicos ou prestadoras de
servico. Todos os requisitos da nova norma s3o escritos em termos genéricos € menos

prescritivos. Essa falta de especificidade torna a norma mais fécil de ser adaptada as operagoes
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das empresas. A norma revisada representa uma evolu¢do e um alinhamento com o pensamento
progressivo do campo da qualidade.
Um conjunto de normas foi desenvolvido para apoiar as organiza¢des na implementagado de

sistemas de gestdo da qualidade composto pelas seguintes normas:

* NBR ISO 9000:2005 que descreve os fundamentos de sistemas de gestdo da qualidade

e estabelece a terminologia para estes sistemas;

* NBR ISO 9001:2008 (atual) que especifica os requisitos para um sistema de gestdo da
qualidade, quando uma organizacdo precisa demonstrar sua capacidade de fornecer
produtos que atendam os requisitos estabelecidos pelo cliente, além dos requisitos

regulamentares aplicdveis, e objetiva aumentar a satisfacao do cliente;

* NBR ISO 9004:2000 fornece diretrizes que consideram tanto a eficicia como a
eficiéncia do sistema de gestdo da qualidade. O objetivo dela € melhorar o desempenho

da organizacgdo e a satisfacdo dos clientes e das outras partes interessadas.

A administracdo de uma organizagdo, de qualquer tipo ou tamanho, depende das suas
peculiaridades e também da consideracao de diversos conceitos pertencentes a outras disciplinas,
indo além da gestdo da qualidade. Assim, foram identificados principios que, se e quando
adotados pela alta dire¢do, podem conduzir a organizagdo a melhoria de seu desempenho. Sao

eles:

» detectar e atender os requisitos do cliente;

* estabelecer uma unidade de proposito, através de lideranga;

* envolver as pessoas para o alcance dos objetivos da organizagao;

* gerenciar as atividades e os recursos como indissocidveis de um processo;
* gerenciar 0s processos como parte de um sistema interdependente;

* considerar que o sistema de gestao pode ser melhorado continuamente;

* tomar decisGes com base em dados e fatos, reduzindo a incerteza;

* buscar solu¢des em conjunto com os fornecedores, visando ao beneficio mituo.
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Muitas empresas passaram por experiéncias desalentadoras ao implantar sistemas de gestao

da qualidade, apontando como principais causas para o insucesso, segundo Paladini (2000):

* direcdo do programa somente para areas especificas;

* acdes da gestdo da qualidade centralizadoras;

« falta de planejamento, organizacdo e continuidade;

* desorganizacgdo da estrutura formal, representando uma ameaca;

« falta de clareza na atribui¢do de papéis a cada funciondrio;

* montar estrutura organizacional inadequada aos objetivos propostos.

A adocdo de um sistema de gestdo da qualidade deve ser baseada numa decisdo estratégica
da organizacdo. Conforme a ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas), o projeto e a
implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade de uma organizagao sao influenciados por
varias necessidades, objetivos especificos, produtos fornecidos, os processos empregados, o

tamanho e estrutura da organizacao.

Koc (2007) comenta que a ISO 9000 € uma avaliacdo estatistica do negdécio e determina as
diferengas entre as empresas e um nivel de qualidade minimo contendo, em seu processo de
implantacdo, a formaliza¢do de uma documentacgdo sist€mica.

Por que esta avaliacdo € importante? As empresas possuem expectativas de melhoria de
desenvolvimento de produto, projetos, imagem, relacionamento com os clientes em busca de uma
vantagem competitiva. Para isso, hd quatro grupos (Figura 4) de varidveis de acompanhamento
para seu sucesso.

O acompanhamento destes grupos pode resultar no atendimento das expectativas definidas

pela organizacgdo, reduzindo, assim, a possibilidade do insucesso de vantagem competitiva.

j’l:r:iir;igsto Parametros da Prioridades da Performance
9 1SO 9000 i produgao competitividade 7 positiva

| Satisfagdodo |
| consumidor devido a |
! melhores produtos e |
I servicos ‘

|
Praticas/ | | Competéncias |
Procedimentos } } industriais }
baseadas na ISO | } melhoradas }

FIGURA 4 — 4 grupos de varidveis. Fonte: The impact of ISO 9000 quality management systems on manufacturing -
Tufan Koc (2007).
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Jansen (2008) argumenta que as empresas enfrentam as seguintes barreiras na implantacdo
da ISO:

¢ Falta de apoio da alta geréncia e comprometimento;

* Empregado com resisténcia a mudanga;

« Falta de compreensao do sistema ISO 9000;

* Restri¢des sobre os recursos (humanos, tempo e finangas);
* Falta de formagao e educagdo dos funcionarios; e

* Beneficios incertos para obter a certificagao.

Jansen (2008) afirma que os quatro obstdculos criam bloqueio para a certificacdo ISO 9000:

¢ Interpretacdo errada da norma ISO 9000 de requisitos;
* Documentagdo excessiva e de controle; e
* Subestimacao de esforgos e recursos necessarios a certificagao.

2.2 Demonstrando a competéncia gerencial

Luz (2002), em sua dissertacdo, comenta que “a aplicacdo do sistema da qualidade requer
um aprendizado continuo. O processo requer muito esforco daqueles que o controlam, e muitas
vezes, 0 anseio por resultados imediatos traz frustragdes que ndo contribuem em nada para o
processo.”

A certificagdo para Jansen (2008) vem com uma longa lista de exigéncias que a
organizacgdo terd de cumprir para se tornar certificada na NBR ISO 9001. Independentemente da
motivacdo da organizacdo, ela terd que passar por um processo de mudanca e se adaptar ao
padrdo de qualidade. Mudanga organizacional ndo vem fécil. Procedimentos existentes, praticas e
cultura organizacional garantem que a maioria das organizacdes € bastante rigida e resistente a
mudanca.

Para fazer a transicdo, a organizacdo terd que primeiro descongelar as suas normas e
valores correntes, alterd-los, criar novos paradigmas e recongeld-los para torna-los validos.
Nesse meio tempo, os procedimentos organizacionais t€m que ser restabelecidos e
complementados pelos requisitos da norma ISO 9000. Durante o processo de mudangas, os
funcionarios tendem a ser resistentes. Eles tendem a se ater ao seu conhecimento atual e condutas

arraigadas. Mudanca e incertezas que as acompanham sdo bastante evitadas.
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O processo de mudanga organizacional exigird investimentos substanciais na forma de
tempo, dinheiro e um comprometimento da alta direcdo. Nao surpreendentemente, a mudanca
organizacional é conhecida como um processo dificil e demorado.

A certificagdo, através da NBR ISO 9000, em uma empresa é uma necessidade, mas isto s

nao ¢ suficiente. Conforme Pedrinho (2007),

A sobrevivéncia permanente se alcanca através da competitividade. Competitividade,
agora, ¢ palavra de ordem e as organizagdes buscam adaptar-se aos novos tempos, sem o
que ndo conseguirdo sobreviver. Este desafio traduz-se na implantagdo de sistemas de
qualidade de uma nova forma de gestdo pela qualidade. Para isto, € necessdrio
implementar, internamente nas empresas, a normalizacdo como ferramenta fundamental
deste sistema de qualidade.

Vianna (1998) relatou que, para ele, uma visdo otimista para o século XXI estava associada
a progresso que, por sua vez, seria ter mais gente no mundo com capacidade de escolha. O oposto
era excluir as pessoas, através da pobreza, na decadéncia, na violéncia. Parece que ele via o
futuro mais préximo do que imaginava, quando destacou que nem todas as sociedades
participardo igualmente dos beneficios da evolucdo que estd por vir. Em virtude da globalizacao,
as normas da familia, ISO 9000, desde sua origem, t€m auxiliado na divulgacdo das melhores
escolhas para um processo competitivo. Note-se que, se hd alguns anos, se pensava em normas
como uma exigéncia dos governantes na cadeia de fornecimento ou uma maneira de organizar o
mercado interno, hoje elas sdo um instrumento de inser¢io em mercados externos sendo parte
integrante e fundamental do paradigma da globalizacgao.

As normas sdo um poderoso instrumento indutor de crescimento permitindo construir um
pais melhor, mais forte e evoluido. Nao obstante, hd, na base do movimento, questdes
estratégicas como a relacdo de consumo, qualidade de produto, seguranca, qualidade de vida e,
mais do que nunca, estio no centro das discussdes das barreiras técnicas ao comércio
internacional, com as tdo faladas exportagdes. Sdo ferramentas poderosas da administracdo na
tomada de decisdo, proporcionando solucdes rapidas e seguras.

Costa (2003) relata que “embora uma empresa possa ter inimeros pontos fortes e fracos,
em comparagdo com seus concorrentes, existem dois tipos basicos de vantagem competitiva que
uma empresa pode alcancar: baixo custo ou diferenciacdo”. Os dois tipos de vantagem
competitiva (custo mais baixo ou diferencia¢io), combinados com o escopo de atividades para as

quais uma empresa procura obté-los levam a trés estratégias genéricas para alcancar o
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desempenho acima da média em uma inddstria: lideranga em custo, diferenciacdo e enfoque. Este
¢ apresentado na figura 5.

E de fundamental importincia a conscientizacdo, por parte dos empresdrios, de que o uso
de normas como padrdoes de qualidade significa, além de uma obrigacdo pelo mercado
globalizado, uma opcao estratégica com enfoque em custos e em diferenciacdo, ou seja, uma
queda nos custos de produgdo e, consequentemente, um investimento no sucesso do produto final

através de melhorias constantes.

VANTAGEM COMPETITIVA

Custo baixo diferenciagdo

Lideranga e

Alvo amplo custo Diferenciacdo

Escopo definitivo

Enfoque em Enfoque em
Alvo estreito custo diferenciacio

FIGURA 5 - Trés estratégias genéricas para melhoria do desempenho competitivo. Fonte: adaptacdo de Porte,

Michael (1990).

Para Lobler et al (2008), o alinhamento da estratégia entre o PETI (Plano Estratégico de
Tecnologia de Informacao) e o PEN (Plano Estratégico do Negocio) pode ser decisivo para o
desenvolvimento da competitividade empresarial. Assim, deve-se procurar identificar os fatores
que influenciam sua implementacdo para a busca de uma vantagem competitiva, a medida que
este equilibrio existir, a vantagem competitiva tendera a obter resultados excelentes para a
organizagao.

A Vantagem em competitividade estd no centro de qualquer estratégia. Por isso, para
atingi-la, devem-se fazer escolhas (Trade-off), mesmo quando a opc¢ao for diferenciacio, o custo
deve ser considerado, dado o seu cardter decisivo, segundo Porter(1990). A diferenciacdo da

concorréncia s6 ¢é efetiva se puder ser singular em algo valioso para os compradores.
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Frequentemente, a diferenciacdo se limita as praticas de marketing ou do produto fisico, no

entanto, pode originar-se em qualquer parte da cadeia de valores como representado na figura 6.

INFRAESTRUTURA DA EMPRESA

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

DESENVOLVIMENTO DE TEGNOLOGIA

ATIVIDADES DE APOIO
A

AQUISICAD

MARGEM

A FEXTERNA

LOGISTICA INTERNA
OPERACOES

MARKETING & VENDAS
SERVICO

LOGISTIC

ATIVIDADES PRIMARIAS

FIGURA 6 - A cadeia de valores genérica. Fonte: Porte (1990).

A inddustria brasileira vinha de um processo degradante e desgastante, imposto pelo préprio
mercado interno de mais de duas décadas que proporcionou distor¢cdes ao processo competitivo.
A competic@o precisava ser justa no que se referia aos padroes de qualidade e custos. Inundar o
mercado brasileiro com produtos que tinham qualidade inferior a similares nacionais, mas com
precos menores, era concorréncia injusta. Ficou claro que o panorama mercadoldgico estava
cheio de rupturas, e que as vantagens sustentdveis ndo passaram de vantagens tempordrias

gerando um estado de desequilibrio, melhor apresentado na figura 7:
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Mercado em equilibrio estabilizado

Mercado em constante estado
de desequilibrio (confusio)

Monopélio Oligopolio Concorréncia Perfeita Hipercompeticio
Virtualmente Inexistente. Quase impossivel de Competigdo extremamente Il::} Competicao de alta
sustentar. intensa. intensidade.
Competigdo Intensa e os Nao hd lucro excessivo. Lucros intermitentes ou
novos entrantes rompem Vantagens competitivas baixos.
rapidamente acordos s80 inexistentes. Vantagens competitivas
antigos. Empresas competem em nao-sustentdveis por muito
Estd se tornando quase preco até que nenhuma tempo.
inexistente em um mundo obtenha mais do que lucros ] Empresas competem
com indmeros marginais. s encadeando uma série de
protagonistas globais. 2 vantagens ndo sustentdveis
5 Mercado esta em estado de
~ constante mudanga.
—>

Reverte-se as empress ﬂ
neutralizam todas as
vantagens da lider

. As empresas prefeririam sair da concorréncia perfeita para monopélio e oligopélio estiveis, mas esses )s estdo bloquead

. Elas sido forcadas a se moverem para a hipercompeticio, rompendo constant te o equilibrio e estabilidade dos mercados
perfeitamente competitivos

FIGURA 7 - Novas realidades de competicdo dirigidas por mudancas nos ambientes globais, tecnolégicos e de

processamento da informagao. Fonte: D’AVENI, Richard ( 1995).

E interessante observar a opinido de Costa (2003) em sua disserta¢io, quando cita Hamel e
Prahalad (1995): a competi¢do ocorre entre as empresas € grupos de empresas € ndo apenas entre
ofertas de produtos ou servigos. De acordo com os autores, “a competicdo pela capacidade de
previsdo, a competicdo pelo desenvolvimento de competéncias e a competi¢cdo para moldar a
evolucdo do setor, através de uma coalizdo, sdo exemplos de competicao extramercado ou nao
mercado”. Ainda Campos (1999) argumenta que “ser competitivo ¢ ter a maior produtividade
entre todos os seus concorrentes. O que realmente garante a sobrevivéncia das empresas € a
garantia de sua competitividade”. Para o autor, a sobrevivéncia da empresa decorre da
competitividade dada pela maior produtividade associada a qualidade.

Os modelos de normalizacdo ainda estavam engatinhando, mas eram representativos dentro

do processo complexo de mudanca que se iniciava. A entrada de novas empresas no mercado se
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nido estiverem preparadas para absorverem e captarem inovagdes, ndo atingirdo padrdes
competitivos.

Precisava-se, portanto, de uma inddstria capacitada a atender todos os segmentos e atingir
um salto tecnoldgico. Mas ndo foi assim que aconteceu: as empresas preferiram aguardar os
resultados, e em pouco tempo, o cendrio provou que se tivessem firmado as bases em
normalizacdo a transicdo seria mais suave. Ndo é necessdrio temer os grandes passos para a
retomada do desenvolvimento, se estruturando rumo a qualidade, favorecendo, assim, o
crescimento do setor metal mecanico. D4 para sentir o peso da normaliza¢do técnica, € como ela
incomoda quando bem-estruturada?

Segundo RAMOS (2004),

[...] a adogdo da ISO 9000 como fator propulsor de mudangas organizacionais, diversos
estudos® investigam a motivagdo das empresas para adotd-la, os beneficios e
desvantagens percebidos e os impactos de fato observados apds sua implementacio,
algumas implantam para aperfeicoar operagdes e procedimentos internos outros a
melhoria da imagem e da posi¢do da empresa no mercado, entre outras, justificam, em
maior ou menor medida, tal decisdo.

O fato de haver algumas desvantagens que, frequentemente, podem ser encontradas na
literatura sobre normas de qualidade, em relacdo a documentagdo e a implementacdo de normas
pode resultar no desenvolvimento de um sistema da qualidade estético, que favorece a burocracia
e reduz a flexibilidade e a propensdo a inovacdo; a excessiva obediéncia aos procedimentos
documentados pode desencorajar o pensamento critico, €, em muitos casos, a padroniza¢do pode
atuar como barreira de processos destacando, assim, mais a documentacao do que a melhoria da
qualidade.

Ainda do ponto de vista do consumidor, € a normalizacdo que cria as condi¢des para a
certificacdo de conformidade dos produtos, aumentando seu grau de confiabilidade a medida que
a certificacdo significa a garantia de que o produto oferece condi¢des minimas de seguranca e
qualidade. Normas e certificacdo de conformidade sdo partes fundamentais nesse processo de
organizacdo infraestrutural voltado para a competitividade do pais.

Atualmente, do ponto de vista macro, as economias do mundo estdo se globalizando em
mercados regionais que agrupam paises, continentes, os quais utilizam ferramentas técnicas
econOmicas para introduzir seus produtos ou se proteger baseando-se principalmente em normas,

qualidade e custo. A tese € investir em normalizacdo para garantir a competitividade, fazendo da
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qualidade uma norma. Entre as definicdes de qualidade vistas, a de Teboul (1991) vem ao

encontro das competéncias gerenciais que €:

A qualidade é — Aquilo que ndo cria problemas e pode ser esquecido; aquilo que ¢ feito
de maneira impecavel e do qual ndo se fala; o respeito as especifica¢des, ao or¢amento e
aos prazos de entrega; funcional e de facil utilizacdo; uma resposta rapida, adaptada; um
produto seguro, que dura bastante, economico, resistente e de facil manutencio; o que é
unico, excelente, bonito, perfeito, genial; o estilo, a aparéncia, a sofistica¢do, o alto
nivel.

Portanto, € aquilo que, as vezes, se manifesta no momento do uso, mas também da
satisfacdo do ponto de vista estético, até mesmo ético, quando se tem a sensacdo de que o produto
corresponde ao esperado e que ndo seja “enganado em relagdo a mercadoria”.

Por fim, a gestdo da qualidade sé se completa se for estabelecido um ciclo virtuoso de

medicdo e andlise dos resultados e agdes de melhoria, segundo Carpinetti e Miguel (2007).

2.3 Evolucao das Normas

As normas da Familia ISO 9000 t€m a inten¢do de prover confianca de que o fornecedor
poderad entregar, de forma consistente e repetitiva, bens e servicos de acordo com o que foi
especificado. Ela ndo especifica requisitos para bens ou servicos, os quais devem ser definidos
pelo cliente. O cliente espera que esses produtos fiquem cada vez mais aprimorados por
organizagdes profissionais. Dessa forma, a melhoria continua também deve atingir as normas ISO
9000, por exemplo, a norma na versao 94 tinha um foco no controle da ndo-conformidade.

A busca para atingir objetivos da qualidade, segundo Moura e Carilho (1994) e na versao
da NBR ISO 2000, passou a ser uma norma de desempenho, beneficiando a empresa com
controle de suas perdas, em menos retrabalhos, procurando maior participa¢do no mercado, maior
satisfacdo dos clientes, redu¢dao de custos, melhoria na produgdo, gerenciando seus processos,
buscando maior competitividade e, consequentemente, maior lucro e incluindo, em seu sistema

de gestdo, os principios da qualidade.



Segundo Pereira (2007),

Isso significa que as estratégias estdo sendo melhor entendida, talvez a forma em que
estdo sendo informadas aos envolvidos tenha sido melhorada. O que € notdvel sdo as
variadas maneiras em que os projetos sdo implementados, ora atendem para uma
determinada empresa e faz com que esta cres¢a consideravelmente, ora ndo fazem a
menor diferenga em outra, colocando-a numa situag@o de risco e possivel desconforto.

Simdes (2008) e Dick (2008) consideram que a mais visivel mudanca na norma ISO
9001:2000 ¢ a nova organizacdo das SecOes, sendo a reorganizacdo baseada numa ldgica
diferente e foco em desempenho.

Enquanto as 20 Sec¢des da ISO 9001:1994 representavam uma lista linear de elementos,
funcdes e atividades, constituindo o sistema da qualidade, a ISO 9001:2000 € organizada em
Cinco Secdes baseadas no Planejar, Fazer, Verificar e Melhorar, o ciclo PDCA. As cinco Se¢des

se mantiveram na versdao 2008 e sdo as seguintes:

e Secdo 4, Sistema de Gestdo da Qualidade: requisitos gerais para o desenvolvimento e

documentacao do sistema de qualidade;

e Secdo 5, Responsabilidade Gerencial: contém a politica da qualidade, objetivos da
qualidade, planejamento e administracdo do sistema da qualidade e revisdes

gerenciais;

e Secdo 6, Gestdo de Recursos: sobre recursos humanos, treinamento, instalacdes e

ambiente de trabalho;

e Secdo 7, Realizacdo do Produto: abrange todos os requisitos referentes ao controle do
desenvolvimento do produto, compras, producdo (realizacdo), verificacdo, entrega,
processo relacionados ou cliente (identificacdo e revisdo das necessidades dos clientes

e comunicacdo com os clientes); e

e Secdo 8, Medicdo, Andlise e Melhoria: dedicada a medi¢do das caracteristicas do
produto e do processo, ao monitoramento do desempenho do sistema da qualidade e a

busca da melhoria continua.

Os requisitos da norma ISO 9001:2000 e 2008 trazem trés melhorias:
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1. Inclusdo da voz do cliente: as necessidades dos clientes sdo as entradas e a satisfacao
dele € a saida. Dessa forma, as organizagdes certificadas vao precisar de métodos para

descrever e monitorar o que o cliente deseja para medir e analisar a satisfacdo dele;

2. Melhoria continua: ndo é mais suficiente medir a satisfacdo do cliente, mas melhora-

la, além de medir e melhorar os processos internos; e

3. Maior responsabilidade e envolvimento da geréncia: cabe a geréncia se
responsabilizar pelo inicio e revisdo do ciclo de PDCA para assegurar a melhoria

continua e a satisfacdo dos clientes.

Analisando este cendrio, percebe-se que ndo sO o planejamento estratégico € importante,
mas a movimentagdo estratégica € de igual, se ndo de maior significado. Portanto, usar modelos
de outras empresas de sucesso requer cuidados especificos. Nao basta apenas imaginar que o que
deu certo para aquela organizagdo, dard certo na empresa, precisa-se observar valores culturais, o
momento econdmico em que atravessa o pais, a disponibilidade de tempo de implementacao, as
perspectivas de crescimento no segmento em que se atua, além de todas as varidveis externas,
tornam-se necessdrias a confianga e a aceitacdo do investidor.

Estd implicito que a qualidade varia e divide-se em niveis, desde qualidade inferior até
qualidade superior. Nos anos 50, essa nogdo comecou a aparecer na teoria econdmica. Quando ha
uma etiqueta de preco pendurada numa ideia, servigco ou produto, é o melhor negdcio que sai
ganhando. O bom negécio depende de qualidade e preco. Estes dois, juntos, formam a base de
avaliacdo dos vencedores no mercado. E somente quando as diferencas de qualidade sdo
eliminadas pela padroniza¢do que mais barato significa melhor.

Dependendo do cliente, mais barato pode efetivamente ser melhor, e é exatamente o que
vem acontecendo com a economia informal. As organizacdes que pretendem se manter na disputa
sempre acirrada, devem buscar novas alternativas de negdcio, inovar e oferecer produtos a custos
cada vez mais baixos, além de promoverem o encantamento de seus clientes. Nao se pode deixar

de destacar o desempenho da Europa e Asia, no ranking dos continentes com maior nimero de
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certificacdes ISO 9001:2000, principalmente a Asia que tem reputacio de produzir a baixo custo

e respeitando seus niveis de qualidade, conforme tabela 4.

TABELA 4: Certificados ISO emitidos por continentes.

Continente Total de certificados
America Central 1007
Africa 7879
America do sul 28341
America do norte 61436
Asia 363768
Europa 405235
Oceania 19580
Total 887256

Fonte INMETRO (2009).

Também apresenta-se a distribui¢ao de certificacio na América do Sul, na tabela 5.

A visdo empresarial brasileira vem se modificando. Quando se falava em certificacdo, o
questionamento era automatico: "quanto isso vai custar?" e, de certa forma, este pensamento
acabou por inibir o crescimento do pais, em termos de qualidade. Felizmente houve um
amadurecimento. A esperanca € que, nos proximos cinco anos, o pais tenha uma situacio

melhorada e que se possa competir em nivel de igualdade com o mundo.

TABELA 5: Certificados ISO emitidos na América do Sul

Paises N° de certificados

Argentina 5556
Bolivia 104
Brasil 8533
Chile 1124
Colombia 4926
Equador 140
Guiana 8
Paraguai 146
Peru 193
Suriname 1
Uruguai 478
Venezuela 437
Total 21646

Fonte INMETRO (2009).

O Brasil, em crescimento continuo de nimero de certificacdes, demonstra o desejo de

continuar dentro da competi¢ao mundial, como nota-se na tabela 6.
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O primeiro passo € fazer com que as empresas ndo continuem com a competitividade
desleal interna, onde competitividade € confundida com privilégios exclusivos.

Uma particularidade brasileira e que, sem ddvida alguma, faz uma diferenga enorme: sé
saber ser primeiro colocado, ndo admitidos segundo ou terceiro lugar, medalha de prata ou
bronze; o desejo € obter a de ouro, primeiro lugar. Com isso bem entendido, pode-se mostrar para
as demais nagdes que o pais € competitivo, basta que se seja inteligente o bastante para trabalhar
focado na busca dos mesmos objetivos: crescimento, valorizac¢do, reconhecimento e respeito. Um
pais com estas caracteristicas € muito mais que competitivo.

Hoje, as normas passaram a ndo ser um diferencial competitivo, mas sim a permissao para
se comegar a negociar, acreditando que elas possuem um processo de exceléncia empresarial

implementado na gestdo do seu negdcio.

TABELA 6: Certificados ISO emitidos por estado no Brasil

Estados 2005 2006 2007 2008 * 2009 Total
ACRE 0 7 5 B 1 19
ALAGOAS 16 23 15 22 3 79
AMAPA 1 ] 7 1 0 9
AMAZONAS 79 73 106 73 4 335
BAHIA 133 159 136 140 12 580
CEARA 24 57 43 19 7 170
DISTRITO FEDERAL 68 69 58 54 3 252
ESPIRITO SANTO 73 101 84 48 4 310
GOIAS 62 a5 57 79 15 208
MARANHAO 12 20 17 19 1 g9
MATO GROSSO 15 a2 20 20 1 88
MATO GROSSO DO SUL 7 17 14 13 0 51
MINAS GERAIS 259 239 321 277 21 1217
PARA 15 22 32 23 2 94
PARAIBA 10 14 1 16 1 52
PARANA 181 290 212 218 27 928
PERNAMBUCO 64 80 82 130 13 369
PIAUI 3 2 3 B 1 15
RIO DE JANEIRO 201 305 287 226 19 1038
RIO GRANDE DO NORTE 22 17 25 16 1 81
RIO GRANDE DO SUL 246 55 204 198 13 1016
RONDONIA 2 4 0 5 0 11
RORAIMA 1 ] 5 4 0 10
SANTA CATARINA 203 254 179 200 27 863
SE0 PAULO 1327 1845 1851 1883 204 7110
SERGIPE 11 10 15 22 1 59
TOCANTING 3 12 14 12 0 41

*2008 -Até a presente data
Relatorio emitidos em: 25/03/2009

Fonte: INMETRO (2009)
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Uma consideracdo importante no desenvolvimento da nova versdo foi o atendimento as
necessidades das partes interessadas em um negdcio e que foram identificadas durante o processo
de mudancas. Estas mesmas razdes se mantiveram para a versdo 2008, quando se ajustou o
entendimento de alguns requisitos. Outro destaque da nova versao foi a incorporagdo da gestao

por processo evidenciada na figura 8.

Satisfacao

l Requisitos

Legenda:
—p agregacao de valor
——» informacgéio

FIGURA 8 — Interacdo entre os processos de gestao. Fonte: NBR ISO 9001/2008.

A seguir, na figura 9, estdo as interligacdes dos requisitos da ISO 9001:2008 traduzindo as
interdependéncias de um requisito em relacdo aos outros, ndo descrevendo o requisito de
documentacdo, uma vez que ele interage com todos os demais. Tem-se, como exemplo, que o
requisito 5.1 possui interagdo com os requisitos 5.6, 5.2 € 5.5 da norma, e assim por diante.

Zacarias (2001) conceitua a produtividade dos processos do sistema de gestdo como sendo
“Grandeza que mede o quanto se obtém de uma atividade em relacdo ao quanto de recursos a
mesma absorveu”. Portanto, com uma boa interacdo de todos 0s processos, tem-se uma empresa
capaz de empregar todos os seus recursos de forma eficiente e atingindo resultados eficazes e

prosperando.
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FIGURA 9: Fluxograma de dependabilidade dos requisitos
Fonte: Adaptada do livro: ISO 9000:2000 Conhecendo e implementando — Oceano Zacarias (2001).

Maranhao (2002) fez a seguinte analogia sobre a légica da qualidade

Todos os seres vivos — Deus assim os fez — possuem dois instintos prioritarios:

e Sobrevivéncia ( o instinto que gera as reacdes de Lutar ou Fugir diante das
ameagas); e

e Procriacdo (o instinto de perpetuagdo da espécie).
Comparando que as organizagdes também possuem estes dois instintos basicos,
que podem ser interpretados como:

e Sobrevivéncia = Competi¢do com a concorréncia (para sobreviver); e

e Procriagio —Crescimento (enquanto ela crescer poderd aspirar a estar viva
amanhai).
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Administrar o presente e prever o futuro pode ser significativamente facilitado, caso a

organizag¢do disponha de métodos eficazes de gestao.

2.4 Imposicoes de mercado

Carvalho (1996) inicia uma reflexdo sobre 0 momento em que a empresa atuante comeca a
ter sinais de que o seu mercado quer a certificacdo ISO 9000. Ele passou a considerar um fator de
defini¢do para fornecedores; neste momento uma acdo rapida é necessdria, tendo em vista que
transformagdes envolvendo mercados e clientes também sdo rdpidas, e os concorrentes estao
sempre agilizando as suas mudancas e tomando decisOes para atender a demanda com grande
flexibilidade. Conclui-se que ou a empresa € 4gil para adaptar-se as mudancas ou o mercado é
agil para mudar o fornecedor.

Esse fator estd aumentando a medida que crescem a ado¢do das normas ISO 9000. O item
de aquisicdo existente exige que uma sistematica de avaliacio e qualificacdo de fornecedores seja
adotada pela empresa.

Outra imposicao € o fato que todos os clientes esperam que, apds a certificacdo, a empresa
comece a fase da melhoria. Ela estd fundamentada na utilizacdo do sistema da qualidade para a
racionalizacdo de processos e dos documentos que compdem o proprio sistema. Devem ser
utilizadas todas as ferramentas gerenciais que ela propicia, de modo que sejam alcancadas as
metas impostas pela prépria organizagao.

Em muitas empresas, que obtiveram a certificacao, a continuidade do processo ndo ocorreu.
O certificado esta sendo utilizado apenas para cumprir situacdes de exigéncias contratuais ou
mercadoldgicas.

Outro estdgio da qualidade sdo os critérios de exceléncias, que tém como origem o0s
principais prémios de exceléncia do mundo, como mostra a figura 10. No Brasil, temos o
consagrado Prémio Nacional da Qualidade, que completou seu décimo oitavo ano em 2009, cujo
proposito de melhoria da qualidade da gestao das empresas brasileiras, reconhecendo anualmente
quem atinge o nivel de desempenho de “classe mundial” e divulgando suas praticas de gestao

como praticas exemplares que foram premiadas pela banca examinadora do PNQ. Os critérios
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sdo atualizados anualmente para garantir a sua sintonia com as melhores préticas mundiais e

serve como a¢do complementar a uma certificacao de qualidade.

PRINCIPAIS PREMIOS DE EXCELENCIA

Fundacéo E Bi
Malcolm Baldrige ur:jaag?,%";;ggela

Japan Quality
Award

Singapore
Quality Award

[ 4 ,,! % + de 75 prémios, em 100 paises > -

Figura 10: Principais prémios de exceléncia - Fonte: Apresenta¢do do Premio Superacdo empresarial do SEBRAE SP

—2008.

O PNQ 2009 em seu site http://www.fnq.org.br/site/402/default.aspx apresenta oito (8)

critérios de exceléncia a serem avaliados que sdo:

a) Lideranca

Este critério examina o sistema de lideranca da organizacdo e o comprometimento pessoal
dos membros da Direcdo no estabelecimento, disseminagdo e atualizacdo de valores
e principios organizacionais que promovam a cultura da exceléncia, considerando as
necessidades de todas as partes interessadas. Também examina como é implementada a
governanca, como € analisado o desempenho da organizacdo e como sido implementadas as

praticas voltadas para assegurar a consolidacdo do aprendizado organizacional.

b) Estratégias e Planos
Este critério examina, em detalhe, o processo de formulagdo das estratégias, enfatizando a

andlise do setor de atuagdo, do macro-ambiente e do modelo de negécio da
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organizacdo. Também examina o processo de implementacdo das estratégias, incluindo a
defini¢do de indicadores, o desdobramento das metas e planos para todos os setores da

organizagdo e o acompanhamento dos ambientes internos e externos.

¢) Clientes

Este critério examina como a organizacdo identifica, analisa e compreende as necessidades
e expectativas dos clientes e dos mercados; divulga seus produtos, marcas e agdes de
melhoria; e estreita seu relacionamento com os clientes. Também examina como a
organizacdo mede e intensifica a satisfacdo e a fidelidade dos clientes em relacdo a seus

produtos e marcas, bem como, avalia a insatisfacao.

d) Sociedade

Este critério examina como a organizacdo contribui para o desenvolvimento econdmico,
social e ambiental de forma sustentdvel - por meio da minimiza¢do dos impactos negativos
potenciais de seus produtos e operagdes na sociedade - e como interage com a sociedade de

forma ética e transparente.

e) Informacoes e Conhecimento
Este critério examina a gestdo e a utilizacdo das informagdes da organizacdo e de

informacdes comparativas pertinentes, bem como a gestio de seus ativos intangiveis.

f) Pessoas

Este critério examina como sdo proporcionadas as condi¢cdes para o desenvolvimento e
utilizacdo plena do potencial das pessoas que compdem a forca de trabalho, em
consonancia com as estratégias organizacionais. Também examina os esfor¢os para criar e
manter um ambiente de trabalho e um clima organizacional que conduzam a exceléncia do

desempenho, a plena participacdo e ao crescimento das pessoas.

g) Processos
Este critério examina como a organizagao identifica os processos de agregagao de valor; e

identifica, gerencia, analisa e melhora os processos principais do negdcio e os processos de
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apoio. Também examina como a organizacdo gerencia o relacionamento com o0s
fornecedores e conduz a sua gestdo financeira, visando a sustentabilidade econdmica do

negocio.

h) Resultados
Este critério examina os resultados da organizacdo, abrangendo os econdmico-financeiros e
os relativos aos clientes e mercados, sociedade, pessoas, processos principais do negdcio e

de apoio, assim como os relativos ao relacionamento com os fornecedores.

Estes critérios possuem a representacdo mostrada na figura 11.

rounaSSEsmecime
ol

Pessoas

Estratégias

Resultados
e Planos

Lideran¢a

Processos

Sociedade

Figura 11: Critério de Exceléncia da Gestdo. Uma visdo sistémica da gestdo organizacional - Fonte: FNQ (2009).

Os principios da norma ISO sdo voltados a qualidade do produto intencional e representam
um consenso internacional em relacdo a garantia de qualidade especificada para produtos e
servico resultantes dos processos do sistema de gestdo da qualidade.

Ja o PNQ, em sua natureza, busca o “estado da arte” da gestdo, caracterizado pelas
melhores praticas em um determinado momento.

Quando se unem os critérios com os fundamentos, tem-se a seguinte representacdo na
figura 12 sobre o modelo de exceléncia da gestio (MEG) que simboliza a organizacdo,

considerada um sistema organico e adaptdvel, que interage com o ambiente externo. Sugere que

os elementos do modelo, imersos num ambiente de informagdes e conhecimento, relacionem-se
48



de forma harmonica e integrada, voltados para a geracdo de resultados e sua interacdo com 0s

fundamentos da qualidade.

DESENVOLVIMENTO DE p4”c
6}9,
“s

APRENDIZADO ORGANIZA‘,’
(7)
PENSAMENTO SISTEM[co 4"’(

CULTURA DA INOVAG4,
LIDERANGA E CONSTANCIA DE PROPOSITOS

\\DERANC,

VISAO DE FUTURO

ORIENTACAO POR PROCESS0S
E INFORMACOES

VALORIZAGAO DAS PESSOAS

CONHECIMENTO DO CLIENTE E DO MERCADO

RESPONSABILIDADE SOCIAL

Figura 12 — Fundamentos x critérios de exceléncia — Fonte: SEBRAE SP (2008).

2.5 — SA 80000°

Como consequéncia da alteracdo das condi¢des dos negdcios, podemos observar o
surgimento de um nimero crescente de cddigos industriais e empresas especificas de conduta,
bem como as normas sociais e ambientais (Beschorner e Miiller, 2007). Uma norma especifica
estabelecida internacionalmente € a Social Accountability 8000 (SA 8000) que se assemelha, em

muitos aspectos, a série de normas ISO 9000, principalmente no que se refere a agdes preventivas

% A SA 8000 ¢ uma norma internacional de avaliacdo da responsabilidade social para empresas fornecedoras e
vendedoras, baseada em convencdes da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) e em outras convengdes das
Nacoes Unidas (ONU). Foi desenvolvida em outubro de 1997 pelo Orgio de Credenciamento do Conselho de
Prioridades EconOmicas (CEPAAM), ligada a ONU, reunindo ONG, empresas e sindicatos
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e corretivas, revisdao gerencial, planejamento e eficicia na implementacdo e avaliagcdo, controle de

fornecedores, registros, além da necessidade de provas objetivas e constataveis.

Entretanto, h4 algumas diferencas entre os requisitos da norma SA8000 e os requisitos da
série ISO 9000. Algumas -caracteristicas da norma SA8000 incluem certos cuidados na
divulgacdo de informagdes confidenciais a terceiros, a credibilidade dada a entrevistas com
funciondrios — que poderao ser confidenciais e ocorrer fora das dependéncias da empresa — e a
coleta de provas em fontes externas a empresa, como, por exemplo, em departamentos locais de
saude, agéncias de estudos econdmicos, igrejas ou escolas. O escopo do registro ndo deve se
limitar a apenas alguns edificios, linhas de montagem, processos ou divisdes: todas as instalacdes
deverdo ser avaliadas, desde dreas de recreagdo até dormitorios, quando disponiveis.

A norma SA8000 traz todos os requisitos e a metodologia de auditoria para uma correta
avaliacdo das condi¢des do local de trabalho. Estas condicdes incluem trabalho infantil, trabalhos
forcados, saide e seguranca no trabalho, liberdade de associacdo, discriminacdo, praticas
disciplinares, carga hordria, beneficios e as responsabilidades da geréncia em manter e melhorar
as condi¢des do trabalho.

A norma € considerada como a mais propicia para aplicacdo global de processos de
auditoria de locais de trabalho, e pode ser implementada em instalacdes de qualquer porte, regido
e setor da industria.

Além da norma SA8000, hd outras normas nesta categoria, entre elas, o Fair Labor
Association Code, o American Apparel Manufacturers Code, o International Council of Toys
Industries Code, além de vérios cédigos proprios das empresas. Cada norma ou codigo tem
pequenas variacOes em seu escopo, em seus requisitos de monitoracdo e aceitagao.

Os principais beneficiados da norma SA8000 e de outros cddigos de Responsabilidade
Social incluem: 1) varejistas, em busca de garantias na cadeia de suprimentos, 0s gestores
Relacdes Publicas e de midia favoravel; 2) empresas que apéiam o consumo de produtos “éticos”
e “verdes”; 3) o interesse € a pressao dos proprios consumidores; 4) o setor que investe em

responsabilidade social.
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2.6 Beneficios na certificacao ISO 9000

Para Dick (2008), dado o crescimento em ISO 9000, a melhoria do desempenho
empresarial € um beneficio reivindicado por todas as empresas certificadas. Essas empresas,
voluntariamente, esperam que o padrdao ISO lhes ajude a melhorar as coisas e lhes provenha um
beneficio real, como ja descrito anteriormente.

Ele descreve que os padroes britdnicos esperam que a empresa tenha maior
responsabilidade e consciéncia de qualidade entre seu pessoal; maior facilidade para controlar e
melhorar as atividades empresariais, além de um melhor uso de seu tempo e recursos para
auxiliar em sua rastreabilidade de produtos e servi¢os; menor perda de produtos por nio
conformidade em seus trabalhos, procurando melhoria continua e sem interrup¢do de sua
qualidade e eficiéncia. Dessa forma, o lucro vem através de melhores oportunidades de mercado.

O RAB (Registrar Accreditation Board), organizacdo reconhecida nos EUA, descreve
alguns beneficios internos e externos muito semelhantes aos do Reino Unido, para se
implementar um sistema de gestdo baseada na ISO 9000. Estes incluem: melhoria da eficiéncia
operacional; reducdo de custos das perdas e retrabalhos; qualidade percebida pelo mercado,
aumento do Market Share.

Estas contribui¢des foram citadas por diversos gurus da qualidade, antes da existéncia da
NBR ISO 9000 tais como: CROSBY; JURAN e DEMING.

Este trabalho referencia algumas das pesquisas mencionadas por Dick (2008) para ajudar na
compreensdo dos fatores de qualidade que foram considerados para ter uma maior influéncia em
desempenho empresarial.

Dick (2008) relata que a qualidade de produto estava usando uma influéncia positiva em
retorno do investimento através de mercado e preco. Uma investigacdo de 65 empresas na
inddstria de mobilia revelou que a qualidade e a conformidade a especificagdo foram
relacionadas significativamente ao crescimento de vendas e ao retorno do capital. Estes achados
indicam o impacto poderoso que uma melhor conformidade pode causar na reducio de custos,
atraindo e retendo clientes.

Segundo Dick (2008) a existéncia de varios estudos nos setores de transporte, eletronica e

inddstrias de maquinas mostraram que a qualidade interna (fazer certo na primeira vez) era
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associada ao maior envolvimento dos empregados e ao melhor controle de processo. Poderia ser
associado o maior envolvimento de empregado com o ideal de qualidade total, enquanto o
controle de processo melhor deveria vir do controle de qualidade proveniente de um melhor
sistema de gestdo. Isto indica que aquele controle de processo conduziria para um baixo indice de
retrabalho e diminui¢do dos custos de qualidade. Porém, os segmentos empresariais, hoje,
questionam estes resultados; a ligacdo entre certificacdo de qualidade e desempenho de negdcio
revela resultados contraditérios. Prover uma compreensdo desta contradicdo é um dos objetivos
desta tese para responder a seguinte pergunta: A migracdo de uma norma de ndo conformidade
para uma de desempenho resultou em melhor resultado para o negécio?

Dick (2008) afirma ter encontrado evidéncias de que empresas que buscaram o certificado
de qualidade somente por causa de necessidades comerciais obtiveram menos resultados em
relacdo aquelas que implementaram com objetivo de melhorar seu desempenho e qualidade. As
empresas que mais progrediram usaram o certificado de qualidade para melhorar os processos
internos de suas empresas, ajudando a baixar os custos e aumentar seu foco nos clientes
demonstrando que os motivos e orientacdes na implementacao do sistema de gestdo sdo varidveis

importantes para se potencializar resultados.

2.7 Variaveis de implantacao

A abordagem de Rentes (2000) vai ao encontro dos pensamentos de melhoria continua
atuais, pois para se minimizar o fracasso de uma implementacao, deve-se mudar a cultura de uma

empresa. Ele relata

[...] que € muito importante a observagdo de certos fatores de sucesso durante o processo
de mudanga, tentando-se, assim, neutralizar ou pelo menos diminuir a possibilidade de
ocorréncia dos erros operacionais. Entre estes fatores pode-se mencionar:

. Participacdo de elementos-chaves da empresa de todos os niveis
organizacionais no processo de construcdo da mudanga, com participacao
ativa na identificacdo dos problemas raizes, remoc¢do de obsticulos e da
criacdo das ideias de melhorias;

. Obtencdo de consenso em termos dos poucos problemas-raizes a serem
atacados;



. Criagdo da sensacdo de propriedade, por parte dos participantes, do
processo de identificagd@o e criacdo das ideias de melhorias;

. Comunicagdo eficaz de todo o processo de mudanga, tornando-se
transparente a necessidade de mudar, a visdo da empresa, os obsticulos
existentes, os problemas-raizes, os objetivos de curto prazo e as melhorias
alcancadas;

. Criacdo de marcadores de curto prazo com comunicacgdo clara dos ganhos
a serem alcancados.

Entende-se aqui que o desenvolvimento de consenso e comunica¢do sobre a necessidade
de mudanga € um dos principios mais fundamentais para uma implementacio eficaz de
qualquer esfor¢o de melhoria. Uma mudanca participativa s6 vai efetivamente acontecer
se for possivel a identificacdo de um fator imperativo para que essa mudanga seja aceita
como tal pelos participantes.

Outra varidvel importante na implementacdo e na cultura da empresa € a formacdo do
representante da direcdo, o chamado RD, segundo Zacarias (2008) é o responsavel pela coleta de
dados que devem ser analisados pela diretoria”, € 0 mesmo que dizer que a qualidade dos dados
que a direcdo da empresas tem para analisar e tomar decisdes para a prosperidade da empresa estd
em suas maos, e direcionar a empresa para os resultados globais desejados. O cumprimento
desses resultados proporciona um impacto positivo na qualidade dos produtos e na eficicia
operacional, conduzindo assim a satisfacdo e confianca do cliente.

A melhoria pode ser na forma de eliminagdo, correcdo de reparacdo do tratamento ineficaz,
simplificando o processo, otimizando o sistema, reduzindo variacdo, maximizando a producao,
reduzir custos, melhorar a qualidade ou reduzir o tempo de set-up (Yi e Yusof, 2007). Segundo
Kaplan e Norton (2008), a execugdo da estratégia bem sucedida tem duas regras basicas:
compreender a gestdo, ciclo que liga estratégia e operagdes, e sabe o que ferramentas para
aplicar em cada fase do ciclo. Dessa forma, tém-se, a seguir, algumas das ferramentas
comumente utilizadas para resolver problemas em engenharia industrial: o DFMEA ou FMEA,

Poka Yoke, Lean, BSC e outros.

2.7.1 DFMEA: Design Analysis Failure Mode Effects (DFMEA)

Segundo Mcdermott et al (2008), FMEA € uma técnica usada hd mais de 50 anos

inicialmente pela industria aeroespacial com foco em seguranga, usado para projetos e processos
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de manufatura e um método de baixo custo, documentando e explorando maneiras que um
projeto de produto pode falhar atenuando as causas da falha resultando em um processo robusto.
A documentacido DFMEA ¢ usada para desenvolvimento de projetos de produto onde as
principais fun¢des de um projeto possui andlise de falha potencial em relacdo a cada fungdo e as
causas potenciais de cada modo de falha.

Idealmente, o DFMEA ¢ iniciado nas primeiras fases de desenvolvimento do conceito, e
pode entdo ser usada para ajudar a peneirar os projetos concorrentes € ajudar a gerar novos

CONCeItos.

O método tenta quantificar a gravidade e frequéncia provavel de ocorréncia de cada modo
de falha, bem como a capacidade do projeto para detectar cada causa potencial de falha usando
uma escala ordinal (tipicamente 1-10, onde um € "melhor" e dez € "pior"). Esses modos de falha
e causas com as pontuacdes mais elevadas devem ser abordadas através de redesenho do produto.

DFMEA ¢ fundamentalmente um trabalho de equipe e, portanto, s6 deve ser realizada com

a equipe de projeto como um todo.

2.7.2 — Poka Yoke

Poka-yoke (a prova de erro, pronuncia-se pocd-ioqué) é uma poderosa abordagem de
melhoria de qualidade, que geralmente emprega aparelhos relativamente simples para alcancar
melhorias significativas. Ao invés de alertar os trabalhadores a prestarem mais aten¢do ou para
assegurar que nao esquecam nada, um dispositivo apropriado pode ser empregado desde que os
trabalhadores acabardo por — ou ocasionalmente — esquecer e tendem a cometer erros. A
primeira alternativa sugerida é para instalar um dispositivo Poke Yoke (Y] e YUSOF, 2007) na
operacdao de modo que se um trabalhador esquece algo, o dispositivo emite um sinal, evitando
assim defeitos que ocorrem através da aplicacdo de Gabaritos de baixo custo, lumindrias,
interruptores . Esta é a maneira mais rdpida que conduz a realizacdo de zero defeito.

Este conceito faz parte do Sistema Toyota de Producgado e foi desenvolvido primeiramente

por Shigeo Shingo (1996), a partir do principio do "n@o-custo". Um exemplo é a impossibilidade

54


http://pt.wikipedia.org/wiki/Sistema_Toyota_de_Produ%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Shigeo_Shingo

de remover a chave da ignicdo de um automdvel se a sua transmissdo automadtica ndo estiver em
"ponto morto", assim o0 motorista ndo pode cometer o erro de sair do carro em condicdes
inseguras.

Segundo Shingo (1996), inspecdo sucessiva, autoinspecdo e inspecio da fonte podem ser
todas alcancadas através do uso de métodos Poka-yoke. O Poka-yoke possibilita a inspecao 100%
através de controle fisico ou mecénico. Quanto as func¢des de regulagem do Poka-yoke, hd duas

maneiras que ele pode ser usado para corrigir erros:

e Método de Controle: Quando o Poka-yoke é ativado, a mdaquina ou linha de

processamento para, de forma que o problema possa ser corrigido.

e Método de adverténcia: Quando o Poka-yoke é ativado, um alarme soa ou uma luz

sinaliza, visando alertar o trabalhador.

O Poka-yoke de controle é o dispositivo corretivo mais poderoso, porque paralisa o
processo até que a condicdo causadora do defeito tenha sido corrigida. O Poka-yoke de
adverténcia permite que o processo que estd gerando o defeito continue, caso os trabalhadores
ndo atendam ao aviso. A frequéncia com que ocorrem os defeitos e o fato deles poderem ou nao
ser corrigidos, uma vez que tenham ocorrido, ird influenciar na escolha entre esses dois métodos.
Defeitos mais frequentes ou impossiveis de serem corrigidos exigem um Poka-yoke de controle,
enquanto que, se a frequéncia de defeitos é baixa e o defeito é possivel de ser corrigido, €
preferivel um Poka-yoke de adverténcia. O Poka-yoke de controle € o mais eficiente na maioria

dos casos.

2.7.2.1 Funcoes determinantes do Poka-Yoke

Segundo Shingo (1996), hd trés tipos de Poka-yoke de controle:

e Método de contato: Identifica os defeitos em virtude da existéncia ou ndo de contato
entre o dispositivo e alguma caracteristica ligada a forma ou dimensdo do produto.

W
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e Método de conjunto: Determina se um dado nimero de atividades previstas sdo
executadas.

e Método de etapas: Determina se sdo seguidos os estigios ou operagdes estabelecidas
por um dado procedimento.

2.7.2.2 Escolha de um método Poka-Yoke

Shingo (1996) afirma que o dispositivo Poka-yoke em si ndao é um sistema de inspecdo, mas
um método de detectar defeitos ou erros que pode ser usado para satisfazer uma determinada
funcdo de inspecdo. A inspecdo € o objetivo, enquanto o Poka-Yoke é simplesmente o método.
Por exemplo, um gabarito que rejeita uma pecga processada incorretamente € um Poka-Yoke que
desempenha a fun¢do de inspecdo sucessiva. Se a inspecao sucessiva, aquela que detecta defeitos
depois que eles ocorrem, ndo € a maneira mais eficaz de eliminar os defeitos naquele processo
especifico, um outro sistema deve ser usado.

Portanto, o primeiro passo na escolha e adocdo de métodos de controle de qualidade
efetivos € identificar o sistema de inspecao que melhor satisfaz as necessidades de determinado
processo. O passo seguinte € identificar um método de Poka-Yoke (controle ou frequéncia) que
seja capaz de satisfazer a inspecdo desejada. Somente depois de definido o método apropriado,
deve-se considerar qual o tipo do dispositivo Poka-Yoke (contato, controle ou etapas).

Um fator importante no funcionamento da empresa deve tomar selecdo adequada de
estratégias de melhoria constante dos processos, cuja €nfase especial é colocada sobre a
estratégia de prevencao.

A estratégia de prevencdo substitui a estratégia de deteccdo, indicando desvios sobre o
foco das fungdes e atividades relacionadas com a melhoraria dos elementos e processos de cada
operacao.

Com base em preven¢do de falhas, cada fase do processo € acompanhada e suas fases sao
testadas. Estas informagdes transformam-se em li¢cdes aprendidas para resolu¢do de futuros
problemas, conforme relata Dudek-Burlikowska e Szewieczek (2009).

Nao é sempre 100% de probabilidade a eliminagdo de todos os erros, em tais casos, é a
tarefa de métodos Poka-Yoke é detec¢dao o mais cedo possivel. Analisar o processo de formacao

de defeitos do produto observar que entre um erro resultante do defeito é ainda uma
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possibilidade potencial: O erro de observagio e sua corre¢io. E, portanto, a proposta de método

para reduzir o defeito e planejamento de condi¢des do erro que ndo pode acontecer.

2.7.3 Lean Six Sigma

Lean € uma filosofia que elimina e reduz o tempo desnecessario, materiais e esforco. Six
Sigma € um conceito destinado a melhorar a eficdcia global por definir, medir, analisar, melhorar
e controlar processos. Lean Six Sigma permite reducdo de despesas nas organizacdes e Melhoria
da produtividade. O Objetivo do Six Sigma € perfeito para produc@o de produtos e servicos que
irdo satisfazer os clientes. Suas etapas sdo: definir, medir, analisar, melhorar e controlar seus
processos, segundo Stephens (2010).

Em 1960, as empresas japonesas comecaram a entrar no mercado de automével e criou-se o
Sistema Toyota de Produgdo, também conhecido por Lean sistema de manufatura. Iniciou-se na
crenga de que a organizacao ird acontecer quando ele respeita o conhecimento dos funciondrios,
suas habilidades e conhecimentos para melhorar o processo de producdo. Toyota dd énfase na
necessidade de aprendizagem continua. O Sistema Toyota de Produ¢@o procura manter a melhor
qualidade possivel, permitindo que a mudanga de produgdo e processos rdpidos e eficientes sejam
customizados.

O lean é uma abordagem comprovada para reduzir operacdes de residuos e racionalizacdo.
A abordagem do lean oferece as empresas um conceito para sobreviver em um mercado global
que exige maior qualidade, entrega mais rapida e precos mais baixos. Especificamente, o Lean na

empresa:

* Reduz a corrente de residuos.

* Reduz o inventario e os requisitos de espaco.

* Cria sistemas de producio mais robustos.

* Desenvolve sistemas de entrega de material adequado.

* Melhora layouts para maior flexibilidade.



Os principios do Lean na produgdo desenvolvem uma forma de especificar valor, alinhar
as acdes de criacdo de valor no melhor em uma sequéncia para realizar atividades sem
interrupcdo sempre que alguém solicitd-los e executd-los mais e melhor, como descrevem

Pavleti¢ e Sokovic (2010).

O lean e baseado em 5 principios fundamentais:

1. Valor para produtos especificos deve ser precisamente especificado.
2. O fluxo de valor para cada produto deve ser identificado.
Fluxo de valor: Acdes que agregam valor a um produto ou processo.
3. Fluxo de valor deve ser feito sem interrupgoes.
Fluxo: A sequéncia continua do produto, favorecendo uma peca unica e células de
fluxo de trabalho versus linhas de producio.
4. O cliente deverd puxar valor ao produtor.
Puxar: Substituir apenas o material que € utilizado e eliminar inventario excessivo.
5. Producio de perfeicdo deve ser estimulada continuamente.

Melhoria Continua: A implacavel eliminagcao de perdas em um processo.

2.7.4 Balanced Score Card (BSC)

A concorréncia tornou-se tdo intensa que os gestores t€tm menos tempo para responder a
situacdo do mercado. Eficiéncia nas operacdes e rentabilidade sdo as palavras-chave na
conducdo das organizacOes de hoje para se manter competitiva, segundo Punniyamoothy e
Murali (2008). A rapida evolugdo tecnoldogica e melhorias na comunicacdo obrigaram o gerente
a lidar com um grande quantum de dados e chegar a uma decisdo, que iria produzir resultados
comparaveis aos dos padrdoes do mercado. Isso torna o processo demasiado complexo. O que
talvez precise € de alguns indicadores de desempenho para processar os dados de forma objetiva

e chegar a uma conclusdo ndo apenas corretamente, mas também rapidamente.



O BSC (Balanced Scorecard) foi apresentado inicialmente como um modelo de avaliagcdo e
performance empresarial, porém, a aplicagdo em empresas proporcionou seu desenvolvimento
para uma metodologia de gestdo estratégica.

BSC (Balanced Scorecard) ¢ uma sigla que pode ser traduzida para Indicadores
Balanceados de Desempenho, ou ainda Cenario Balanceado. O termo “Indicadores Balanceados”
se da ao fato da escolha dos indicadores de uma organiza¢@o ndo se restringir unicamente no foco
econdmico-financeiro, as organizacdes também se utilizam de indicadores focados em ativos
intangiveis como: desempenho de mercado junto a clientes, desempenhos dos processos internos
e pessoas, inovagao e tecnologia. Isto porque o somatdrio destes fatores alavancard o desempenho
desejado pelas organizagdes, consequentemente criando valor futuro.

O verdadeiro desafio para os gestores deste novo ambiente empresarial é desenvolver
medidas de desempenho e métricas adequadas para tomar decisOes corretas que contribuam para
uma melhoria da competitividade organizacional (GUNASEKARAN e KOBU, 2007). Agora, a
questdo € saber se as medidas de desempenho tradicionais podem ser usadas e fora delas, as quais
devem ser dadas prioridade para medir o desempenho em um ambiente novo.

O Balanced Scorecard reflete o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre
medidas financeiras e nao-financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e, ainda,
entre as perspectivas interna e externa de desempenho. Portanto, a partir de uma visdo balanceada
e integrada de uma organizacdo, o BSC permite descrever a estratégia de forma muito clara, por
intermédio de quatro perspectivas: financeira; clientes; processos internos; aprendizado e
crescimento. Sendo que todos se interligam formando uma relacao de causa e efeito.

O BSC motiva melhorias nio incrementais em areas criticas, tais como desenvolvimento de
produtos, processos, clientes e mercados, inicialmente como um sistema de mensuracdo do
desempenho e, posteriormente, como um sistema de gestdo estratégica.

O BSC € um sistema que materializa a visdo e o crescimento. Tais medidas devem ser
interligadas para comunicarem um pequeno numero de temas estratégicos amplos, como o
crescimento da empresa, a redugdo de riscos ou o aumento de produtividade.

O principal objetivo do BSC € o alinhamento do planejamento estratégico com as agdes
operacionais da empresa (PUNNIYAMOOTHY e MURALLI 2008). Esse objetivo € alcangcado

pelas seguintes agoes:
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o  Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia - E frequente as organizagdes possuirem
uma visdo e estratégias que ndo sao devidamente esclarecidas e discutidas. A clarificacdo
e traducdo da visdo estratégica, pelos membros da organizagdo, facilita o sucesso da
mesma. Definir o mapa estratégico, através de uma sequéncia de relacdes causa e efeito
entre resultados e vectores de desempenho o Balanced Scoredcard, ajuda a esclarecer as
acoes a serem empreendidas. Este método também contribui para a criacdo de consensos,
entre os gestores, da visdo e estratégia da organizagao.

e Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicos - Comunicar e interligar
objetivos e indicadores estratégicos - o comprometimento dos colaboradores com a
organizagdo s existe quando as metas que visam obter se encontram alinhadas com os
objetivos e expectativas dos gestores. Se o sucesso da organizacdo depende dos objetivos
estratégicos da organizacdo serem atingidos, tal meta s6 se afigura possivel quando os
colaboradores os conhecem e reconhecem como seus.

o Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas - os gestores devem
identificar metas desafiantes para os seus clientes, definir processos internos, planear a
performance financeira e o crescimento. A definicdo de objetivos conduz a mensuracao
dos mesmos, comprometendo os colaboradores na redu¢do do tempo de execucdo das
tarefas; na introdugdo consolidada de produtos no mercado e no aumento da sua
capacitacdo e competéncias.

e Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico - permite monitorizar continuamente
a organizacdo, girando a volta de quatro questdes/visdes (figura 13), segundo

Punniyamoothy e Murali (2008):

* Perspectiva Financeira — Como € que aparecemos aos nossos acionistas?

* Perspectiva de Clientes — Como € que os clientes nos veem?

* Perspectiva de processos internos — Em que temos de ser excelentes?

* Perspectiva de aprendizagem e crescimento — Como podemos melhorar e criar
valor?
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Financeiro

Para ter sucesso
financeiramente, como nos
devemos aparecer para os
nossos investidores?

Client Processos Internos do
ol Visao e

Para alcangar nossa visao, NEgOC‘IO

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visao,
comeo sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

FIGURA 13. Perspectivas do Balanced Scorecard — Fonte: Punniyamoothy e Murali (2008)

Responder aos desafios colocados por estas quatro questdes permite ajustar continuamente
a estratégia e mudé-la quando necessario. A resposta permanente a estas quatro questdes permite
realizar uma mensuragdo simultaneamente financeira e ndo financeira, inerente ao sistema de
informacdo alargado a todos os niveis da organizacdo. Equilibra indicadores externos para
acionistas e indicadores internos de processos, inovagdo, aprendizagem e crescimento; equilibra
os resultados do esfor¢o passado e os indicadores dos desempenhos futuros; equilibra indicadores

quantificdveis e indicadores subjetivos de desempenho.

2.7.4.1 Etapas de modelagem do BSC

Etapa 1 - Arquitetura do programa de medi¢do
O grande objetivo desta etapa é promover uma compreensdo e uma andlise critica

dos direcionadores de negdcio e da visdao de futuro. Um segundo objetivo € resgatar
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as diretrizes estratégicas, analisando sua coeréncia com os direcionadores de

negdcio e visao de futuro.

Etapa 2 - Inter-relacionamento de objetivos estratégicos
As atividades desta etapa implicam alocar os objetivos estratégicos nas quatro
dimensdes do BSC, correlacionando-as entre si. Nesse processo poderdo ou nao
surgir lacunas no inter-relacionamento, que deverao ser eliminadas ou preenchidas a

partir de novas discussdes e andlises do planejamento estratégico da organizacao.

Etapa 3 - Escolha e elaboragdo dos indicadores
O objetivo essencial da selecdo de indicadores especificos para o BSC € a
identificacdo dos indicadores que melhor comuniquem o significado da estratégia

que foi estabalecida.

Etapa 4 - Elaboracdo do plano de implementacdo
Uma vez definidos os indicadores associados aos diferentes objetivos estratégicos,
definem-se metas, planos de acdo e responsdveis, a fim de direcionar a

implementacdo da estratégia.

Um projeto tipico de formulacdo e implantacdo de um BSC pode durar 16 semanas, porém
nem todo esse tempo é ocupado com as atividades do BSC. Grande parte do tempo € determinada

pela disponibilidade dos executivos para entrevistas, workshops e reunides.

2.7.4.2 Beneficios do BSC

e Alinhamento de indicadores de resultado com indicadores de tendéncia;

e O BSC considera diferentes grupos de interesse na andlise e execuc¢do da
estratégia;

e Comunicacao da estratégia;
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e O BSC ¢ direcionado e focado nas acoes;

e O BSC ¢ um instrumento flexivel e considera o planejamento estratégico um ser
vivo a ser testado e monitorado continuamente;

e Alinhamento da organizagdo com a estratégia;

e Promove a sinergia organizacional;

e Constr6i um sistema de gestdo estratégica e vincula a estratégia com

planejamento e orcamento.

A seguir, o capitulo sobre processos que € considerado o grande diferencial entre a versiao

94 e 2000 da norma ISO.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Sinergia

3 GESTAO DE PROCESSOS - DIFERENCIAL DINAMICO DA
VERSAO 2000 E 2008

Durante toda a histéria da industrializa¢do, as empresas procuraram identificar os fatores que
promovem o desenvolvimento das nagdes, tentando entender porque alguns fatores ddo certos e
outros ndo, para melhoria de sua produtividade.

Em sua versdao 2000, a ISO apresenta, em sua dindmica, um fator de estabilizacdo da
producdo e desenvolvimento dos produtos e processos que possibilitam elevar a qualidade de seus
produtos, uma vez que, por si sO, obriga as empresas a atenderem os requisitos de fabricacdo,
incluindo a isso, seu aspecto forte na atuagc@o nas causas dos problemas e em suas oportunidades de
melhorias.

Atualmente, a gestdo da qualidade abrange uma visdo macro da existéncia humana,
influenciando modos de pensar e agir em melhoria continua e andlise de dados.

A qualidade ndo significa apenas o controle de producdo, a qualidade intrinseca de bens e
servigos, o uso de ferramentas e métodos de gestdo, ou assisténcia técnica adequada. Num sentido
mais amplo, o conceito de qualidade total ou de gestdo da qualidade passou a significar modelo de
gerenciamento que busca a eficdcia organizacional, segundo Marshall Junior et fal (2004), o que se
remete a gestao dos processos.

Para Alvarenga Netto (2004), a gestdo de processos torna-se importante quando a
adaptabilidade dos competidores as novas regras pode ser um fator mais decisivo do que a
posicdo que a empresa estiver ocupando, sabendo-se que, em mudancas de paradigmas, a sua
posicao junto aos concorrentes pode se alterar rapidamente. Apresenta-se, assim, algumas razoes

importantes para se considerar a administracdo por processos:

e A satisfacdo dos clientes se da através dos produtos e servicos produzidos e sdo os
processos que produzem bens e servigos, ndo as fungdes organizacionais;

e A otimizagdo das fungdes organizacionais leva a otimiza¢do dos resultados do sistema
(produtos ou servigos);

e Para que as organizagdes funcionem de forma eficaz, elas tém que identificar e gerenciar

processos inter-relacionados e interativos;
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e Sistemas horizontais ndo apenas melhoram a velocidade de resposta ao mercado e a
capacidade da empresa em prover produtos de massa personalizados, mas também
aumentam a eficiéncia e eficicia dos macro processos;

e A visdo por macro processos inclui os trés elementos necessdrios para descrever um
negdcio: o cliente, o produto e o fluxo de trabalho; permite ver como as atividades que
adicionam valor ao cliente sao realmente feitas, independentemente das fronteiras
funcionais; permite que cada colaborador veja como seu trabalho se alinha com o
processo total e favorece o trabalho em equipe; mostra os relacionamentos internos e

externos entre cliente-fornecedor, por meio dos quais sdo gerados produtos e servicos.

Buscar melhorias somente na fase de producdo € insuficiente para garantir resultados
adequados quanto a custos globais, qualidade dos produtos e servicos, pontualidade das entregas,
velocidade elevada entre a deteccdo da necessidade pelo cliente e a entrega dos produtos,
flexibilidade nos recursos a serem utilizados ou inova¢do nos produtos e servigos. Muitas
iniciativas de melhoria na organizacdo, se ndo alinhadas com a estratégia em operagdo, podem ser
interrompidas sem justificativa por ndo apresentarem estar dentro dos objetivos estratégicos da
empresa nao se traduzindo em vantagens competitivas.

Este € o objetivo basico do planejamento da gestao por macro processos: fornecer um modelo
de operagdes que alinhe decisdes, ainda que preliminares, sobre o processo global de fornecimento
de produtos. Esse macroprocesso deve permitir uma avaliacdo de adequagdo (ou alinhamento) do
grau de atendimento das necessidades dos clientes.

Uma adaptagdo da citacdo de Juran, por Alvarenga Neto (2004), relata que um sistema faz

parte do planejamento do negdcio da empresa e, por isso, deve ter atividades como:

e Estabelecer objetivos abrangentes;

e Determinar as agdes necessarias para alcanga-los;

e Atribuir responsabilidades bem definidas pelo cumprimento de tais ac¢des;

e Fornecer recursos necessdrios para o adequado cumprimento destas responsabilidades;
viabilizar o treinamento necessario para cada acdo prevista (treinar pessoal ndo deixar de
ser uma forma de adequar o envolvimento de determinados recursos aos objetivos de

todo o processo);
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e Estabelecer meios para avaliar o desempenho do processo de implantagdo em face dos
objetivos;

e Estruturar um processo de andlise periddica dos objetivos;

e Criar um sistema de reconhecimento que analise o confronto entre os objetivos fixados e

o desempenho das pessoas em face dele.

Quando um gerenciamento considera a inclusdo das atividades por Juran, € possivel se criar
uma padronizacdo de produtividade e de economia levando ao comprometimento da qualidade.

Segundo Teboul (1991),

Para sair desta fatalidade, € preciso reverter a ordem das prioridades e colocar a qualidade
acima de tudo. Nao se trata de comprometer a produtividade, mas de ampliar a visdo.
Investir em qualidade acima de tudo. Investir em qualidade € investir no conhecimento do
processo, na prevengdo, em know-how para obter um resultado sem erro. Este
investimento serd amplamente compensado no final através das economias obtidas sobre
os custos de deteccdo, de correcdo e de garantia.

A Unica maneira de se obter e assegurar um resultado sem erros € conhecer e dominar o
processo precedente e, aprendendo com os erros encontrados, tornar 0 processo posterior a uma
atividade sob controle, para atingir os resultados desejados, mantendo todas as dispersoes
naturais dentro dos limites de controle e, assim por diante, nos demais processos.

Senge (2002) descreve que o dilema essencial da aprendizagem que as organizacdes t€m de
enfrentar é: “Aprender melhor com a experiéncia, todavia nunca experimentamos diretamente as
consequéncias de nossas decisdes mais importantes”. Tomar uma decisdo sébia de onde investir
para garantir a continuidade do negécio ndo € facil. Por isso, seja 14 qual o modelo de gestdo
adotado, a empresa deve procurar por: boa infraestrutura; bons processos de trabalho; profissionais
qualificados; bons mecanismos de prevencdo e reagdo; lideranca pré-ativa e retorno do capital
investido. Se a melhoria da competitividade das empresas depende das suas habilidades e
competéncias atuais, as empresas devem se questionar quais competéncias novas serao necessarias

para esta aprendizagem organizacional.
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3.1 O que é Processo?

“Um processo pode ser definido, de forma sucinta como a combinag¢ao dos elementos
equipamentos, insumos, métodos ou procedimentos, condi¢des ambientais, pessoas e informagdes
do processo ou medidas, tendo como objetivo a fabricacdo de um bem ou o fornecimento de um
servigo”, segundo Werkema (1995). Oliveira (2006) acrescenta que um processo € “um conjunto
de passos para a realizacdo de uma tarefa; € descrito suficientemente em detalhes de forma que
possa ser consistentemente usado.”

Para Zacarias (2009), segundo os critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade,
os processos podem ser definidos por "um conjunto de atividades preestabelecidas que,
executadas numa sequéncia determinada, vao conduzir a um resultado esperado que assegure o
atendimento das necessidades e expectativas dos clientes e outras partes interessadas". Na
Clausula 0.2 da norma ISO 9001 esta descrita a Abordagem de Processo.

Esta norma promove a ado¢do de uma abordagem de processo para o desenvolvimento,
implementacdo e melhoria da eficidcia de um sistema de gestdo da qualidade para aumentar a
satisfacdo do cliente pelo atendimento aos requisitos.

Para uma organizacdo funcionar de maneira eficaz, elatem que determinar e gerenciar
diversas atividades interligadas. Uma atividade, ou conjunto de atividades, que usa recursos e que
€ gerenciada de forma a possibilitar a transformacao de entradas em saidas pode ser considerada
um processo. Frequentemente, a saida de um processo € a entrada para o processo seguinte.

A aplicacdo de um sistema de processos em uma organizacao, junto com a identificacao,
interacdo desses processos e sua gestdo para produzir o resultado desejado, pode ser referenciada
como a "abordagem de processo". Uma vantagem da abordagem de processo € o controle
continuo que ela permite sobre a ligacdo entre os processos individuais dentro do sistema de
processos, bem como sua combinacdo e interagao.

Quando usado em um sistema de gestdo da qualidade, esta abordagem enfatiza a
importancia:

a) de entendimento e atendimento dos requisitos;
b) da necessidade de considerar os processos em termos de valor agregado;

c¢) de obtencao de resultados de desempenho e eficdcia de processo;
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d) de melhoria continua de processos baseada em medicdes objetivas.

O modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em uma abordagem de processo,
conforme mostrado na figura 7, ilustra as ligagdes dos processos apresentadas nas secdes 4 a 8.
Essa ilustracdo mostra que os clientes desempenham um papel significativo na definicdo dos
requisitos como entradas. O monitoramento da satisfacdo do cliente requer a avaliacao de
informacdes relativas a percepc¢do do cliente sobre se a organizag¢do atendeu aos seus requisitos.

Um processo pode ainda ser dividido em processos menores para permitir que cada um
seja controlado separadamente, facilitando a localizacdo de possiveis problemas e a atuacdo nas
causas desses problemas, o que resulta na condu¢do de um controle mais eficiente de todo o
processo.

Uma sistemadtica utilizada para reorganizar os processos na construcdo de modelos
complexos chamada sistemografia. Thimming (2008) apresenta a base tedrica da sistemografia -
escrita do sistema - que serve, basicamente, para representar modelos de fendmenos que podem
ser classificados como sendo complexos. Entretanto, apesar da profundidade de sua obra, ndo
apresenta qualquer aplicacdo pratica desse processo, restringindo-se, portanto, apenas a
apresentacao tedrica dos conceitos.

Ja Bresciani Filho (2001) apresenta, em suas obras, e nas de seus orientados, uma
proposta de utilizag@o pratica dos conceitos da sistemografia, um método de estudo de sistemas.
Assim, é possivel afirmar que sistemégrafar consiste, em poucas palavras, em construir um
modelo, seja ele fisico ou matemadtico, estitico ou dinamico, analitico ou numérico de um
fendmeno que pode ser percebido como complexo pelo analisador que pretenda modela-lo. Entao
sistemografar € construir um modelo de um fendmeno percebido como complexo, sendo uma
representacao do sistema através de uma exemplificac@o idealizada da realidade, com o propdsito
de explicar as relacdes essenciais envolvidas. Assim, a sistemografia constréi um fluxograma de
um processo sist€émico com a denominagao de sistemdgrafo.

A sistemografia é a representacdo de atividades, identificados por um modelador, por
meio de um sistema, utilizando-se, para tanto, da Teoria do Sistema Geral que tem como objetivo
a compreensdo do comportamento dos sistemas complexos em relagdo aos seus diversos
componentes ¢ 0 meio-ambiente. E uma teoria criada na tentativa de modelagem de sistemas

abertos (que interagem com o meio-ambiente), em contrapartida ao tradicional método analitico
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(tratamento de sistemas fechados). Diferentes modeladores podem construir diferentes
sistemografos. (SCHODERBEK, 1990)

Para a criacdo do sistemdgrafo, a sistemografia classifica as atividades que estao dentro da
fronteira do projeto por: familia (objetos processados ou objetos processadores), por categoria
(operacional, informacional e decisional), por tipo (forma, espaco e tempo) e por nivel de
complexidade.

Para garantir a eficiéncia e eficicia de um processo, € necessario transformar caracteristicas
em grandezas mensuraveis, as quais sdo denominadas itens de controle (os meios pelos quais um
processo € gerenciado). Esses itens medem a qualidade intrinseca, o custo, a entrega e a
seguranca dos produtos que serdo fornecidos ao cliente. E possivel até medir o moral das pessoas
que trabalham no processo e desenvolver um acompanhamento sistematico que permitira tratar
preventivamente eventuais resultados indesejados.

Os itens de controle sdo afetados por diversas causas. As principais e que podem ser
medidas e controladas sdo denominadas itens de verificacdo. Em seu livro, Werkema (1995)

descreve que o controle de processo compreende trés agdes principais:

1. Estabelecimento da diretriz de controle. Controle consta da meta, que é a faixa de
valores desejada para o item de controle, e do método, que sdo os procedimentos
necessdrios para o alcance da meta.

2. Manutencdo do nivel de controle. Consiste em garantir que a meta estabelecida no
item 1 seja atingida. Caso isto ndo ocorra, serd necessirio atuar nas causas que
provocaram o desvio e recolocar o processo no estado de funcionamento adequado.

3. Alteracdo da diretriz de controle. Consiste em mudar o nivel de controle atual e
alterar os procedimentos padrdo de tal forma que o novo nivel de controle seja
atingido. Estas alteracdes t€ém o objetivo de melhorar o nivel de qualidade planejado
inicialmente.

O controle de processos somente poderd ser eficazmente implementado quando o ciclo
PDCA (Planejamento; Execucdo; Checagem e Acdo corretiva) de controle de processos estiver
girando como pratica de gestdo obtendo assim uma gestdo controlada.

Alvarenga Netto (2004) comenta que:

[...] o mapeamento de processo permite uma visualiza¢cdo ampla de encadeamento e
interacdo de atividades na organizacdo. Se executado em etapa preliminar do estudo de
mudanca na forma de gestdo, permite evidenciar atividades que agregam valor,
redundancias, lacunas, excesso ou falta de recursos e promove a discussdo sobre
padronizacdo e critério para avaliacdo da qualidade dos processos.
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desta forma, evitam-se falhas no direcionamento estratégico da organizacdo, expondo
deficiéncias do sistema. Na figura 14, os elementos bésicos da cadeia de valor de um processo,

apresentado por Aguiar (1999).

ELEMENTOS LOGICOS DA CADEIA DE VALOR DE UM PROCESSO

DESEMPENHDO 7 = )
| eficiéncia ’ ( eficacia ’ efetividade '
L\

' _“\
PROCESSO
W E
INSUMOS ATIVIDADES G MPACTOS
ECUEAMENTDR REQUISITOS DE METODOS REQUISITOS DE SEM2 DU BEERVIGES aaTarAcs,
COMPETENGIAS ENTRADA ROCEDIMEN caina CEMANDADCS NA FORMA, NO i h

PRAZE, NO LUBAR E MO FREQOY

ATENDMENTD A LMA
CUSTO DEMANDADD CEEAIDAD

FEEDBACK [INFORMAGOES QUE CORRIGEM A OFERTA EM FUNGAD DA SUA ADEQUACADISATISFACAD)
FEEDFORWARD (INFORMAGGES QUE CRIAM DEMANDA EM FUNGAC DAS POSSIBILIDADES DE OFERTA)

FIGURA 14: Elementos 16gicos da cadeia de valor de um processo - Fonte: Adaptado de AGUIAR, (2009).

3.2 Objetivos de uma avaliacao de processo

Os processos devem ser examinados sistematicamente e seus resultados usados para atingir
niveis crescentes de qualidade e desempenho operacional. Dessa forma, ao se examinar um
elemento-chave da gestdo do processo deve-se abranger projeto, pesquisa e desenvolvimento,
gestdo de qualidade do processo para todos os setores e fornecedores, melhoria sistemética e

disseminag¢do do conceito de autoavaliacdo e qualidade, como descreve Bravo (2003):
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¢ Projeto e introdugcdo a sociedade da gestdo dos processos — como a nova gestdo
aperfeicoada € projetada e introduzida e como 0s processos sdo projetados para atingir os
requisitos-chave da qualidade, e os requisitos de desempenho;

¢ Gestdo de processos — meios e afins: como € realizada a gestdo dos processos-chave
meios e fins da organizacdo, de modo a assegurar que sejam atendidos os requisitos de
projeto e melhorados continuamente os requisitos da gestdo de qualidade e do
desempenho operacional;

¢ Gestdo de qualidade dos fornecedores — como se garante a qualidade de materiais
componentes e servigos fornecidos por outras organiza¢des. Descreve também os planos
e acOes da organizacio para melhorar a qualidade dos fornecedores;

e Autoavaliagdo de qualidade — como a organiza¢do autoavalia a qualidade e o
desempenho de seus sistemas, processos, praticas, produtos e servi¢os, e os documenta.

Este processo de autoavaliacdo faz parte permanente da reflexdo da atividade humana.
Constitui-se num processo intencional, auxiliado por diversas ciéncias e aplica-se a qualquer
atividade profissional, bem como de uma organiza¢do, de um programa, de uma politica.

Refletir também € autoavaliar, e autoavaliar é também planejar, estabelecer objetivos etc.
Dai que os critérios de autoavaliacio devem condicionar seus resultados, para estarem sempre
subordinados as finalidades e objetivos previamente estabelecidos para qualquer prética, seja ela
educativa, social, politica ou outra.

Neste sentido, deve o gestor estar alerta para atuar, de forma que as necessidades
organizacionais encontradas na autoavaliacdo tenham seus critérios institucionalizados e
periodicamente acompanhados, de modo que se mantenha atualizados, a fim de poder corrigir
possiveis ocorréncias.

A importancia de entender a inovacao, enquanto processo, € que esse conhecimento molda
a forma como se experimenta e se gerencia o negécio. Isso mudou ao longo do tempo.
Anteriormente os modelos de processos eram encarados como inovagao, atualmente, a inovacao
de um processo e a combinacdo de interagdo formam o elemento critico, algumas vezes uma
ajuda serd dominante, relata 7idd et tal (2008). Por isso, ao se pensar como um modelo linear de
atividades, um choque pode promover a inovacao quando as pessoas podem alcancar o limiar da
oportunidade ou da insatisfacdo e, assim, as ideias proliferam. Garvin (2002) relata que a
inovacgdo de um processo deve ser guiada por seus objetivos de forma rdpida e apresenta as fases

de estrutura de um novo processo através da figura 15.
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Fase 1 - Inicio do processo

Fase 2 - Validar conceito

Fase 3 — Compromisso de
implantagao

Fase 4 - Pos
implantagio

Sistema de analise:

. Financeira dos
beneficios

. Custo de
desenvolvimento

. Capital necessario

. Fluxo de trabalho

Cronograma de
desenvolvimento

Fazer ou comprar
Pessoas Qualificadas

Definir 0 Maximo que pode
ser gasto

Aprovacao dos responsaveis

Rigorosa analise financeira

Detalhamento de:

. Desenvolver cronograma
de implantacio

. Custo da implantacio

. Previsdo de custos
estimados

. Fluxo de caixa

e  Plano de marketing

e  Plano de implementacio

Completa auditoria do projeto
Determinar as pessoas que

serao envolvidas e o tempo de
reunioes de acompanhamento

Custo Maximo a investir e sua
justificativa

Aprovacao dos responsaveis

Investimento final

o Justificativa de
investimento

¢ Acompanhamento do
cronograma

¢ Investimento necessario
¢ Avaliacio do marketing

Auditoria completa segundo
0 cronograma

Aprovacio dos responsaveis

OK pode implantar

Definir a métrica o novo
processo

Atualizar plano baseado
em:
*  Cronograma

¢ Custos

*  Reporte de
incidentes

*  Problemas de
instalacao

*  Atividade vs
liberacio

*  Graficos de
desempenho

Licoes apreendidas

Atividades responsaveis
pelos problemas

Problemas de processos

FIGURA 15: Fases de avaliacdo de novo processo - Fonte: Adaptada do livro: general Management: process and

action — David A. Garvin (2002).

Ap0s a implementacdo do novo processo, inicia-se a fase de normalizacdo, que traz

diversos beneficios e que, segundo Oliveira et tal 2004, sdo:

* Qualitativos, permitindo:

o Utilizar adequadamente os recursos (equipamentos, material e mao de obra);
Uniformizar a produgio;
Facilitar o treinamento da mao de obra, melhorando seu nivel técnico;
Registrar o conhecimento tecnolégico;
Facilitar a contratagdo ou venda de tecnologia.

O O O O

* Quantitativos, permitindo:
e} Reduzir o consumo de materiais;
Reduzir o desperdicio;
Padronizar componentes;
Padronizar equipamentos;
Reduzir a variedade de produtos;
Fornecer procedimentos para cdlculos e projetos;
Aumentar a produtividade;
Melhorar a qualidade e Controlar processos.

O 0O O O O O O
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3.3 Metodologia para melhoria dos processos

A metodologia de avaliacdo, andlise e melhoria de processos deverd pautar-se, na medida
do possivel e do necessdrio, de forma légica (ndo necessariamente sequencial) — nas fases e
etapas definidas a seguir e ilustradas na figura 16.

Em principio, a modelagem operacional seria suficiente como uma boa definicdo do
processo, conforme exposto na Etapa 1 (identificacdo inicial). Todavia, a incursdo nas demais
etapas € altamente encorajada, uma vez que permite, no minimo, checar se 0s processos estao
alinhados com as estratégias e, no maximo, reorientd-los a fim de que um desenho de estrutura

esteja concebido sobre processos alinhados.

MELHORIA CONTINUA

v

ANALISE DO
PROCESSO

DEFINICAOC DO
PROCESSO

AVALIACAO DO
PROCESSO

MELHORIA DO
PROCESSO

[ ETAPAT [ ETAPA3 [ ETAPAS ) [ ETAPAS
- = ~ = < 4 b =
dentificacdo diagnostico do . solucdo de implementacio
inicial [ processo problemas dos planos
- = == == - . =, s . =
(\ ETAPAZ | ETAPA4 / (| ETAPAG ) [ ETAPAS
- - - - b = =
i definicsa dos definigdo das ' elaboracdo de ' sistema de
it metas de plancs de acompanhamento
IEquHEe melhoria | \ melhoria ] | gerencial
ETAPAT
sistema de
medicio

FIGURA 16: Metodologia para melhoria dos processos - Adaptado de AGUIAR, (2009).



3.4 Definicao de processo

a) Etapa 1 — Identificagdo inicial

Nessa etapa, executam-se as seguintes tarefas: (1) definir o escopo do processo (nome do
processo, missdo e limites — ou seja, conteido, inicio e término); (2) elaborar o diagrama da
cadeia de valor do processo (fornecedores, entradas, subprocessos, saidas e clientes); e (3)
desenhar o mapa do processo (as atividades executadas no processo, suas inter-relacdes, a
sequéncia na qual elas sdo executadas e quem executa cada uma dessas atividades). Para o
cumprimento desse exercicio, devem-se utilizar instrumentos metodolégicos, como: diagrama de

blocos, fluxograma dentre outros.

b) Etapa 2 — Definicido dos requisitos

Nessa etapa, desenvolvem-se os conhecimentos sobre a visdo das partes envolvidas no
processo (principalmente os clientes, suas necessidades, expectativas e requisitos). Ha diferentes
maneiras de se obter estes dados: pesquisas de opinido, sistemas de acompanhamento de

reclamacdes e entrevistas.

¢) AVALIACAO DO PROCESSO - Etapa 3 — Diagndstico do processo

Nessa etapa, realiza-se um levantamento in loco das caracteristicas do processo e das suas
atividades, visando a identificar os valores realmente agregados as partes interessadas, o nivel de
desempenho atingido, os problemas cronicos, as oportunidades de melhoria, as dareas de
prioridades, as principais dependéncias, os suportes criticos, a integridade dos sistemas, os planos

de melhoria existentes e as barreiras para as melhorias.
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d) Etapa 4 — Definicdo de metas de melhoria

Nessa etapa, identifica-se (1) os Fatores Criticos de Sucesso (FCS), (2) a estabelecer as

metas de sucesso (MS) e (3) a identificar e definir as prioridades de melhoria.

e) ANALISE DO PROCESSO - Etapa 5 — Solucio de problemas

Nessa etapa, t€ém-se os seguintes passos: (1) fazer o levantamento das possiveis causas dos
problemas identificados na Etapa 3, determinando as causas bdésicas; (2) isolar os problemas de
desempenho; e (3) identificar melhorias havidas nas entradas, nas saidas, nas atividades, nas

conexoes, no fluxo e no sistema gerencial.

f) Etapa 6 — Elaboracio de planos de melhoria

Nessa etapa, coletam-se informacdes comparativas e identificam-se as melhores praticas,
mediante: o estudo de padrdes referenciais de exceléncia (benchmarking); a identificacdo de
oportunidades de melhoria; a confirmacdo das metas (intermedidrias e finais) de sucesso; e a
elaboracdo do novo mapa do processo, contemplando informacdes bdsicas sobre as partes
interessadas, a estratégia, as melhores préticas, as causas dos problemas e os recursos disponiveis.
As alternativas de melhoria devem compreender orientagdes sobre: mudanca nas atividades,
mudanca no fluxo, terceirizacdo, formas de parceirizacdo (aliancas, aquisi¢des, fusdes, cisoes
etc.), estrutura organizacional, sistemas de gestdo de recursos, sistema de informacgao, redesenho

parcial ou total do processo.

g) Etapa 7 — Sistema de medicao

Esta etapa abrange a formulacdo dos indicadores de desempenho (os quais devem abordar
os principais requisitos dos clientes, quanto a eficécia, eficiéncia e adaptabilidade), dos niveis de
desempenho esperado, do mecanismo de coleta, da frequéncia com que € feita a medi¢do e do

sistema gerencial de acompanhamento.



h) MELHORIA DO PROCESSO - Etapa 8 — Implementa¢do dos planos

Nessa etapa, implementa-se um piloto do plano de melhorias, dando inicio a coleta de
dados e a avaliacdo dos resultados alcangados com o plano-piloto. A seguir, deve-se rever o plano
de implementacgdo, fazer a efetiva implementacdo de melhorias. Por fim, coletar e documentar a

resposta das partes interessadas.

1) Etapa 9 — Sistema de acompanhamento gerencial

Essa etapa compreende o acompanhamento das acdes implantadas, com especial atengdo
para as melhorias demonstradas, as metas de sucesso alcangadas, as habilidades desenvolvidas e a

documentagao.

Acdes de melhoria de processos e transformacdo organizacional demandam lideranca (a
direcdo define o curso da acdo e implementa as melhorias propostas) e participacdo (as pessoas

devem ser induzidas a participar e a se comprometerem com os resultados).

Toda iniciativa para melhorar processos deve ser concebida concomitantemente aos demais
processos organizacionais (afinal, muitos processos nao podem sofrer solu¢do de continuidade e

ha prazos, diretrizes e resultados que ndo podem esperar rearranjos para serem cumpridos).

3.5 Metodologias de Integracio de Empresas (MIE)

A MIE € uma metodologia de transformagdo desenvolvida na EESC-USP. Ela oferece uma
colecao de métodos que podem ser utilizados em diferentes situagdes para promover 0 processo
de integragdo, efetuando a melhoria dos processos de negdcio. Ela considera como métodos para
diagndstico, defini¢do de estratégias, mapeamento de processos, até aqueles que envolvem uma
reestruturacdo organizacional ou implantacdo de um sistema de informacdo corporativo

(RENTES, 2000).
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A MIE ¢ dividida em trés grandes etapas, cada qual composta por diversas fases
especificas, que se encontram representadas na figura 17. A etapa inicial apresentada na figura,
denominada Integracdo de Objetivos, tem por meta obter uma visdo geral da empresa, através do
conhecimento de suas estratégias, fatores criticos de sucesso e forma atual de operagdo. A partir
dessas informagdes serdo definidos os projetos de modernizacdo que melhor se adaptam as
necessidades da empresa.

A segunda fase compreende a adocdo de projetos de modernizagdo e pode, portanto, estar
relacionada a mais de uma MIE e € denominada Integracdo dos processos, que envolve a
obtencdo de um planejamento para a integracdo funcional da empresa, identificando os projetos
que devem ser adotados.

A terceira fase, a implantacdo de sistema, procura garantir a implantacdo integrada de
solugdes computacionais, respeitando os prazos e custos estabelecidos no inicio do projeto de
modernizacdo. Nessa fase realizam-se as atividades de sistematizacdo, que preparam o ambiente
da empresa para a aplicacdo da solu¢do computacional. Finalmente, tem-se a fase de melhoria
continua, que promove a constante identificacdo de oportunidades de melhoria, inspecionando-se
e atualizando-se indices, levando-se problemas e propondo solucdes. Esta fase fornece subsidios

para um novo ciclo de MIE.

Diagnostico
Situagao Atual

Va
[ Integracéo de

objetivos — .
Definigéo de Definigéo de Agdes
Estratégias de Integracio

Desenvolvimento/
Reengenharia

4 Integracao Gerenciamento de Certificagéo de
de Processos Custos Qualidade
Selecio de
Solugbes

Desenvolvimento
de Solugoes

P —— Implantacao Implantacéao
' . . de Processos de Sistemas
Operacionali-

zagéo

Melhoria

Continua

Figura 17. Etapas e fases da MIE. Fonte: Rentes (2000).

A seguir apresenta-se um capitulo sobre o método de trabalho utilizado na tese.
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4 METODO DO TRABALHO

Sdo indmeros os conceitos sobre pesquisa, uma vez que os estudiosos ainda ndo chegaram a
um consenso sobre o assunto. O ponto de partida da pesquisa encontra-se no “problema que se
deverd definir, examinar, avaliar, analisar criticamente, para depois ser tentada uma solugdo”,
segundo Marconi e Lakatos (2007).

Toda ciéncia caracteriza-se pela utilizacdo de métodos cientificos, em contrapartida, nem
todos os ramos de estudo que empregam esses métodos sao ciéncias. Conclui-se, pois, que nao ha
ciéncia sem o emprego de método cientifico, segundo Marconi e Lakatos (2009).

Método € um caminho, uma forma, uma légica de pensamento para tratar um problema e
sua compreensio exige a leitura do contexto, didrios, biografias, relatos centrados no cotidiano,
estudos de caso, observacdo. Conteido de textos para andlise sdo as principais fontes de dados
para o pesquisador, que busca a emergéncia de categorias e as relacdes entre elas, segundo
Vergara (2000), para construir uma nova teoria.

No que confere a formalizacdo, a pesquisa cientifica tem uma fase antecedente e outra
consolidadora. A fase antecedente revela-se no projeto de pesquisa, a consolidadora, no relatério.
Qualquer pesquisa, para ser desenvolvida, necessita de um projeto bem feito, que a oriente. Ele
pode ndo garantir o sucesso da investigacdo, mas sua inadequagdo ou sua auséncia certamente
garantem o insucesso, segundo Vergara (2000).

Uma das mais utilizadas € a pesquisa bibliografica, segundo Gil (2010), que é desenvolvida
com base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos.
Embora em quase todos os estudos seja exigido algum tipo de trabalho dessa natureza, hd
pesquisas desenvolvidas exclusivamente a partir de fontes bibliograficas. Boa parte dos estudos
exploratorios pode ser definida como pesquisas bibliograficas. As pesquisas sobre ideologias,
bem como aquelas que se propdem a uma andlise das diversas posicdes acerca de um problema,
também costumam ser desenvolvidas quase exclusivamente mediante fontes bibliogréficas.

As fontes bibliograficas sdo em grande nimero e podem ser assim classificadas conforme

figura 18:
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Bibliogréficas < almanaques
publicacdes Jornais
periddicas
revistas

\impressos diversos

FIGURA 18. Classificacao de Bibliografia. Fonte: GIL (2100).

De acordo com o Webster’s Internacional Dictionary, a “pesquisa ¢ uma indagacao
minuciosa ou exame critico e exaustivo na procura de fatos e principios; uma diligente busca para
averiguar algo. Pesquisa ndo é apenas procurar a verdade; € encontrar respostas para questoes
propostas, utilizando métodos cientificos”, maiores informagdes sobre método estdo em nosso
apéndice A.

Marconi e Lakatos (2007) comentam que a “pesquisa vai além, ¢ um procedimento
reflexivo sistematico, controlado e critico, que permite descobrir novos fatos ou dados, relacdes
ou leis, em qualquer campo do conhecimento”. A pesquisa €, portanto, um procedimento formal,
com método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se constitui no
caminho para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais, o que é sustentado por
Boyd e Westfall (1987), quando relatam que a fun¢do da pesquisa mercadoldgica € reduzir o grau
de incerteza.

Boyd e Westfall (1987) ainda relatam que existem vdrios tipos de método cientifico que
podem ser utilizados para reduzir os elementos de incerteza que resultam da falta de informacao.
Assim reduzindo o perigo do risco da escolha errada entre vdrias alternativas.

Segundo Demo (2000), a pesquisa é uma atividade cotidiana, ou seja, uma atitude, um
“questionamento sistematico critico e criativo, mais a intervengao competente na realidade, ou o

didlogo critico permanente com a realidade em sentido tedrico e pratico”. Assim, a pesquisa € um
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conjunto de acdes propostas visando encontrar a solu¢do para um problema, que tem por base
procedimentos racionais e sistemdticos. Em resumo, pesquisar significa, de forma bem simples,
procurar respostas para indagacdes propostas (SILVA e MENEZES, 2000).

Para Marconi e Lakatos (2009)

[...] o conhecimento cientifico € real (factual) porque lida com ocorréncias ou fatos, isto
é, com toda “forma de existéncia que se manifesta de algum modo. E sistémico, ja que se
trata de um saber ordenado logicamente, formando um sistema de ideias (teoria) e ndao
conhecimentos dispersos e desconexos. Possui a caracteristica da verificabilidade, a tal
ponto que as afirmacdes (hipoteses) que ndo podem ser comprovadas ndo pertencem ao
ambito da ciéncia. Constitui-se em conhecimento falivel, em virtude de nao ser
definitivo, absoluto ou final, por este motivo, é aproximadamente exato: novas
proposicdes e o desenvolvimento de técnicas podem reformular o acervo de teoria
existente.

4.1 O problema da pesquisa

A finalidade da pesquisa é descobrir respostas para questdes, mediante a aplicagdo de
métodos cientificos, tentando conhecer e explicar os fend6menos que ocorrem no mundo
existencial, ou seja, como esses fenomenos operam, qual a sua funcdo e estrutura, quais as
mudancas efetuadas, por que e como se realizam, e até que ponto podem sofrer influéncias ou ser
controlados.

A pesquisa sempre parte de um problema, de uma interrogacdo. Dessa maneira, ela vai
responder as necessidades de conhecimento de certo problema ou fendmeno. Varias hip6teses sao
levantadas e a pesquisa pode invalidar ou confirma-las.

Nesta tese foram agrupadas duas classes de empresas certificadas no segmento metal
mecinico que foram denominadas pelo INMETRO como: DJ sigla para a Area de Atuagio =
Indistria de Transformagao de Metais de Base e Produtos Metélicos. Dessa forma, tem-se uma
base limitada de resultados e uma teoria da qual tirar novas hipdteses que se caracteriza, por
Boyd e Westfall (1998), como “pesquisa descritiva”. Este estudo pode ser encarado unicamente
como O primeiro passo no processo de pesquisa, uma vez que em sua evolucdo podem-se

descobrir hipdteses provaveis a serem usadas para outras pesquisas.
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Como o objetivo do estudo € descobrir ideias e relagdes novas, a medida que a pesquisa
evoluir, outras ideias novas poderdo chamar a aten¢do do pesquisador ou de novos pesquisadores,
uma vez que as conclusdes estdo associadas a imaginagdo do explorador, mas Boyd e Westfall

(1998) descrevem trés linhas de ataque na descoberta de hipdteses que sdo:

1. Estudo das fontes de informacoes secundarias — Provavelmente a maneira mais
rapida e econdmica para o pesquisador descobrir hipdteses possiveis e tirar partido de
trabalho de outras pessoas. Em um espaco de tempo relativamente curto, ele pode ler
em uma grande quantidade de informagdes como livros, jornais, publicacdes, etc.
Para o autor Godoy (1995), o estudo de documentos como possibilidade da pesquisa
qualitativa pode, a primeira vista, parecer estranho, uma vez que este tipo de
investigacdo nao se reveste de todos os aspectos basicos que identificam os trabalhos
dessa natureza. Ela permite que a imaginagdo e a criatividade levem os investigadores
a proporem trabalhos que explorem novos enfoques, tendo um cardter inovador,
trazendo contribui¢des importantes no estudo de alguns temas. Este método possui
diversas vantagens, segundo Godoy (1995), como: aproximar-se de uma fonte nao-
reativa que permaneceu a mesma apos longos periodos de tempo, passando a fazer
parte de um contexto histérico, econdmico e social ndo tendo, portanto, periodo de

alteracdo do comportamento dos sujeitos sob investigacao.

2.  Investigacdo de individuos que podem ter informacées sobre o assunto — Podem-
se encontrar individuos bem informados sobre o assunto em grupos diversos. Todos
os individuos que tém qualquer associagdo com os esfor¢os de por um produto ou

ideias no mercado sdo fontes potenciais.

3.  Analise de casos selecionados — No estudo de caso, se da énfase a compreensao,
como um todo, do assunto investigado, fazendo aparecer relacdes que de outra
maneira nao seriam descobertas, podendo melhorar a produtividade do grupo em

anélise.
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4.2 Selecao do topico ou problema para investigacao e diferenciacao para o Problema

Problemas sdo uma dificuldade, tedrica ou pratica, no conhecimento de alguma coisa de
real importancia, para a qual se deve encontrar uma solugao.

Definir um problema significa especificd-lo em detalhes precisos e exatos. Na formulagdo
de um problema deve haver clareza, concisao e objetividade.

A caracteristica do problema define e identifica o assunto em estudo, ou seja, um problema
muito abrangente torna a pesquisa mais complexa; quando bem delimitado, simplifica e facilita a
maneira de conduzir a investigacao.

O problema, antes de ser considerado apropriado, deve ser analisado sob o aspecto de sua

valoragao:

Viabilidade. Pode ser eficazmente resolvido através da pesquisa;
e Relevancia. Deve ser capaz de trazer novos conhecimentos;

e Novidade. Estar adequado ao estado atual da evolugao cientifica;
e Exequibilidade. Pode chegar a conclusdo vélida;

e Oportunidade. Atender a interesses particulares e gerais.

Este trabalho tem como tema “Avalia¢do dos resultados da implementac¢do da versio NBR
ISO 9001:2000 nas industrias de transformacdo de metais de base e produtos metdlicos do
Brasil.” Por que este tema € relevante? As empresas do segmento metal mecanico t€m investido
na implementacdo de um sistema de gestdo com base na NBR ISO 9001:2000. O foco desta
pesquisa recai sobre a norma ISO 9001:2000, pois € a norma da série, cuja certificacdo €
acreditada e reconhecida pela ISO, a partir de dezembro de 2003, j4 podem ser evidenciados
resultados de sua implementagcdo e inclusdo na cultura de algumas empresas; se foi possivel
evidenciar, segundo Paladini (2004), um processo natural de transferéncia de valores, hébitos e
comportamentos do meio social para o interior das empresas que a implementaram, passando,
assim, a ganhar importancia.

Para a norma, a satisfacdo do cliente, que € seu enfoque central, € alcangada através do

exercicio da lideranca, estabelecida nos requisitos referentes a responsabilidade da direcdo e pela
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gestdo eficaz dos recursos e processos descritos na ISO 9000, através dos itens relativos a
realizacdo do produto, medigdo, andlise e melhoria. A medida que as organizagdes investem na
aquisicdo destas novas capacidades, o sucesso ou o fracasso ndo pode mais ser monitorado pelo
modelo tradicional da contabilidade financeira, que mede acontecimentos passados, mas por
sistemas que explicitem a capacidade de produzir valor no futuro, relata Amorim et al (2006).

Conforme dados estatisticos disponiveis (quadro 5) no site: http://www.abntcb25.com.br/
cert9000.html, existem 9765 (INMETRO 25/03/09) certificados emitidos; se tem 890 neste
segmento (Industria de Transformacio - Metais de Base e Produtos Metalicos; a informacgdo de
quais destas empresas estavam com a versao antiga € migraram para a nova nao existe), ou seja,
17,13 % das empresas certificadas estdo no segmento metal mecanico, com base nas informagdes
do INMETRO no dia 13/05/2007. Pelos motivos descritos até agora, o direcionamento foi
pesquisar o desafio de comprovar os resultados e eliminar as dividas de novas empresas em
relacio a implementagdio da NBR ISO 9001: 2000 e seus resultados e identificar os
complicadores nesta implementacao.

Serd que as empresas do setor metal mecanico que migraram para a NBR ISO
9001/00conseguiram apreender, incorpora-lo em suas rotinas, obter ganhos e deram um salto de
maturidade com este novo modelo de gestao?

Segundo informacdes do INMETRO, no ano 2000 existia a seguinte configuracdo de

certificacdo:
9001/00
9001/94 9002/94 9003/94
Em 13/05/08
Ind. de Transf. - Metais de Base e Prod. Metalicos. DJ 111 779 0 1530

QUADRO 5 — Comparativo das certificacdes 94 e 2000 no ano 2008. Fonte: INMETRO, 2008.

Portanto, tem-se um universo de 890 empresas que poderiam ter migrado para a ISO
9001:2000. J4 em 2008, um nimero maior de empresas passou a fazer parte deste grupo de
empresas certificadas.

Com estes resultados, obteve-se o tratamento das perguntas através da metodologia

bayesiana para ter dados e elaborar as questdes dos multiplos estudos de casos.
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4.3 Coleta, sistematizacao e classificacao dos dados

Nesta etapa se inicia a aplicacio dos instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas, a
fim de se efetuar a coleta dos dados previstos.

E tarefa cansativa e toma, quase sempre, mais tempo do que se espera. Exigem do
pesquisador paciéncia, perseveranga e esforco pessoal. Além do cuidadoso registro dos dados e
de um bom preparo anterior.

Como se viu anteriormente, a pesquisa pode ser estratificada. Vide figura 19.

Legiesid: 1a Fase 2a Fase
E: FE’)Ign ¢ 1 Escolha de tema relevante.] * 4 Escolha da amostragem
C — Check para base de dados e
— Acti * 2 Revisdo de literatura. [
A - Action v 5 Fazer piloto E
¢ 3 Discussdao com U:)
especialistas para uma * 6 Enviar questionarios.
pesquisa inicial.
“ ¢ 7 Fazer qualificagao ]
¢ 8 Tratar respostas e redefinir
questionario de estudo de caso
4a Fase * 9 Escolha dos seguimentos e
busca de empresas

« 11 Fazer estudo de casos |
com 5 empresas ) @

» 12 Fazer andlise dos casos
3a Fase

v e 13 Definir conclusdes
<: ¢ 10 Desenvolver
modelo (autor)

v,

Multiplos Casos

¢ 14 Apresentar a tese.

FIGURA 19 — Estrutura da pesquisa — Fonte: Autor

Conceituando a figura 19:

1. Escolha de tema relevante para as empresas.
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Pesquisaram-se os referenciais conceituados sobre o assunto tais como: livros, teses;
artigos, para sustentar uma conversa com diversos envolvidos no processo de

certificagdo das empresas do segmento metal mecénico.

Entrevistaram-se alguns envolvidos nos processos de certificacdio como: auditores;
consultores; certificadora. Essas conversas geraram uma série de perguntas a serem
respondidas, que foram transformadas em um questiondrio, onde, até esta etapa,
dessas perguntas somente existem expectativas de resultados positivos, mas pouca

coisa concreta para qualquer setor analisado.

Levantou-se junto ao INMETRO a relacdo das empresas, do segmento metal

mecanico que tinham a ISO 9001:2000 implementada.

Foi realizado um piloto com duas (2) empresas, que geraram duas outras revisdes do
questiondrio, gerando trés (3) novas versdes do questiondrio inicial, incluindo a op¢ao
de envio em formato de formuldrio para agilizar o preenchimento deles que, durante

os pilotos, ficaram com tempo nao superior a 30 minutos.

Envio de questiondrios as empresas pela internet para atingir rapidamente a
populacdo escolhida. Na mensagem de saudacdo, indagou se a empresa migrou da
NBR ISO 9000:1994 para a NBR ISO 9000:2000, ou simplesmente adquiriu a dltima.
Apenas as empresas que migraram da NBR ISO 9000:1994 para a NBR ISO
9000:2000, estdao dentro do critério de interesse para o preenchimento do
questiondrio. As empresas enquadradas na segunda op¢do nao precisaram responder o

questiondrio, apenas retransmitir uma mensagem para o pesquisador.

Esses e-mails foram enviados para 1530 empresas e apenas 72 (4,7%) responderam o
questiondrio, 890 empresas-alvo (tinham a versdo 1994). Porém, algumas empresas
ndo responderam todas as perguntas do questiondrio, principalmente as relacionadas

com a NBR ISO 9000:1994, ocasionando em dados faltantes.

Foi contatada, por telefone, boa parte dos que nio responderam e percebeu-se que de
boa parte, os prefixos de telefones mudaram, alguns ndo possuem site € outros 0s
gestores atuais ndo estavam na implementagdo de 1994 e ndo se julgam aptos a

responderem o questiondrio.



10.

11.

12.

13.

14.

Como resultado final, a pesquisa obteve 8% das 890 empresas que estavam com a

ISO 9001 ou 9002 na versao 1994.

Apresentar resultados das survey para banca de qualificacdo e definir cronograma

para ajuste da tese.

Fazer correcdes solicitadas e definir questiondrio para os estudos de casos com bases

no tratamento bayesiano

Escolher cinco (5) empresas: trés (3) que responderam as surveys e duas (2) pela

acessibilidade e reconhecimento no cenério nacional.

Definir um modelo a partir da experiéncia do autor e do Survey.

Marcar agenda com as empresas escolhidas e realizar estudos de multiplos casos.
Fazer analise dos resultados dos miltiplos estudos de casos.

Tratar respostas e avaliar questdes com base nos objetivos iniciais e realizar

conclusoes.

Apresentar a tese

4.4 Elaboracao do questionario para o estudo de caso

Eisenhardt (1989) sugeriu que um pesquisador deve fazer uma entrevista bem estruturada

antes de definir um questiondrio/protocolo, sendo realizada dentro dos processos a serem

pesquisados, e analisd-los antes do préximo piloto a ser realizado.

Para Yin (2009), um protocolo ou questionario de estudo de caso € essencial a cada projeto

de estudo de caso. O protocolo contém o instrumento para a investigagdo, mas também os

procedimentos e regras gerais que deviam ser seguidos através do instrumento:

Visdo geral do projeto de estudo (objetivos, temas, leituras, literatura e pesquisa);

Procedimentos de campo (acesso aos locais de campo, as fontes de informacao);
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e Estudo de Caso questdes colocadas aos investigadores; classificacdes-chave;
sugestdes para provaveis fontes de evidéncia (ndo a respostas literais e sim a
perguntas a serem feitas);

e Um guia para o relatdrio de estudo de caso.

Nota: O protocolo de estudo de caso deverd ter co-autoria de todos os investigadores do

estudo.

Segundo Bussab et al (1989),

[...] € preciso ficar bem claro que um questiondrio ndo deve ser considerado como uma
lista de perguntas. Estes questiondrios devem ser classificados em duas categorias:

1. Os ditos de auto-administrag¢do, onde o individuo responde sozinho ao questionario;
2. Os com pesquisadores, onde o pesquisador faz as perguntas e anota as respostas.

A mensagem que antecede o questiondrio deve ser razoavelmente atrativa aos olhos e breve
o suficiente para motivar os respondentes a preencher o questionario (ver BUSSAB et al., 1989).
Como decidir quem, qual método de entrevista, se pessoal, questiondrio pelo correio ou

levantamento por telefone? A decisdo estd vinculada a trés elementos-chave:

1. Informagdo requerida: aquisi¢do da informacdo deve ser efetuada através de um
questiondrio estruturado ou por um nio estruturado?

2. Respondentes: Quem serd pesquisado e onde ele se localiza? O escopo geografico do
estudo, a posi¢do das pessoas que serdo entrevistadas, sua acessibilidade e prontidao
para participar devem ser considerados.

3. Fatores de custo e tempo: se o tempo € restrito, poderd ser necessario o uso de
entrevistas por telefone. O custo terd uma forte influéncia no ndmero de

entrevistados.

Todas as questdes podem ser distribuidas em trés categorias: questdes abertas, questdes de
multipla escolha e questdes dicotdmicas. O pesquisador deve decidir qual tipo ou quais tipos de

questdes ird utilizar.
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Questoes abertas: os respondentes podem responder a estas questdes com suas proprias
palavras e expressar quaisquer ideias geradas a partir da propria questdo. A resposta requerida
pode ser muito breve ou extremamente longa.

J4 que as questdes abertas ndo sugerem respostas alternativas, elas tendem a ter menos
influéncia nas reais respostas obtidas do que as questdes de mdltipla escolha ou dicotomicas.
Uma deficiéncia das questdes abertas nos questiondrios enviados pelo correio € a possibilidade do
respondente interpretar mal o tipo de informacdo requerida. Na questdo de multipla escolha as
possiveis respostas sdo incluidas na questio e estas dao alguma orientacao para a resposta.

Outra desvantagem das questdes abertas € o problema da tabulacdo das respostas. Muitas
respostas estardo redigidas em termos tao amplos que se tornam quase impossivel ao pesquisador
resumi-las. Além disso, questOes abertas ddo mais peso a respostas de pessoas mais instruidas.
Este grupo é mais eloquente e, portanto, pode mais facilmente comunicar suas ideias com

precisao.

Questoes de Miultipla Escolha: Aqui o respondente é presenteado com um numero
especifico de alternativas das quais uma ou mais respostas podem ser escolhidas. Se possivel, as
alternativas listadas devem ser mutuamente exclusivas. A categoria “outros” deve também ser
incluida para permitir que todas as possibilidades sejam cobertas. Questdes de multipla escolha
possibilitam respostas e, portanto, s3o mais interessantes para os possiveis respondentes. Sua
tabulacdo é enormemente simplificada e respostas alternativas guiam o respondente para o tipo
geral de resposta esperada.

Um defeito das questdes de multipla escolha é que o viés pode ocorrer devido a ordem das
respostas alternativas. Respondentes que ndo t€m opinides s6lidas sobre uma particular questao
tendem a escolher a primeira resposta da lista.

O possivel viés causado pela posicdo de possiveis respostas nos questiondrios pode ser
evitado pela alternancia da ordem em que as respostas sdo listadas em diferentes conjuntos de
questionarios. Isto ¢ chamada abordagem “split-ballot” (distribuicao equitativa de 1° lugar) e
pode aumentar significativamente o custo da producdo de questiondrios.

Quando as possiveis respostas estdo numeradas, a natureza do viés muda porque as pessoas

que estdo indecisas tendem a selecionar os nimeros centrais ao invés dos extremos. E dificil
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evitar este particular defeito pela permutacdo dos nimeros em diferentes questiondrios, ja que os

respondentes sdo confundidos se os nimeros sdo apresentados fora da sequéncia normal.

Questoes dicotomicas: Uma questio dicotomica € uma forma extrema do tipo de multipla
escolha, onde apenas duas escolhas sdo oferecidas: Sim-Nao, Concordo-Nao Concordo. J4 que
muito poucas questdes tém apenas duas possiveis respostas, uma terceira categoria, “outro” ou
“ndo sei”, deveria ser incluida. Independentemente do tipo de questdo utilizada, ¢ necessario
haver uma oportunidade para os respondentes terem uma resposta para cada questdo. Se muitas
questdes sao deixadas em branco, os objetivos do estudo dificilmente serdo atingidos.

A seguir apresenta-se um capitulo sobre a andlise e interpretacao das Survey.
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5 ANALISE E INTERPRETAGAO DOS DADOS DA SURVEY

Foram selecionadas entre as perguntas dos questiondrios (Survey) quais as respostas
possuiam grau de certeza de que a implantacio trouxe resultados positivos na migra¢do da norma
versao 1994 para a versao 2000.

O questiondrio inicial foi classificado como estruturado, de autoaplicacdo e contém
questdes de multipla escolha, com um ndmero especifico de alternativas das quais uma ou mais
respostas podem ser escolhidas.

Todas as varidveis sdo qualitativas e foram divididas em dois grupos: Informativas e
Comparativas. As Informativas sdo as varidveis que fornecem informacdes gerais de como a
empresa se encontra no momento, sobre diversos assuntos. As Comparativas sdo referentes as

questdes que comparam o desempenho do NBR ISO 9000:2000 com o NBR ISO 9000:1994.
5.1 Técnica estatistica aplicada

Este trabalho possui dados com varidveis qualitativas (ordinais ou nominais). Nesse caso a
metodologia recomendada € a andlise de dados categorizados, diferente da técnica conhecida
como ANOVA (Andlise de Varidncia) que s6 deve ser usada quando as varidveis em estudos sao
quantitativas.

Para este trabalho de andlise de dados pode-se considerar tanto uma andlise classica usando
testes qui-quadrado (baseado na suposi¢do de grandes amostras) como técnicas bayesiana (hoje
plenamente aceitas pela comunidade estatistica). Além disso, as interpretacdes dos resultados
dependem apenas da compreensao de probabilidade e a técnica ndo tem restricdo de tamanho de
amostra. Isso ndo é um resultado aproximado, mais exato a Bayesian é usada em pesquisa
operacional na engenharia de producdo, em medicina para doencas, em mapeamento de meio-
ambiente e, por fim, no nosso caso, quando temos varios dados em maos, mas a amostra tem o
tamanho ideal, e as respostas ndo atenderam plenamente a distribui¢cdo normal. Neste ponto, entra
a teoria da verossimilhanca e com cuidados especiais, podem-se analisar as tendéncias na forma:

fraca, substancial, forte e decisiva com hipdteses HO. Uma breve apresentacdo sobre a

metodologia da inferéncia bayesiana estd no anexo E. Para a andlise dos dados deste trabalho
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utilizou-se a Analise Descritiva Unidimensional, Andalise Descritiva Multidimensional; Testes
Bayesianos
Como recursos computacionais foram usados: MS-Excel 2003, MS-Word 2003 e

programas: SPSS (versdo 15.0)e R 2.5.1

5.1.1 Resumo da metodologia aplicada

A andlise comparativa entre os beneficios e impactos da implantacdo das versdes 1994 e
2000 foi feita em duas etapas. A primeira € a andlise descritiva que mostra graficamente os
resultados para as 72 empresas da amostra. E a segunda € a andlise inferencial que expande os
resultados observados na pesquisa para o universo de empresas do segmento metal mecanico.

Na andlise inferencial foi utilizada a andlise de dados categorizados bayesiana (ver
PEREIRA e VIANA 1982).

Para Paulino er al. (2003), a vantagem do uso da inferéncia’ bayesiana em relacdo a
andlise cldssica de dados (ver categorizados € que ndo hd aproximacdo assintética para as
estatisticas dos testes, ou seja, ndo hd restricdes em relacdo ao tamanho da amostra. Outra
vantagem do uso da inferéncia bayesiana € que as comparacdes das hipéteses de interesse sdao
feitas com base em medidas de probabilidade associadas as mesmas, ndo sendo necessdria a
criacdo de outras medidas de incerteza diferentes da medida de probabilidade para a tomada de

decisao, por exemplo, nivel de significancia, Valor-P).

7 Inferéncia estatistica é o importante ramo da Estatistica que tem por objetivo fazer afirmacdes a partir de um
conjunto de valores representativos (amostra) sobre um universo. Tal tipo de afirmacdo deve sempre vir
acompanhada de uma medida de precisdo sobre sua veracidade. Para realizar este trabalho o estatistico coleta
informagdes de dois tipos, experimentais (as amostras) e aquelas que obtém na literatura. As duas principais escolas
de inferéncia sdo a inferéncia frequentista (ou classica) e a inferéncia bayesiana.
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5.2 Analise descritiva

A partir de gréficos de frequéncia absoluta ou relativa(ver BUSSAB e MORETTI, 2006),

sob forma de graficos de setores ou de barras, serdo apresentadas 72 empresas entrevistadas com

relacdo a caracteristicas e comportamentos.

No de questiondrios respondidos por regido.
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GRAFICO 2 — caracteristicas regionais: Fonte: Autor
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Apesar do banco de dados conter as respostas de 72 empresas, algumas delas ndo

responderam a todas as perguntas. Em todas as andlises, esses dados faltantes nao foram

considerados, e os totais podem diferir dependendo da variavel. Quando o total € menor que 72, o

total considerado encontra-se juntamente ao grafico da varidvel analisada.

Das 72 empresas presentes na amostra, a grande maioria localiza-se no estado de Sdo Paulo

(63%) seguido por Rio Grande do Sul (17%) grafico 2, Observando que 83% das empresas tém

predominancia de capital nacional.
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5.3 Questoes informativas

As questdes informativas mostram o cendrio que as empresas percebem da mudanca da

ISO. Os demais dados estdao apresentados no grafico 3,4, 5,6 ¢ 7:

= Sempre

= As weZes

Total = 9

GRAFICO 3: Distribui¢io das empresas pela frequéncia
consideracio os requisitos de todos os processos. Fonte: Autor
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GRAFICO 4: Distribuicdo das empresas pelo o quanto de resultados foi trazidos por investimentos em:
educacdo, habilidade, experiéncia e treinamento. Fonte: Autor
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GRAFICO 5: Distribui¢do das empresas pelo nivel de satisfacdo com os efeitos da Norma ISO NBR 9000/00 na
empresa. Fonte: autor

Os controles exercidos no desenvolvimento de projetos sao
eficazes e atendem ao planejamento da empresa?

Os requisitos nao declarados sdo sempre levados em
consideragao no planejamento de produgao?

Os canais de comunicagdo com os clientes sdo adequados ?

As andlises criticas com os clientes reduziram os conflitos e
trouxeram algum resultado para a empresa?
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GRAFICO 6: Frequéncia de alguns requisitos da certificacdo. Fonte: Autor
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Faltam recursos necessarios

Custos referentes a qualidade elevados e de dificil controle
Tamanho, complexidade e velocidade das operacoes
Pouco envolvimento da alta administragdo da empresa
Documentagcéo em excesso para ser mantida e atualizada
Resultados demoraram a aparecer

Falta de conhecimento técnico dos envolvidos

Falta de motivagao dos envolvidos

Falta de tempo para auditorias e controles

Cultura informal prevalece sobre a formal
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GRAFICO 7: Fatores que dificultaram a migragdo para a Norma NBR ISO 9000:2000. Fonte: Autor

Como a tabulacdo das questdes comparativas conclui-se as informagdes a seguir:

e Em relagdo as auditorias internas, trouxeram mais retorno ao seu negocio.

e Os fatores que dificultaram a migracdo para a versdo 2000 sdo a:

Falta de pessoal e, consequentemente, acimulo de func¢des e atividades.
Mudangas de cultura para monitoramento de processo.

Cultura informal prevalecendo sobre a formal.

Falta de tempo para as auditorias e controles.

Falta de motivagdo dos envolvidos.

Falta de conhecimento técnico dos envolvidos.

Resultados demoraram a aparecer.

e A R

Documentacdo em excesso para ser mantida, atualizada.
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9. Pouco envolvimento da administracdo da empresa.

10. Tamanho, complexidade e velocidade das operagdes

11. Custos referentes a qualidade elevados e de dificil controle.

12. Faltam recursos necessarios.

Abordando as questdes informativas (Grafico 8) nota-se que entre as empresas pesquisadas,

29 de 71 empresas afirmaram que existe algum item excluido, sendo o item 7.3 o mais frequente,

excluido por 24 empresas. Tanto as reunides de andlise critica pela direcdo, como as auditorias

internas sdo realizadas a cada seis meses pela maioria das empresas. As reunides de andlises

criticas pela direc@o sdo realizadas semestralmente por 54% das empresas e anualmente por 15%.

Ja as auditorias sdo realizadas semestralmente por 60% das empresas e anualmente por 18%.

Distribuicdo das empresas pela a existéncia
de algum item excluido.
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GRAFICO 8§: Questdes informativas 1. Fonte: Autor
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No grafico 9 pode-se ver que 54% da empresas investiram muito em infraestrutura e

ambiente motivados pela SGQ, sendo que apenas 3% das empresas nao fizeram investimentos.

46% das empresas investem mensalmente no seu sistema de gestdo de 0% a 4 % em relacdo aos

investimentos totais da empresa. Cerca de 22% ndo soube mensurar essa informacao.

Investimentos em educacdo, habilidade, experiéncia e treinamento trouxeram muitos resultados

para 64% das empresas. Pelo Grafico 10 vé-se que em 45%, de um total de 71 empresas, a

totalidade de treinamento por funcionério no ultimo ano, foi de 0 a 19 horas, 10% das empresas

ndo tinham essa informacao.

Distribuigdo das empresas pelo o quanto de investimento em
infraestrutura e ambiente que foi motivado pelo Sistema de
Gestdo da Qualidade.
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Distribuicdo das empresas pelo percentual (mensal) que a
empresa vem investindo no seu Sistema de Gestao em relagéo
aos investimentos totais da empresa.
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GRAFICO 9: Questdes informativas 2. Fonte: Autor

Quando perguntados (Grafico 10) sobre a satisfacdo com relagdo a revisdo da norma NRB

ISO 9000, 70% das empresas responderam estar satisfeitas ou muito satisfeitas, apenas 1% das

empresas respondeu estar muito insatisfeita Como se observa no grafico 10, dos resultados que a
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identificacdo e rastreabilidade poderiam apresentar na gestdo das empresas, o que teve menor
agregacdo de valor foi a logistica (81% das empresas) e o resultado mais citado foi facilidade de
controle (97% das empresas). Pelo grafico 10, pode-se ver que 40 das 72 empresas consideraram

que as auditorias internas foram as que mais trouxeram resultados para o negécio.

Distribuicdo das empresas pelo nivel de satisfagdo com os | Resultados que a identificagdo e a rastreabilidade

efeitos da Norma ISO NBR 9000/00 na empresa apresentaram.
60% 1 55%
50% - Melhori'a emsua =
logistica _fe 1% @
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GRAFICO 10: Questdes informativas 3. Fonte: Autor

Pode-se dizer que, para as empresas, os controles exercidos no desenvolvimento de projetos
sdo eficazes e atendem ao planejamento da empresa sempre para 40% das empresas, as vezes
para 34% e nunca para 26% (Gréfico 11). Percebe-se, também, que os requisitos ndo declarados
sdo levados em considerag@o no planejamento de producao em 54% das empresas, € 0s canais de
comunicacdo com os clientes sdo adequados em 69% das empresas e que as andlises criticas com
os clientes reduziram os conflitos e trouxeram algum resultado sempre para 74% das empresas.
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Sobre os fatores que dificultaram a migracdo para a Norma NBR ISO 9000:2000, nota-se que a
falta de recursos financeiros foi o fator que menos dificultou e que a falta de pessoal e

consequente acimulo de fungdes e atividades foi o fator que mais dificultou.

Frequéncia de alguns requisitos da certificagao.

Os controles exercidos no desenvolvimento de projetos sdo
eficazes e atendem ao planejamento da empresa?

Os requisitos ndo declarados séo sempre levados em
consideragdo no planejamento de produgao?

Os canais de comunicagéo com os clientes sdo adequados ?

As andlises criticas com os clientes reduziram os conflitos e
trouxeram algum resultado para a empresa?
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%
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Fatores que dificultaram a migragio para a Norma NBR ISO 9000:2000.
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GRAFICO 11: Questdes comparativas 4. Fonte: autor
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5.4 Questoes comparativas

Nos questiondrios, foram identificadas diversas vantagens na migracdo para a versao 2008,
que foram sintetizados. Estes resultados apresentam que a nova versao nao foram superiores ou

tiveram complicadores que serdo apresentados na tabela 8.

TABELA 8: Resumo dos resultados das questdes comparativas Survey.

Tabela | Pontos principais

11 Entre as diversas vantagens comprovadas pela certificacdo os itens que trouxeram
menores resultados foram nos critérios de aumento de clientes e economia na compra
de matéria-prima.

12 Entre os principais efeitos da implantacdo da ISO 9000, como efeito com maior
probabilidade de ter um efeito positivo e o enfoque do ciclo PDCA e o que traz menor
efeito € a formalizacido dos procedimentos.

13 O principio da qualidade mais evidenciado pela implantagdo do SGQ foi a melhoria
continua e o menos evidenciado foi o envolvimento das pessoas.
14 Durante as auditorias as ndo conformidades que apareceram com maior frequéncia

foram: coleta e andlise de dados, gestdo de processos terceirizados e requisitos de
competéncias e os itens que apresentaram menores problemas foram calibracdo de
equipamentos e o preenchimento de campos em sua documentagao.

15 No requisito da responsabilidade da direcdo o resultado demonstrou que em sua
maioria a alta direcio demonstra seu comprometimento, executa o planejamento do
SGQ e incentiva um ambiente de melhoria continua e foco nos clientes, porém
demonstra-se que a politica da qualidade ndo € conhecida por todos na empresa e suas
reunides de andlises criticas t€ém apresentado poucos resultados em seu SGQ

16 Os itens que tiveram maiores resultados em melhorias na reducdo de seu lead time e
aumento de sua produtividade, onde seus custos foram reduzidos. Para seus clientes a
certificagdo ISO ndo € um diferencial.

17 A documentacdo pouco agregou as empresas pesquisadas na survey, entre esta
documentacdo os itens que mais agregaram valor na implantacdo do SGQ foram as
diretrizes e seus fluxogramas.

Fonte: autor

Abordando as questdes comparativas, percebe-se no grafico 12 que, dentre os beneficios e
vantagens competitivas que a certificacao trouxe para as empresas, a padronizacdo de processos
foi a mais citada tanto para a versao de 94 (54% das empresas) como para a versdao de 2000 (83%

das empresas). Para todos os beneficios e vantagens competitivas, a versao de 2000 apresentou
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mais citagdes que a versdo de 94. Com relag@o aos principais efeitos da implementacdo da NBR
ISO 9000, a melhoria continua do sistema de qualidade por meio do enfoque PDCA e
desenvolvimento do foco no cliente e, consequentemente, melhoria da sua satisfacdo foram os
efeitos mais citados para a versdo de 2000 (79% das empresas). No entanto, esses efeitos foram

considerados apenas por 15% e 35% das empresas, respectivamente, para a versao de 94.

Beneficios e vantagens competitivas trazidas pela certificagao

Padronizagdo de Processos

Maior conhecimento / participagdo / enwohimento do e
quadro de funcionarios

Maior visibilidade junto a clientes e consumidores ik
Maior comprometimento dos colaboradores
Confiabilidade nas informagdes, menos retrabalho
Aumento de fidelizagdo de seus clientes? p—————
Melhor resultado financeiro
Aumento da produtividade |es—
Aumento de clientes

Economia na compra de matéria-prima s

Nenhum beneficio

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
B NBR ISO 900094 @ NBR ISO 9000/00

Principais efeitos da implantagdo da NBR 1SO 9000

Melhoria continua do sistema da qualidade por meio do
enfoque PDCA

Desenvolvimento do foco no cliente e conseqlente
melhoria da sua satisfagao

Estabilidade do sistema da qualidade

Organizagédo e formalizacdo dos procedimentos internos
Maior participagado da alta administracao e melhoria do
planejamento empresarial
Simplificacdo do sistema da qualidade como
conseqliéncia da revisdo de documentos e procedimentos
Diminuicao dos defeitos e das reclamagobes

Melhoria dos beneficios como resultado da repercusséo do
foco nos processos da qualidade, nos custos e
abastecimento

18%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

B NBR ISO9000/94 @ NBR ISO 9000/00

GRAFICO 12: Questdes comparativas 5. Fonte: Autor
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Mesmo o efeito principal menos citado para a versdo de 2000, melhorias dos beneficios
como resultado das repercussdes do foco nos procedimentos da qualidade, nos custos e
abastecimento, foi citado por 60% das empresas. Organizacdo e formaliza¢do dos procedimentos
internos (Grafico 12) foi o efeito mais citado para a versdo de 94 com 71% das empresas contra
68% na versdo 2000. Esse foi um dos poucos casos em que a versdo de 94 superou a de 2000,
mas isso ndo indica que, para esse efeito, a versdo de 94 foi melhor que a de 2000, mas sim que o
padrdo foi mantido.

Em relacdo aos principios de qualidade, mais claramente vivenciados na empresa, a
melhoria continua foi o principio mais citado para a versdo de 2000 com 89% das empresas e

envolvimento das pessoas foi o principio mais citado para a versdao de 94 com 51% das empresas

(Grafico 13).

Principios da qualidade que foram e s&o vivenciados pelas empresas

89%
. | 86%
| 79%
Abordagem de processos % 555,

) 74%
Envolvimento de pessoas ﬁ
A

£

PN = | 68%
Abordagem sistémica para gestao °
28%
- - = 63%
Beneficios mutuos nas relagdes com os fornecedores 31%
= o

57%
Abordagem factual para tomada de deciséo

35%

. 50%
Lideranga [Res—e]

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

= NBR ISO 900094 m NBR ISO 9000/00

GRAFICO 13: Questdes comparativas 6. Fonte: Autor

Todos os principios da qualidade foram mais citados na versao de 2000 que na versdo de
94. No grafico 14 pode-se ver que nas auditorias internas € externas a acdo corretiva que
apareceu com mais incidéncia foi a ndo execucdo das atividades conforme rotina estabelecida,
com citacdes de 69% das empresas para a versdo de 2000 e 54% para a versao de 94. Quase todas

as agdes corretivas apareceram com maior incidéncia na versdo de 2000, menos a lacuna na
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documentacdo com 28% das empresas citando para a versdao de 94 e 26% citando para a versao

de 2000.

Agoes corretivas que apareceram com mais incidéncia nas auditorias internas e externas

N&o execugao das atividades conforme rotina | 69%
estabelecida | ——— L
o
Coleta e analise de dados % 115 | 36%

33%

Manutencao dos registros 339,
. 31%
Controle eficazde processos %
o,
Requisitos de competéncia %WO_|29 7o

o,
Gestao de processos terceirizados - 29%

Avaliacao da satisfagcdo dos clientes 5?! 29%

Lacunas na documentacao( obrigatoéria) 26%

Objetivos ndo mensuraveis

Comprometimento da alta diregcao

Calibragbes de equipamentos ndo evidenciadas 17%
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GRAFICO 14: Questdes comparativas 7. Fonte: Autor

Pode-se observar, pelo grifico 15, que o comportamento do Sistema de Gestdo da
Qualidade, durante o ciclo de certificacio das Normas, aparentemente foi melhor para a NBR
ISO 9000:2000. Com a implantagdo da Norma NBR ISO 9000:2000, em 55% das empresas
diminufram as ndo-conformidades (contra 41% na NBR ISO 9000:1994), a reclamacdo de
clientes diminuiu em 69% delas (contra 57% na NBR ISO 9000:1994), o faturamento aumentou
em 65% delas (contra 37% na NBR ISO 9000:1994), o numero de clientes ativos aumentou em
62% delas (contra 36% na NBR ISO 9000:1994), o nimero de agdes preventivas aumentou em
59% delas (contra 40% na NBR ISO 9000:1994) e os resultados, apds a certificagdo, aumentaram
em 87% das empresas (contra 70% na NBR ISO 9000:1994).
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GRAFICO 15: Questdes comparativas 8. Fonte: Autor

Em relacdo as responsabilidades da direcdo da empresa (graficos 16) também se observa

aparente melhora com a implantagdo da Norma NBR ISO 9000:2000. A alta administracio

demonstra comprometimento com o Sistema de Gestdo de Qualidade em 93% das empresas

(contra 73% na NBR ISO 9000:1994), os objetivos da qualidade t€ém se mostrado adequados a

politica da empresa e a sua estratégia de negdcios em 97% delas (contra 78% na NBR ISO

9000:1994), a politica de qualidade estimulou o comportamento para as melhorias continuas e

foco no cliente para 86% delas (contra 61% na NBR ISO 9000:1994), o planejamento dos
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recursos para melhorar o Sistema de Gestdo da Qualidade € feito em 76% das empresas (contra
52% na NBR ISO 9000:1994).

A alta administragdo demonstra comprometimento com o | Os objetivos da qualidade tém se mostrado adequados a politica
Sistema de gestéo da Qualidade? da empresa e a sua estratégia de negécios?
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GRAFICO 16: Questdes comparativas 9. Fonte: Autor



As melhorias trazidas pelo Sistema de Gestdo da Qualidade (graficos 17) com a norma de
NBR ISO 9000:2000 sdo, aparentemente, maiores do que as trazidas com a norma NBR ISO
9000:1994. Com a implantagdo da Norma NBR ISO 9000:2000, em 64% das empresas houve
reducdo de Lead Times de produgdao e aumento de produtividade (contra 33% na NBR ISO
9000:1994), em 67% das empresas os custos operacionais foram reduzidos (contra 36% na NBR
ISO 9000:1994), houve reducdo de entregas atrasadas em 68% das empresas (contra 51% na
NBR ISO 9000:1994), houve reducdo no tempo de atendimento de clientes em 73% delas (contra
48% na NBR ISO 9000:1994). No grafico 18 tem-se que a identificacdo de ameagas ocultas de
seguranca do trabalho aumentou em 60% delas (contra 39% na NBR ISO 9000:1994) e em 72%
das empresas houve maior otimiza¢do do desempenho dos equipamentos (contra 48% na NBR
ISO 9000:1994). Apenas a percepgdo dos clientes com relacdo a diferenga entre uma empresa

certificada e uma ndo certificada teve pouca diferenca nas duas normas.

O SGQ teve alguma melhoria em relagdo a redugdo de | O SGQ teve alguma melhoria em relagéo a gedugéo de Lead
lead times de producdo e aumento de produtividade. | fimes de produgdo e aumento de produtividade
Fonte: autor
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GRAFICO 17: Questdes comparativas 10. Fonte: Autor
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O SGQ teve alguma melhoria em relagdo a identificagdo de | O SGQ teve alguma melhoria em relagao a maior otimizagao da
ameagas ocultas de seguranga do trabalho? performance dos equipamentos?
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GRAFICO 18: Questdes comparativas 11. Fonte: Autor

Em relacdo aos documentos/registros que agregam valor ao negécio (Grafico 19, pode-se
observar aparente melhora com a implantacio da Norma NBR ISO 9000:2000. Com a
implantacdo da Norma NBR ISO 9000:2000, em 73% das empresas Diretrizes do negdcio
agregaram valor (contra 64% na NBR ISO 9000:1994), em 74% das empresas Fluxogramas
agregaram valor ao negdcio (contra 59% na NBR ISO 9000:1994).

Instrucdes de trabalho/POP’s e Manual da Qualidade e Procedimentos exigidos pela NBR
ISO 9000 foram os documentos/registros que mais agregaram valor ao negocio na maioria das
empresas entrevistadas, tanto na Norma NBR ISO 9000:2000 como na Norma NBR ISO
9000:1994 (94%, 71% e 88% na NBR ISO 9000:1994, respectivamente e 98%, 77% e 92% na
NBR ISO 9000:2000, respectivamente).
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GRAFICO 19: Questoes comparativas 12. Fonte: Autor

Pode-se perceber, pelo grafico 20, que com a implantacdo das

Normas, as empresas

dividiram-se em relacdo a questdo: se obtiveram alguma vantagem ou beneficio com seus

fornecedores, aproximadamente 41% das

empresas tiveram vdrias vantagens e outras

aproximadamente 49% tiveram poucas vantagens para a versao 2000 e corresponde a 36% e 26%

para a versao 94.

Com a Implantagédo da ISO 9000, a sua empresa teve alguma vantagem ou beneficio com seus fornecedores?
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GRAFICO 20: Questdes comparativas 13. Fonte: Autor
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Pelo grafico 21, com a implantacdo da norma NBR ISO 9000:2000, 79% das empresas
disseram que o sistema de medi¢do e monitoramento do processo produtivo demonstrou eficicia
(contra 53% na NBR ISO 9000:1994), o sistema de gestdo da qualidade desenhado para a
empresa tem demonstrado melhoria continua de forma eficaz para 82% delas (contra 44% na
NBR ISO 9000:1994) e as auditorias internas auxiliaram no gerenciamento de risco para 70% das

empresas (contra 44% na NBR ISO 9000:1994).

O sistema de medi¢cao e monitoramento do processo produtivo | O sistema de Gestdo da Qualidade desenhado para sua

demonstrou eficacia em seu SGQ? empresa tem demonstrado melhoria continua de forma
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Griafico 21: Questdes comparativas 14. Fonte: autor

Pelo gréfico 22, pode-se observar que 61% (o que corresponde a 43) das empresas possuem
programas de sugestdes para estimular e recompensar os funciondrios que apresentam sugestoes
de melhoria. Das 43 empresas, na vigéncia da NBR ISO 9000:2000, 28 colocaram algumas
sugestdes em pratica (contra 12 na NBR ISO 9000:1994), 20 tem grande participagao dos
funciondrios com reconhecimento ndo-monetario (contra 8 na NBR ISO 9000:1994), 12 tem
grande participagdo dos funciondrios com incentivos financeiros e nao financeiros (contra 2 na
NBR ISO 9000:1994) e 10 possuem programas de sugestdo, mas estes ndo tém correspondido as

suas expectativas (contra 7 na NBR ISO 9000:1994).
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Resultados observados nas empresas (44 empresas entre as 70 empresas) que possuem programas de sugestdes — para
estimular e recompensar os funcionarios que apresentam sugestées de melhorias
30 4 28
25 A

20

Algumas sugestées ja  Grande participacéo dos Grande participagdo com Possui, mas ndo tem
foram colocadas em funcionarios, com o incentivos financeiros e correspondido as
praticas reconhecimento nao- nao financeiros expectativas
financeiro para cada
sugestdo dada

[BNBR IS0 9001/94 B NBR IS0 9001/00 |

GRAFICO 22: Questdes comparativas 15. Fonte: Autor

Obs.: Considerar, neste caso, o numero de empresas que responderam sim para cada
pergunta. Por exemplo, para algumas sugestoes entende-se que no caso da NBR 9001:1994 - 12
das 44 empresas que tinham programas de sugestdes, ou seja 27,27% das empresa que tinham
programas ja as colocaram em prética.

O percentual de empresa que tinham programas de sugestoes foi 61,11%. Como forma de
outra visualizacdo dos resultados, tem-se o anexo C, desta tese.

Utilizando a escala cuja a probabilidade da hipdtese de interesse ser verdadeira, analisam-
se as principais questdes do questiondrio em relagdo aos beneficios e vantagens competitivas que
a certificacdo trouxe para as empresas. Os resultados estdo sumarizados nas tabelas de 10 a 15.

Para auxiliar na interpretacdo, sendo realizada uma analogia pode-se explicar a diferenca
entre probabilidade e chance, da seguinte maneira:

e A probabilidade € a quantidade de casos favordveis dividida pela quantidade de
casos total;
e A chance é a quantidade de casos favordveis dividida pela quantidade de casos

desfavoraveis.
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Na andlise da Survey, quando a chance a posteriori é 10, isto quer dizer que a
probabilidade de tetaO1> tetalO € 10 vezes maior que a probabilidade de tetalQ > tetaOl. Ou seja,
a probabilidade de melhora € 10 vezes maior que a de piora no caso em que, dizer ndo em 1994 e
sim em 2000 é uma melhora. Portanto, deve-se considerar que quanto maior for a chance a
posteriori maior serd o nimero de evidéncias encontrado.

Nas tabelas, percebe-se o valor de 99% uma vez que o estatistico sempre sabe que existird
uma probabilidade de erros mesmo que pequena, principalmente nesta tese onde se expandiu o
estudo para a populacio toda, da qual ndo se tem informacgdo, apenas a amostral. Portanto, tem-se
que falar em probabilidade de melhora com a mudanca da norma. Existe exce¢cdo quando se
percebe o valor de 100 % nas tabelas, onde se constata somente 1 caso nas respostas, o que o
torna um caso extremo e nao comum.

No caso de evidéncia, o uso do valor da chance a posteriori € suficiente para a tomada de
decisdo em favor de uma das hipdteses, no entanto, para facilitar e mensurar a forca dessa decisao
optou-se por considerar uma escala proposta por Jeffreys (ver MARIN e ROBERT, 2006), como

se percebe na tabela 9.

Tabela 9: Tomada de decisdo

Log,,(FB) Evidéncia
0-0,5 Fraca
0,5-1 Substancial

1-2 Forte
>2 Decisiva

Fonte: Marin e Robert, 2006

Por exemplo, na tabela 10, quando se fala de beneficios e vantagens competitivas para
aumento de clientes, tem-se 79% de probabilidade da versao 2000 trazer beneficios e vantagens,
ou seja, existiu uma melhora substancial. Segundo a tabela de Jeffreys, os mesmos conceitos
devem ser levados para as tabelas de 11 a 16.

Em um panorama geral dentre os beneficios e vantagens que a certificagdo trouxe para as
empresas, 0 maior comprometimento dos colaboradores € o beneficio que apresenta a maior
evidéncia de que a probabilidade de estar presente na versdo 2000 € maior que a probabilidade de
estar presente na versdo 94 (com probabilidade > 99% de melhora), comparado com os outros

beneficios. Na Tabela 10, pode-se ver que, para todos os beneficios existe evidéncia decisiva ou
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forte de que a probabilidade de estar presente na versao 2000 é maior que a probabilidade de estar
presente na versao 1994, sendo que a menor probabilidade observada é de 79% para o beneficio

aumento de clientes.

TABELA 10: Beneficios e vantagens competitivas trazidas pela certificacdo. Ordenadas por evidéncia.

P(601>610) Chance a posteriori Evidéncia
Maior comprometimento dos colaboradores > 99% >100 5,02 (Decisiva)
Melhor resultado financeiro > 99% >100 4,29 (Decisiva)
Padronizagéo de processos > 99% > 100 3,81 (Decisiva)
Confiabilidade nas informagdes, menos retrabalho > 99% >100 3,57 (Decisiva)
Aumento da produtividade > 99% >100 2,94 (Decisiva)
Maior conhecnmen.to /'p.artlmpagao / envolvimento - 99% ~100 2,78 (Decisiva)
do quadro de funcionarios
Maior visibilidade junto a clientes e consumidores 99% >100 2,17 (Decisiva)
Aumento de fidelizagcao de seus clientes 99% 81,92 1,91 (Forte)
Economia na compra de matéria-prima 92% 10,97 1,04 (Forte)
Aumento de clientes 79% 3,71 0,57 (Substancial)

Fonte: Autor

Na Tabela 11, sdao apresentados os resultados relacionados aos principais efeitos da
implantacdo da NBR ISO 9000. A organizagdo e formalizagdo dos procedimentos internos foi o
principal efeito com evidéncias contra de a probabilidade de estar presente na versdo 2000 ser
maior que a probabilidade de estar presente na versdo 1994 (com probabilidade = 37% de
melhora). Para todos os outros principais efeitos, ha evidéncia decisiva para aceitar que a
probabilidade de estar presente na versdo 2000 é maior que a probabilidade de estar presente na

versdao 1994 (todos com probabilidade > 99% de melhora).



TABELA 11: Principais efeitos da implantagdo da NBR ISO 9000.

P(691>610) Chance a posteriori Evidéncia

Melhoria continua do sistema da qualidade por o -
meio do enfoque PDCA > 99% >100 14,15 (Decisiva)
Simplificagdo do sistema da qualidade como
consequencia da revisao de documentos e > 99% >100 10,43 (Decisiva)
procedimentos

Melhoria dos beneficios como resultado da
repercussao do foco nos processos da qualidade, > 99% >100 7,74 (Decisiva)
nos custos e abastecimento

Desenvolvimento do foco no cliente e consequente

melhoria da sua satisfagéao > 99% >100 7,29 (Decisiva)
(l;/loa:;;g:jgiggig)ézrgsrzlstzr?;ministragéo e melhoria - 99% ~100 5,19 (Decisiva)
Diminuicdo dos defeitos e das reclamacdes > 99% >100 4,23 (Decisiva)
Estabilidade do sistema de qualidade > 99% >100 2,64 (Decisiva)
Organizagéao e formalizagéo dos procedimentos 379, 0.58 0,23

internos

Fonte: o Autor.

Em relacdo aos principios de qualidade que foram mais claramente vivenciados na
empresa, na Tabela 12, para todos os itens, ha evidéncia decisiva para aceitar que a probabilidade
de estar presente na versdao 2000 é maior que a probabilidade de estar presente na versao 1994
(todos com probabilidade > 99% de melhora). Sendo que o principio de qualidade com maior

evidéncia € a melhoria continua e com menor evidéncia € o envolvimento de pessoas

Tabela 12: Em relacio aos principios da qualidade quais foram e sdo claramente vivenciados pela sua empresa.

P(001>610) Chance a posteriori Evidéncia
Melhoria continua > 99% >100 11,01 (Decisiva)
Abordagem de processos > 99% >100 10,18 (Decisiva)
Foco no cliente > 99% >100 8,57 (Decisiva)
Abordagem sistémica para gestao > 99% >100 7,46 (Decisiva)
Beneficios muatuos nas relagcdes com os fornecedores > 99% >100 5,82 (Decisiva)
Lideranca > 99% >100 4,29 (Decisiva)
Abordagem factual para tomada de decisao > 99% >100 3,61 (Decisiva)
Envolvimento de pessoas > 99% >100 2,78 (Decisiva)

Fonte: Autor



Na Tabela 13, nota-se que a manuten¢do de registros € utilizada para acdes corretivas, pois
na Survey apresentaram igualdade entre as probabilidades (com probabilidade = 50% de melhora
para a versdao 2000) e para todas as outras existe evidéncia forte ou decisiva a favor da
probabilidade de estar presente na versao 2000 ser maior que a probabilidade de estar presente na
versdo 1994, sendo que o controle eficaz de processos € 0o que apresenta a menor evidéncia a

favor (com probabilidade = 93% de melhora).

Tabela 13: Acdes corretivas apareceram com mais incidéncia nas auditorias internas e externas.

P(001>040) Chance a posteriori Evidéncia
Coleta e anédlise de dados > 99% >100 4,48 (Decisiva)
Gestao de processos terceirizados > 99% >100 3,44 (Decisiva)
Requisitos de competéncia > 99% >100 3,31 (Decisiva)
Objetivosnaomensuraveis 99% 93,03 1,97 (Forte)
Nao execugao das atividades conforme rotina estabe 99% 87,28 1,94 (Forte)
Avaliagao dasatisfagao dosclientes 99% 74,18 1,87 (Forte)
Comprometimento da alta direcao 95% 17,29 1,24 (Forte)
Controle eficaz de processos 93% 13,95 1,14 (Forte)
Manutencgao dos registros 50% 1 0 (Fraca)
Lacunas na documentagédo (obrigatéria) 40% 0,65 -0,18
Calibragdes de equipamentos nao evidenciadas 38% 0,61 -0,22

Fonte: Autor

Em relacio as responsabilidades da direcdo na empresa, para todas as perguntas
relacionadas a este topico, ha evidéncia para aceitar que a probabilidade de dizer sim, para a
versao 2000 € maior que a probabilidade de dizer sim, para a versdao 1994, como se pode ver na
Tabela 14. A questdo com menor evidéncia € “A politica da qualidade é conhecida por todos na
empresa?” Com 69% de probabilidade de a probabilidade de estar presente na versdao 2000 ser
maior que a probabilidade de estar presente na versdo 1994, talvez pelo fato de que com o tempo
a politica voltou a ser um item somente da dire¢do, deixando os funciondrios a margem desta

informacao.



Tabela 14: Em relacdo as responsabilidades da dire¢cdo em sua empresa.

P(010> 61) Chance a Posteriori Evidéncia
A polltlga da ql_JaIldade estlmulog o comportamento para 100% - 100 3,31 (Decisiva)
melhorias continuas e foco no cliente?
A empresa faz planejamento dos recursos para melhorar 100% - 100 3,31 (Decisiva)
o SGQ?
Os resultgdos do SGQ séo divulgados por toda e 100% - 100 3,31 (Decisiva)
empresa?
A alta administracdo demonstra comprometimento com o o .
Sistema de gestao da Qualidade? 100% > 100 2,50 (Decisiva)
Os olp!etlvos da qualidade tém se mgst_rados adgqyados 98% 50,2 1,7 (Forte)
a politica da empresa e a sua estratégia de negdcios?
Os resultados das analises criticas trouxeram algum 26% 27.4 1,44 (Forte)
resultado para a empresa?
A polmca’?da qualidade é conhecida por todos na 69% 22 0,34 (Fraca)
empresa?

Fonte: Autor

Para as melhorias trazidas pelo Sistema de Gestdo da Qualidade em sua maioria ha
evidéncia para aceitar que a probabilidade de estar presente na versdao 2000 é maior que a
probabilidade de estar presente na versdo 1994 (ver Tabela 15). Apenas a percepgdo dos clientes
com relagdo a diferenca entre uma empresa certificada e uma nio certificada ndo teve diferenca
entre as duas normas, sendo que a probabilidade de estar presente nas duas versdes € igual a 50%

o que pela concessao da tabela de Jefreys € uma evidéncia fraca

Tabela 15: Melhorias no Sistema de Gestao da Qualidade.

P(0,0> 0,,) Chance a Posteriori Evidéncia
Reduga(_) de Lead times de producao e aumento de 100% -~ 100 2,77 (Decisiva)
produtividade?
Custos operacionais foram reduzidos? 100% > 100 2,77 (Decisiva)
Maior otimizacao da performance dos equipamentos? 99% 92 1,96 (Forte)
Identificacdo de ameacas ocultas de segurancga do 98% 50,2 1,70 (Forte)
trabalho?
Reducédo no tempo de atendimento ao cliente? 96% 27,4 1,44 (Forte)
Reducéao de entregas atrasadas? 86% 5,9 0,77 (Sustancial)
Clientes perceberam a diferenga entre sua empresa o

. "~ T 50% 1

certificada e os concorrentes nao certificados?

Fonte: Autor
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Com relagdo a pergunta “Quais destes documentos/registros agregam valor ao seu
negdcio?”, na Tabela 16 percebe-se que para todos os itens hd evidéncia para aceitar que a
probabilidade de estar presente na versdo 2000, agregando valor com maior probabilidade de
estar presente na versdao 1994. Entre os documentos da NBR ISO 9000, os que t€ém menor
evidéncia com probabilidade de 66% em agregar valor e auxiliarem no desempenho da

organizagdo sdo as Diretrizes do negdcio e os Fluxogramas.

Tabela 16: Documentos/registros agregam valor ao negdcio.

P(0:,> 0q1) Chance a Posteriori Evidéncia
Diretrizes do negécio 97% 31 1,49 (Forte)
Fluxogramas 97% 31 1,49 (Forte)
Instrugdes de trabalho/POP’s e etc 88% 7 0,84 (Substancial)
Manual da Qualidade 75% 3 0,47 (Fraca)
Procedimentos exigidos pela NBR ISO 9000/94 66% 1,9 0,28 (Fraca)

Fonte: Autor

5.5 Comparativo das questdes que foram consideradas satisfatorias no questionario da

Survey

O tratamento estatistico dos 72 questiondrios mostrou que se pode afirmar em relagdo as
duas normas que a versao ISO 9001:2000 foi melhor, sem duvida, e apareceram em maior
numero de respostas positivas em relacao aos seguintes tépicos:

e Todos os principios da qualidade foram mais claramente evidenciados na ISO versao

2000;
e Asreunides de andlises criticas trouxeram beneficios para a empresa;

e Melhor resultado financeiro;



Aumento de produtividade;

Aumento de clientes;

Economia de MP;

Melhoria continua do sistema da qualidade por meio do enfoque PDCA,
desenvolvimento do foco no cliente e consequente melhoria da sua satisfacdo;

Maior estabilidade do sistema da qualidade;

Maior participagdo da alta administragdo e melhoria do planejamento empresarial;
Simplificacdo do sistema da qualidade como consequéncia da revisdo de documentos e
procedimentos;

Diminuicao dos defeitos e das reclamagdes;

Melhoria dos beneficios como resultado da repercussdao do foco nos processos da
qualidade, nos custos e abastecimento;

Em suas acOes corretivas o item que teve maior reincidéncia foi a ndo execugdo das
atividades conforme rotina estabelecida;

Redugdo de ndo conformidades durante o ciclo de certificacdo ISO 9001:2000;

O faturamento aumentou durante a certificacao apos a ISO 9001:2000;

Os numeros de clientes ativos aumentaram durante a certificagao;

Os nimeros de acdes preventivas aumentaram;

Os objetivos da empresa apresentaram ser mais adequados a politica;

A politica da qualidade estimulou o comportamento para melhoria continua e foco no
cliente;

A empresa faz planejamento de recursos para melhorar o SGQ;

Os resultados do SGQ sao divulgados por toda a empresa;

Os resultados das analises criticas trouxeram algum resultado para a empresa;

A politica da Qualidade € conhecida por todos na empresa;

O SGQ teve alguma melhoria em relacdo a redugdo de Lead time de producdo e
aumento de produtividade;

O SGQ teve alguma melhoria em relacdo aos custos operacionais reduzidos;

O SGQ teve alguma melhoria em relacdo a redugdo de entregas atrasadas;
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O SGQ teve alguma melhoria em relacdo a reducdo no tempo de atendimento ao
cliente;

O SGQ teve alguma melhoria em relacdo a identificacdo de ameacas ocultas de
seguranca do trabalho;

O SGQ teve alguma melhoria em relacio a maior otimizacdo da performance dos
equipamentos;

O SGQ teve alguma melhoria em relacdo aos clientes perceber a diferenca entre sua
empresa certificada e os concorrentes nao certificados;

Diretrizes do negdcio (acreditam que este documento agregou valor ao seu negdcio);
Procedimentos exigidos pela NBR ISO 9000 (acreditam que este documento agregou
valor ao seu negécio);

A Implantagdo da ISO 9000, em sua empresa teve vantagem ou beneficio com seus
fornecedores;

O sistema de medi¢do e monitoramento do processo produtivo demonstrou eficicia em
seu SGQ;

O sistema de Gestdo da Qualidade desenhado para sua empresa demonstrou melhoria
continua de forma constante;

As auditorias internas auxiliaram melhor no Gerenciamento de Risco (Risck

management) de seu negdcio.

Uma tabulacdo foi realizada para elaboracdo das 30 (trinta) perguntas da Survey, para se

chegar as questdes que ndo apresentaram resultado positivo, que se tornou objeto dos multiplos

como demonstra a figura 20.

Estes itens foram colocados em seis marcos (key points) com algumas consideragdes do

autor para o questiondrio da fase dois que servem de base para os estudos de casos e tratados no

capitulo 7 — estudos de multiplos casos. Eles sdo:

1.

AU

Envolvimento da alta direcao;

Sistema de monitoramento;

Envolvimento das pessoas;

Levantamento e desenvolvimento de competéncias;

Investimento em infraestrutura;
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6. Adequacdo as ferramentas existentes.

ISO
e As questdes de 1 a 30 estdo no Apéndice
9001:2000 B.

Questdes | SIM | NAO

e Para questdes informativas todas as
questdes, cuja versdo 2000 tiveram
resultado inferior a 70 % foram marcadas.

e Para as questdes comparativas, onde a
versdao 2000 foi inferior ao ano 1994,
também foram marcadas.

IS IEN (2 EN S P

L.

1994

[ ]
(]
—
“w

e Na analise bayesiana onde a “chance a
posteriori” foi diferente de >100 também
foram marcadas.

e Critérios do autor.

ISO 9001

e As empresas selecionadas para estes casos
tiveram suas identidades preservadas por
solicitagdo das mesmas.

w
S

FIGURA 20 — Questdes da survey a serem avaliadas nos multiplos estudos de casos. Fonte: Autor

A Survey demonstra ser uma Otima ferramenta para eliminar duvidas sobre experimentos,
demonstrando estatisticamente de maneira cientifica.
A seguir apresenta-se um capitulo sobre a elaboracdo de um modelo para potencializar a

implementa¢do de um SGQ.
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6 A CRIACAO DE UM MODELO

Modelo € uma criagdo cultural, um "mentefato", destinado a representar uma realidade, ou
alguns dos seus aspectos, a fim de tornd-los descritiveis qualitativa e quantitativamente e,
algumas vezes, observaveis. A existéncia de modelos jaz na impossibilidade cultural de descrever
os objetos com perfeicao, esgotando as possibilidades de sua observagdao. Nao sendo transparente
para o homem, o mundo se lhe apresenta como um permanente desafio a sua descricdo. Essa
limitacdo filoséfica de percepgio é que permite o aparecimento de modelos (SAYAO, 2001).

Cada modelo expressa e justifica um método de abordagem de uma realidade fisica, ao
mesmo tempo em que cada método subentende um modelo, nem que seja um modelo meramente
operacional.

Os modelos apresentam também uma dimensdo heuristica, na medida em que, criado para
explicar e fazer compreender alguns aspectos de uma realidade é factivel de evolugdo e de
assegurar a percep¢ao de outros aspectos nao imaginados antes de sua elaboracio. Por outro lado,
uma mesma realidade fisica pode possuir mais de um e diferentes modelos, como acontece com o
nucleo atdmico. Cada modelo se destina a explicar faixas caracteristicas de fendOmenos nucleares,
podendo, além de suas limitacdes, chegarem a explicacdes complementares ou contraditdrias
com outros modelos.

Modelos sdo construgdes de esquemas que retinem elementos de maior relevancia de um
determinado angulo da realidade ou dela propria.

Um modelo apresenta trés caracteristicas basicas (STACHOWIAC apud SAYAO, 2001):

1. Caracteristicas de mapeamento — modelos sempre modelam alguma coisa, ou seja, sdo
representacOes de originais ( ou protdtipos), naturais ou artificiais que, por sua vez,
também podem ser modelados.

2. Caracteristica da redu¢do — modelos geralmente ndo mapeiam todos os atributos do
original que eles representam, mas unicamente aqueles que sdo relevantes para
quem modela.

3. Caracteristica de pragmatismo — modelos ndo sdo em si pertencentes 2 mesma classe

que seus originais. Eles sempre cumprem suas func¢des de substituicdo orientados
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unicamente para objetivos dependentes de operacdes mentais ou factuais, dentro de

uma faixa limitada de tempo.

6.1 A Natureza dos Modelos

Os modelos, em uma generalizacdo arriscada, buscam a formaliza¢do do universo através
de meios de expressdes controldveis pelo ser humano; derivam da necessidade humana de
entender a realidade aparentemente complexa do universo envolvente. S3o, portanto,
representacOes simplificadas e inteligiveis do mundo, que permitem vislumbrar caracteristicas
essenciais de um dominio ou campo de estudo (SAYAO, 2001). A necessidade de idealizagdo é,
portanto, uma reacdo tradicional do homem a aparente complexidade da realidade em que esté
submerso.

A mente tenta decompor o mundo real em uma série de sistemas simplificados e atingir
assim em um unico ato "uma visdo das caracteristicas essenciais de um dominio". Esta
simplificacdo exige criatividade, tanto sensorial quanto intelectual, o que, evidentemente,
implica admitir-se que, na construcdo de modelos, algumas caracteristicas da realidade, que nao
se referem diretamente aos objetivos buscados, sdo desprezadas ou abandonadas, em funcao da
maior inteligibilidade ou facilidade de compreensao.

Enquanto representacdo de algum aspecto da realidade, um modelo assume a natureza
ambigua de ser igual e desigual a realidade que ele modela. Ele possui a sua prépria forma e
estrutura, independentemente do original que representa; as afinidades e divergéncias entre o
modelo e a realidade devem ser "expressaveis" e expressadas. Dessa forma, um modelo também
exige um modo de expressdo que pode ser, s6 para exemplificar alguns, grafico, procedural,
discursivo.

A caracteristica mais importante dos modelos € que sua construcdo implica uma atitude
altamente seletiva em relacdo as informagdes, na qual ndo s6 as interferéncias como os sinais
menos importantes sdo eliminados para permitir que se observe algo da intimidade das coisas.
Dessa forma, os modelos podem ser considerados como aproximacdes seletivas que, pela
eliminacdo de detalhes acidentais, permitem o aparecimento de alguns aspectos fundamentais

relevantes ou interessantes do mundo real sob alguma forma generalizada. A possibilidade de ser
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inexato e desigual em relac@o ao seu original é que, em tltima andlise, permite ao modelo revelar

o que se deseja.

6.2 A construcao do modelo

A gestdo da qualidade possui vdrias formas de visualizacdo, que pode ser retratada como
modelo sistem(’)grafog, que se encontra a seguir na figura 21. Ele foi elaborado com base na
revisdo bibliografica, Survey .

Este modelo € o resultado da revisdo bibliografica e da andlise das survey, focando nos
resultados que nao apresentaram ser positivos para a implementacdo da ISO versao 2008 que,
através desse sistemografo, € possivel perceber que, em caso de uma gestdo eficaz, ha um ciclo
entre os processadores: P1 a P9, quando forem atendidos, culmina no processador P10, com a
entrega de produtos que satisfazem a todas as partes interessadas.

Desta forma, investir em processadores mais robustos trardo a empresa mais perto da

exceléncia de gestao.

[
P1 - Principios da .| P2-Gestaoda . Zg{;i?;i‘;o: |_l,| P4 -Conceitosde | | Pet';st—é%odn:elrtgz t% es
Qualidade Qualidade . TQM g proj
legais PIM
| | T 3 |
| y y
P9-Mudanca no P7-Conceito de
P10 -Atendimento | erenciame%to da P8-Gestdode | exceléncia/ ¥ P6-Conceitos de
aos Stakeholders 9 roducao processos empresa de TPM
produg classe mundial

FIGURA 21: Modelo Sistemégrafo geral da qualidade. Fonte: Autor

¥ Le Moigne, em sua Théorie du Systeme Général (1994) apresenta a base teérica da sistemografia (escrita do
sistema) que serve, basicamente, para representar modelos de fendmenos que podem ser classificados como sendo
complexos. Entretanto, apesar da profundidade de sua obra, ndo apresenta qualquer aplicagdo pratica desse processo,
restringindo-se, portanto, apenas a apresentacdo tedrica dos conceitos.
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Para a tese, os processadores que estdo correlacionados com a ISO 9000 sao: P1, P2, P3,
P4, P6, P§, P9, P10.

Através da representacido geral do sistema, visualiza-se a estratificacdo de cada processo,
representada nas figuras de nimero 22 a 31 a seguir.

No processador P1 tem-se uma representagcdo grafica para demonstrar que os principios da
qualidade estdo conectados a toda sistemdtica de gestdo e conceitos de qualidade total. Estes
principios atuam com foco nos requisitos dos clientes e dando suporte as competéncias da
empresa e de seus colaboradores.

O resultados destes principios vao para os processos de gestdo de qualidade servindo de
base para as praticas de gestdo que a empresa utiliza, e para o processo de conceitos de TQM que
possuem forte influéncia em seus conceitos de aplicacdo fornecendo as empresas mais

consisténcia em sua implementacao.
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FIGURA 22: Interacdo entre os principios da qualidade e sua conex@o com os demais processadores. Fonte: Autor

No processador P2, tem-se uma representacao grifica para demonstrar que o planejamento
da qualidade deve levar em consideracdo os requisitos da qualidade em seu planejamento e em
sua melhoria continua.

Como resultante, hd, em sua saida, os requisitos estatutdrios, necessidade das partes

interessadas, manuten¢do dos equipamentos para garantir sua longevidade, mudancas planejadas



na produ¢do com visdo a processos, o que garante uma atividade com recursos e medi¢oes

adequadas a um desempenho voltado a exceléncia.

P2

Controle de Garantia da
qualidade qualidade

A

Melhoria
continua

FIGURA 23: Interacdo entre Conceitos de gestdo da qualidade e sua conex@o com os demais processadores. Fonte:

Autor

No processador P3 possui como entrada um planejamento potencializado por melhoria
continua, que passa a ser nas especificacdoes dos clientes e normas de fabricacdo, fornecendo

dados para o planejamento dos processos do TQM.

P3

Especificagbes de Requisitos de
P < » Requisitos legais > fabricagao

clientes
q > — i> (=)

o| Atualizagdo das
bases normativas

FIGURA 24: Interagd@o entre 0s requisitos estatutdrios e sua conexao com os demais processadores. Fonte: Autor

No processador P4, tem-se uma representacdo grafica para demonstrar que o TQM, se
utiliza dos principios de qualidade, requisitos dos clientes e normas de fabricacdo para
potencializar, em todos os escaldes da empresa, a consciéncia para a qualidade possibilitando

uma mudancga de cultura e informac¢des ao desenvolvimento de produtos, manutencio de sua
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infraestrutura e medi¢ao destes resultados.

P4 Foco no cliente

#  Planejamento da Qualidade — 2
[0) [ORS
[\ ©
Sa'S | ™ Fornecedores s 283 ss 53
o< @ RZ: QE-ET [
S T n 3 280fs
£ =

- 2gRes8 e

¢

Ly Pessoas /5 S’s H

Gestao de processos/sistema de comunicagao

FIGURA 25: Interag@o entre o TQM e sua conexao com os demais processadores. Fonte: Autor

No processador PS5 tem-se uma representacao grafica para demonstrar que o planejamento
de processo leva em consideracdo o pensamento da qualidade da organizacdo e suas restricdes

tecnoldgicas para uma utilizagdo adequada de seu parque industrial.

P 5 PMBOKE ©12manage.com
Five Major Project Management Processes

FIGURA 26: Interacdo entre o PMI e sua conexdo com os demais processadores — Extraida do site:

http://www.12manage.com/methods_pmi_pmbok_ pt.html

No processador P6, tem-se uma representacdo grafica para demonstrar que a manutencao

de sua capacidade de producdo, em termos de equipamentos, é sustentada por diversos pilares e


http://www.12manage.com/methods_pmi_pmbok_pt.html

com um nivel de informagdo suficientemente adequado para manté-los em condicdo de uso e

passando informagdes aos processos do processador 7.

P6

= == | = =
o ciclo aandlise
de vida do ativo de anomalia
e H H

Gestdo de Ativos  Manutengso de
e *Manter
Administra a Iﬁli ﬁ
- ;

Manutencéo Manutengé
Acidental [ Programada

FIGURA 27: Interacdo entre os pilares do TPM e sua conexdo com os demais processadores: adaptado do site:

Administra a
falha

http://www.sigga.com.br/noticias2.php?l=1&id=85

No processador P7, tem-se uma representacdo grafica para demonstrar que os conceitos de
exceléncia, recebem informacgdo de praticamente todos os processos organizacionais informando
as ferramentas de gerenciamento e manuten¢do com objetivo de atendimento as partes

interessadas.

P7

& o

Modelo de
Negdcio

FIGURA 28: Interacdo entre a caracteristica de empresa de classe mundial e sua conexdo com os demais

processadores. Fonte: Autor
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No processador P8 tem-se uma representacdo gréafica para demonstrar que as mudangas de
producdo devem levar em consideracdo o pensamento de qualidade e as praticas de exceléncia da
empresa para cada processo, potencializando as li¢des apreendidas na organizagdo e utilizando-

as em mudangas, quando necessarias nos processos.

P8

Entradas:
*  Padrbes de
desempenho

L . e  Procedimentos
*  Requisitos dos clientes «  Requisitos para
I: . ﬁ?:z!greustura PROCESSO préximos processos
*  Ambiente de trabalho A Competéncias exigidas

Saidas

FIGURA 29: Interacdo entre cada processo de trabalho e sua conexdo com os demais processadores. Fonte: Autor

No processador P9, cujo gerenciamento de produgdo recebe informacdes das mudancas dos
processos, a estratégia € definida para o mercado, passando para o sistema produtivo, priorizando
em seguida uma sistemadtica de gerenciamento que € transmitida para o sistema central que, de
posse dos dados dos fornecedores, processa o produto ou servico, com a utilizacdo de suas
ferramentas de decisdo para um aprendizado continuo interno e atendimento as partes

interessadas.
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FIGURA 30: Interacdo entre as mudangas no gerenciamento de producdo e sua conexdo com os demais

processadores: Fonte — adaptado de Fontana (2005).

No processador P10, tem-se uma representacdo gréfica para demonstrar que 0s processos
de mudancgas solicitadas pelas partes interessadas devem considerar as praticas de exceléncia,

para satisfazer as partes interessadas.

Cliente > Acionistas
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i

P10

VERIFICAR EXECUTAR
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FIGURA 31: Interagfo entre o os stakeholders e sua conexdao com os demais processadores. Fonte: Autor

6.3  Busca da exceléncia da gestido: uma proposta

Existem dois requisitos que se percebem ao longo da implantagdo de um sistema de gestao
da qualidade, que apdiam a busca da exceléncia da gestdo e que sdo: as competéncias dos
funciondrios e o levantamento de custos da qualidade. Estes requisitos estdo correlacionados a
todos os processadores, menos um, o que trata de requisito legal (P3). Isso demonstra que a
qualidade € uma disciplina que veio para ficar, por diversos motivos, tais como:

e Ajuda a empresa no processo de mudanga cultural;

e Ajuda a empresa a conhecer melhor suas potencialidades e seu acervo
intelectual;

e Influencia o pensamento preventivo;

e Apresenta diversas ferramentas para varios tipos de situacoes;

A sociedade quer;



e E versitil e pode ser adaptada as dificuldades financeiras e ao tamanho de cada
empresa;

e Ninguém perde dinheiro com ela; na pior das hipéteses mantém o que foi
conquistado;

e E um sistema que fluiu de uma base comportamental, portanto, é naturalmente
aceitdavel pelo homem.

Percebe-se certa decepcao dos empresdrios em relagdo as conquistas que esperavam, pois a
maioria imaginava que o nimero de clientes aumentaria logo ap0s a certificacdo, e ndo foi o que
aconteceu. Muitos, pelo fato de ndo terem uma sistemdtica para avaliar os ganhos de ter um
sistema de gestdo, pensam que estdo tendo apenas despesas, demoram a notar o resultado de uma
selecdo natural que envolve inovacdo tecnoldgica, infraestrutura, tipos de segmentos, restricdes
comerciais e até sua capacidade de prospec¢do, uma vez que ndo existe um anudrio das empresas
certificadas.

Quando da utilizagdo de uma abordagem de gestio em uma empresa, percebe-se que, se
eficaz, ela ndo € percebida pelo gestor porque passa a representar uma cultura. Nesse momento,
as empresas passam a ser mais dgeis nas respostas, t€ém melhores identificacbes em seus
processos, o que auxilia na rastreabilidade e tomada de acdo, necessitando de um perfil
profissional proativo e dindmico. As perguntas que se tém a fazer s@o: os profissionais que
implementam esses sistemas possuem competéncias adequadas? Como estimular a participacao
do dono do negdcio e como medir esses resultados?

Para responder a uma das questdes em relacdo a qualidade de mdo de obra, soma-se a
dificuldade que se evidencia constantemente em relagdo ao sexto (6°) requisito da norma. O item
6.2.2 da NBR ISO 9001 determina que devem ser mantidos todos os registros que evidenciam as
competéncias das pessoas. Diversas vezes foi constatado que as empresas utilizam expressoes
ludicas como: espirito de lideranga, pessoa proativa, o que complica qualquer registro e devem
ser comprovadas através de testes psicoldgicos. Dessa forma, cria-se o seguinte formulario da
figura 32.

Para a outra questdo, pode-se dizer que, somente com a participacdo da alta direcdo,
consegue-se promover uma mudanca de cultura de longo prazo com foco em exceléncia,
iniclando mudangas incrementais nas estratégias e praticas, mantendo a empresa dentro das

realidades do mercado atual. A melhor resposta a esta pergunta pode ser a apresentacdo dos
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custos da qualidade, durante a reunidio de andlise critica (conforme formulério na figura 33), uma
vez que, se o faturamento aumenta e os custos podem se reduzir ou se manter, significa que o

sistema de gestdo estd trazendo resultados para a empresa.

6.3.1 Processos chave para dar robustez ao modelo

Os diversos obstaculos que as empresas apresentaram no questiondrio da Survey, e através
dos estudos de casos, constatam-se algumas praticas que podem potencializar uma implantacao
de Sistema de Gestdo. Uma analogia que se pode fazer € imaginar que toda a empresa seja um
diamante bruto, que ndo exprime beleza, o que na tese representaria a falta de agregacgdo de valor.
Tratar os pontos-chave que ndo obtiveram resultados positivos na migracdo da versdo 94 para
2000 da norma ISO, potencializard o resultado da implantacio de um sistema da gestdo da

qualidade.



PERFIL DE CARGOS E FUNCOES

Cargo/Funcao: Setor:
Funcionario:
| — Descricao Detalhada das Fungées:
Il - Maquina e Equipamentos Usados:
Ill - Qualificagcoes:
1 - EXPERIENCIA
NECESSARIO DESEJAVEL
2 - EDUCACAO
ENSINO NECESSARIO DESEJAVEL DISCRIMINACAO
Basico ] d 12 A 42 Série
Fundamental ] ] 52 A 82 Série
Médio O O 12 A 32 Série do 2° Grau
Técnico ] O
Superior d ]
Outros ] O
3 - HABILIDADES
NECESSARIO Verificacao do Visto do
OK Nao Retreinar
[ O O
[ O O
[ O O
[ O O
[ O O
4 - TREINAMENTO
NECESSARIO Verificacao do Visto do
OK Nao Retreinar
O O O
O O O
RESPONSAVEL DIRETORIA

FIGURA 32: Formuldrio de Perfil de cargos e fungdes - Fonte: Autor.




Periodo:

Relatdrio de custos da
qualidade

CUSTO DE PREVENCAO

Nr de
participantes

Qte de horas

Total de horas

Custo total

R$

Treinamentos internos

Treinamentos externos

Saldrios do pessoal de
desenvolvimentos

Incluindo seus encargos

Sub totais

CUSTO DE AFERICAO / CALIBRAGAO DE

EQUIPAMENTOS

Qde de equipamentos

Valor Total/12meses

Aferigdo/calibracdo de instrumentos de medi¢do

Sub totais

CUSTOS DE FALHAS INTERNAS

Custo das
horas

Qde de
horas

Qde de RNC’s

Valor total

Produtos ndo conforme

Paralisagdo de equipamentos

Revisdo de Projetos

Anilise de falhas

Re-testes e reinspegdes

Refugo

Itens defeituosos no estoque

Sub totais

CUSTOS DE FALHAS EXTERNAS

Custo das
horas

Qde de
horas

Qde de RNC’s

Valor total

Troca na Garantia

Devolugdo de Produto

Conserto de Produtos devolvidos

Corregdes feitas junto ao
consumidor

Sub totais

CUSTO DE AVALICAO

Nr de
profissionais

Qte de horas

Total de horas

Custo total

R$

Inspegdo no recebimento

Inspegdo volante

Salarios do pessoal de laboratério da
qualidade

Incluindo seus encargos

Sub totais

CUSTO DE GARANTIA DA QUALIDADE

Custo total incluindo

encargos RS

Assessoria externa

Servigos de certificagdo

Auditoria interna

Auditoria externa

Saldrios do pessoal

Sub totais

TOTAL GERAL DOS CUSTOS DA QUALIDADE EM RS

FIGURA 33: Formuldrio de custos da qualidade- Fonte: Autor
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Como conclusdo, pode-se dizer que modelo sistemdgrafo proposto possui seis grandes
marcos que possibilitaram exceléncia na implantacdo de um sistema de gestdo. Estes ndo estdo
interdependentes entre si, ou seja, poderiam ser tratados simultaneamente ou fora de sua
sequéncia, podendo ser implementados por facilidade ou por estratégia coorporativa.
Graficamente, os seis marcos sdo representados na figura 34 e sua utilizacdo dard maior robustez

no modelo sistemdgrafo visto anteriormente.

do cliente

RESULTADOS
Melhoria Continua do SGQ FlgEUZAC‘O
Di

CLIENTE

INFORMACAO E ANALISE |

FIGURA 34 — As 6 fases chaves da implantacio do sistema de gestdo - Fonte:Autor.

Os seis grandes marcos para dar robustez na implementagdo da qualidade que sao:

1. Envolvimento da alta direcdo: Nos casos em que se constata O sucesso nha

implantacdo, a direcao € atuante, define seus objetivos, traca metas e delega em todos
os niveis da empresa. Pratica o monitoramento com frequéncia varidvel para o
acompanhamento de informagdes nos diversos niveis da empresa através de
indicadores e reunides constantes. Uma administracdo realmente comprometida reduz
a severidade da execucdo de outras tarefas reduzindo a percepcao das dificuldades de

implementacgdo do sistema de gestao.

2. Sistema de monitoramento: Desenvolver um sistema de monitoramento € essencial

para se manter a lideranca envolvida e nos rumos adequados a estratégia da empresa,



podendo ser usado o BSC ou outra metodologia que a empresa tenha, podendo incluir

estes resultados em seu PLR (programa de lucros ou resultados).

Envolvimento das pessoas: A utilizagdo das pessoas como principio de qualidade é

apresentada em fator competitivo e inovativo nas empresas que buscam diversas
formas de mobilizar estes individuos como parte integrante de um sistema macro
como: treinamentos, reunides constantes que, ao contrario do que se espera, somente
tem se tornado investimento no futuro da empresa, uma vez que eles sdo as

ferramentas de melhoria continua da empresa.

A falta de apoio das pessoas pode fazer a empresa entrar em uma espiral de fracasso,
uma vez que sem ele ndo se mantém uma documentacido atualizada, ndo d4 pra

controlar adesdo a norma, restringe a empresa a possibilidades de melhoria do SGQ,

Levantamento e desenvolvimento de competéncias: as definicdes de cargo estdo

cada vez mais personalizadas para cada empresa onde as competéncias sao
desenvolvidas de maneira que a organizacao possa ser competitiva e tenha um acervo
intelectual, que consiga utilizar estas competéncias como ferramentas de
competitividade e inova¢do. Com o investimento em treinamento, os funcionarios se
tornam susceptiveis a um maior compromisso. Os empregados terdo a sensagdo de

que eles sdo parte do processo de execugdo e compreensao de resultados.

Aumento da compreensao ird reduzir o medo de uma alteracdo proposta e aumentar a
probabilidade de uma adog¢do e internalizacdo do SGQ. Compreensdo, no entanto, é
sindbnimo de conhecimento, investimento em recursos que poderd aumentar o
compromisso dos trabalhadores. O processo de fazer o funciondrio descobrir os
resultados benéficos do SGQ, principalmente de natureza interna € um processo de
mudanca cultural que pode ser minimizado pelo envolvimento pessoal preparando-o

para um avanc¢o de uma maturidade de qualidade individual e da organizacao.



5. Investimento em infraestrutura: O investimento em infraestrutura ajuda a empresa

a se manter no mercado internacional, onde a qualidade nao € mais um diferencial, o
que leva a necessidade de se desenvolver competéncias internas, jad que a inovagao

tecnoldgica € uma condicionante para a economia de escala.

6. Adequacao as ferramentas existentes: Adaptar as ferramentas de gestdo da

qualidade, para a cultura da empresa impede que sua gestdo seja por Best Seller,
potencializando a aplicagcdo para as necessidades da empresa e estimulando pessoas,
uma vez que a condi¢do de trabalho e inovacdo passam a estar proximas umas das
outras. Podendo, inclusive, desenvolver sistemas hibridos das ferramentas como, por

exemplo: uma gestao em conjunto com o sistema Toyota.

No capitulo de 7 serdao abordadas as correlacdes encontradas, e ndo atendidas de forma
excelente na Survey, revisao de literatura e caracteristicas do modelo proposto na figura 35. Na

figura 35, apresenta-se uma correlagdo entre o trabalho, até anélise de multiplos casos.

Revisdode
literatura

¢ Piloto
e Questionarios

* Textos
® Artigos
e Livros
e Journal

Sistemografo/Modelo do Autor

* 6 marcos « ESTUDO DE MULTIPLOS CASOS
¢ Envolvimento da alta direcdo « Incluir experiéncias do autor nas
e Sistema de monitoramento questoes. g |
. * Ver respostas da Survey que podem
* Envolvimento das pessoas i . ser melhoradas em sua gestdo para
* Levantamento e desenvolvimento das competéncias exceléncia.

e Investimento em infraestrutura  Verificar caracteristicas da revisdo de

N . literatura com os demais dados
e Adequacao as ferramentas existentes levantados

 Incluir caracteristicas do modelo
durante os estudos de casos

FIGURA 35- Correlagdo da tese até o modelo proposto - Fonte: Autor



Com o objetivo de facilitar a correlagdo entre o Modelo / Sistemégrafo e os 6 marcos para a

sua implantagdo, apresenta-se na tabela 17 sua interagdo.

TABELA 17: Correlagdo do Sistemégrafo/Modelo com os 6 marcos.

MARCOS
6 Marcos 1 2 3 4 5 6
Envolviment | Sistema de Envolviment | Levantamento e | Investiment | Adequacdo
o da alta monitorament | o das pessoas | desenvolviment | oem as
P.rocessa s direcdo 0 ode infraestrutur | ferramenta
Sistemograf competéncias a s
existentes

P1 - Principios da 9 3 9 6 3 9
Qualidade
P2 - Gestdo da 6 6 6 6 3 6
Qualidade
P3-Requisitos 9 3 6 3 6 6
estatutdrios e
legais
P4 -Conceitos de 9 6 9 9 6 6
TQM
P5 - Conceitos de 6 9 6 9 9 3
gestdo de projetos
PIM
P6-Conceitos de 6 6 9 6 6 6
TPM
P7-Conceito de 9 6 9 9 6 6
exceléncia/empres
a de classe
mundial
P8-Gestdo de 6 9 6 9 9 3
processos
P9-Mudanga no 9 6 9 9 6 6
gerenciamento da
producgdo
P10 -Atendimento 9 6 9 9 3 6
aos Stakeholders
Total 78 60 78 75 52 52

0 Inexistente

3 Fraca

6 Média

9 Forte

Fonte: Autor

Para cada processador da figura 21, apresenta-se quais sdo os marcos aplicdveis, sua
utilizacdo ou o peso/importancia de cada marco dependerd exclusivamente do nivel de

maturidade ou da cultura que a empresa tem, por exemplo: para uma empresa de estamparia serd
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melhor aplicado um maior investimento em tecnologia e em competéncias do que no
envolvimento das pessoas, j4 em uma empresa de fabricacio de componentes aéreos, o
envolvimento das pessoas deverd ser maior do que um sistema de monitoramento.

Em qualquer empresa podem-se evidenciar os 10 (dez) processadores, a robustez de sua
implantacio dependerd, sim, do comprometimento com a utilizagdo dos 6 marcos.

Destaca-se neste sistemdgrafo o envolvimento com as pessoas. Caso isso ndo acontega, o
modelo simplesmente fracassard, nenhum processo conseguird ser forte o bastante para continuar
a existir. Para facilitar o entendimento, quando se aplica pesos onde: 0 (nenhuma Interagdo); 3
(Fraca); 6 (Média) e 9 (Forte) pode-se avaliar que, ao potencializar o modelo com os 6 marcos, o
que obtém melhor desempenho das pessoas sdo os marcos 1 e 3; com o marco 4 a empresa ganha
mais competéncia na gestdo; o marco 2, maior monitoramento, j& o marco 5 e 6 proporcionam
um melhor uso das ferramentas a cultura da empresa e crescimento através de uma melhor

infraestrutura, aos somarmos todos, tem-se um modelo de exceléncia em gestao da qualidade.



7 RESULTADOS E DISCUSSOES DOS MULTIPLOS ESTUDOS DE
CASOS

Nesta tese, os resultados ndo respondidos positivamente como melhoria na versao 2008,
provenientes da survey com andlise bayesiana (capitulo 6), transformaram- se em perguntas que
foram utilizadas nos multiplos estudos de casos, com o objetivo de entender as suas dificuldades
e fornecer referencial de boa prética.

Objetivando proporcionar confidencialidade dos dados, as empresas foram classificadas

por letras: Empresa A, Empresa B, Empresa C, Empresa D e Empresa E.

7.1 — Apresentacao do estudo de caso da empresa “A”

Para facilitar o entendimento desenvolveu-se um resumo de avaliacdo do caso A (Quadro
6) com as perguntas que foram o foco do estudo e suas figuras serdo apresentadas posteriormente.

A primeira empresa entrevistada estd situada em Sao Paulo, ¢ uma multinacional com 400
unidades no mundo, sua caracteristica corporativa determinou indicadores para todos os
processos associados a sua politica da qualidade, os chamados KPI (Key Process Indicator), com
andlise mensal. A estratégia € baseada no desejo da direcio que, com base nas metas da
qualidade, realiza seus planos e programa seus investimentos.

Hoje, a empresa “A” estd com falta de pessoas para executar as tarefas do SGQ, devido a
estrutura mais enxuta. Antes da crise do ano de 2008, a area tinha dezessete (17) funciondrios,
hoje conta com apenas sete (7), mas com o mesmo volume de atividades. A estratégia para
contornar este obstidculo € a definicdo de prioridades (quando hd problemas com clientes e

fornecedores) o cliente vem sempre em primeiro lugar.



Questoes do apéndice C Comentarios Figura
1 | Como a empresa faz o planejamento de | Seu planejamento € feito através de um orcamento anual. Mensalmente é realizada andlise do tipo NA
investimentos para o SGQ ? Previsdo para alinhar o planejamento comparando com seus KPI's.
2 | Como sdo gerenciadas as competéncias dos | A drea de RH é corporativa e gerencia as competéncias por meio de software (Universal) que identifica | 34, 35, 36
funciondrios? todas as necessidades por cargo, de forma automatizada. Em caso de ndo atender os requisitos, a
empresa, em uma avaliacdo anual, define um plano que pode ter enfoque no aspecto técnico ou no
comportamental.
3 | Como sua empresa superou os seguintes | A empresa gerencia a falta de pessoal na qualidade definindo prioridade com foco no cliente. Detalhes NA
obstdculos em seu sistema de gestdo (ver apéndice | sobre esta questdo serdo descritos no transcorrer deste caso.
C)?
4 | Em sua opinido porque o SGQ ndo trouxe | O mercado de atuacdo da empresa é uma constante (estamparia de caminhdes). Detalhes sobre esta NA
resultados maiores em.. (ver apéndice C) ? questdo serdo descritos no transcorrer deste caso.
5 | Quais as expectativas que a sua empresa tem sobre | Auxiliar no atendimento aos requisitos dos clientes. Detalhes sobre esta questdo serdo descritos no NA
a ISO e como ela estd buscando atendé-las (ver | transcorrer deste caso.
apéndice C) ?
6 | Como a empresa superou as dificuldades com: | A empresa ndo possui dificuldades com a formalizacio de documentos internos atualmente, devido a NA
Organizagdo e formalizagdo dos procedimentos | treinamentos constantes com seus funciondrios e uma documentacdo que se aplica ao nivel de
internos? capacitacdo dos colaboradores
7 | Como a alta direcdo cuida dos seguintes assuntos | Através dos KPI’s a alta direcdo monitora os resultados de sua dissemina¢@o da politica da qualidade, 37,38
voltados a politica, Objetivos, e analise critica. definindo plano de atuacio para corre¢do de rumos de suas estratégias.
8 | O que motiva a empresa a investir em | SOBREVIVENCIA. Detalhes sobre esta questdo serdo descritos no transcorrer deste caso. NA
infraestrutura?
9 | Como a empresa busca melhorias nas seguintes | Implementou seu Operation System. Detalhes sobre esta questdo serdo descritos no transcorrer deste 41
areas? (ver apéndice C) caso.
10 | Como o planejamento da produgdo é considerado | Em seu PCP a empresa inclui os requisitos do cliente. Detalhes sobre esta questdo serdo descritos no NA
nos requisitos dos processos? transcorrer deste caso.
11 | Como os requisitos ndo declarados s@o | A empresa ndo possui requisitos ndo declarados, mas se existisse, incluiria em seu PCP. NA
considerados no planejamento de produc¢do?
12 | Quais os canais de comunica¢do com os clientes | Canais eletronicos (e-mail e EDI) NA
mais eficazes ?
13 | Como sua empresa realiza o gerenciamento dos | A empresa gerencia seus projetos através de ferramentas: PFMEA, PPAP. NA
projetos?
14 | Como a empresa estimula o comprometimento dos | Por meio de PPR (Programa de Participacdo nos Resultados), projetos A3 e Kaizens, se estimula o NA
colaboradores? comprometimento dos colaboradores.
15 | Como a empresa envolve a sua direcdo em assuntos | A direcdo é sempre envolvida em reunides mensais de andlise critica. NA
da qualidade?
16 | Como a empresa trata as seguintes problemdticas | Toda a problemdtica encontrada nas auditorias e em constatacdes internas usa a metodologia A3 de 39,40,42
nas auditorias internas: (ver apéndice C) ? solucdo cientifica de problemas. e43

QUADRO 6 - Resumo de avaliacdo do caso A — Fonte: Autor.
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Como a propria estratégia descreve, “s6 melhoram aquilo que conseguem medir”, relata
seu gestor. A empresa ndo abre mao de auditorias e controles. Com base na cultura do Lean
Manufacturing, executa auditorias em todos os departamentos € em todos 0s processos,
mensalmente, e sempre com total apoio da diretoria da drea de qualidade.

Estes controles ajudaram na mudanca para o monitoramento por processo. Foi uma
experiéncia drdua, demorou alguns anos e s6 foi possivel de se amenizar porque foram realizados
muitos treinamentos, houve acompanhamento dos gestores e levou a quebra do paradigma da
diretoria (escada de cima para baixo). Dessa experiéncia surgiu uma mudanca hibrida de Lean
Manufacturing® com TOC' (Theory of Constraints — Teoria das restricdes), hoje facilmente
visualizada em uma estrutura matricial.

A empresa nao identifica em sua gestdo a predominancia de cultura informal uma vez que
sua maior preocupac¢do € a transparéncia com seus acionistas. Nao vé concorrentes formais e
informais que a preocupa, uma vez que seu concorrente trabalha com estratégia de alto volume e
a empresa trabalha com clientes sob medida. Para possiveis atitudes informais no uso da
documentacdo, a empresa realiza uma avaliacio de desempenho de todos os funciondrios,
anualmente. Essa sistemdtica € apresentada nas figuras 36, 37 e 38 e fornece uma escala para que
a empresa atue quando o funciondrio nio atende ao seu MBO (Master Business Objectives) e

assim corrige os desvios de competéncias.

® Lean manufacturing é uma filosofia de gestdo derivado, principalmente, do Sistema Toyota de Producdo (TPS)
(toylorismo, portanto, o termo também € predominante) e identificado como "Lean" s6 nos anos de 1990.

' TOC- ¢ um conjunto de metodologia de gestdo, apresentado pelo Dr. Eliyahu M. Goldratt em seu livro de 1984,
intitulado A Meta, que é voltado a ajudar as organizacGes a, continuamente, atingir seu objetivo. O titulo vem da
afirmacdo de que qualquer sistema gerencidvel é mais limitado para a realiza¢do de seu objetivo por um nimero
muito pequeno de restricdes, e que hd sempre, pelo menos, uma restri¢do. O processo de TOC procura identificar a
restricdo e reestruturar o resto da organizagdo em torno dele.
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XXXX Indastrias — Recursos Humanos
Avaliacao de Performance

Dados de Identificacao

Nome: Chapa:
Titulo do Cargo: Gestor:
Divisdo/Grupo: Area:
Periodo: Site:

I. MBOs do seu Grupo na Dana

Escala de Avaliacao

[ 51- FE - Excedeu muito as expectativas , os resultados superaram significativamente e o desempenho global diferenciou
o funcionario como um dos melhores da area.

[ 4] - EE - Excedeu as expectativas — os resultados muitas vezes superaram as expectativas, estabelecendo o funcionario
como colaborador-chave dentro da area.

[ 3 ]- AE - Atingiu as expectativas — resultados indicativos de desempenho sdlido, que claramente adicionou valor ao
departamento/organizagao.

[2]-PA - Atingiu as expectativas parcialmente — resultados irregulares, com boas chances de melhorar.

[ 1]1- NM - Expectativas ndo foram atingidas — resultados claramente abaixo do esperado, necessarias melhorias para que
o funcionario possa permanecer na atividade.

Il. Revisao dos MBOs Individuais 2008

MBO 1 =>

Comentarios/Progresso:

Comentarios do Gestor:

Auto-Avaliacao: Aval. do Gestor:

MBO 2 =>

Comentarios/Progresso:

Comentarios do Gestor:

Auto-Avaliacao: Aval. do Gestor:

MBO 3 =>

Comentarios/Progresso:

Comentarios do Gestor:

Auto-Avaliacao: Aval. do Gestor:

MBO 4 =>

Comentarios/Progresso:

Comentarios do Gestor:

Auto-Avaliacao: Aval. do Gestor:
MBO 5 =>
Comentarios/Progresso:
Comentéarios do Gestor: Cumpriu adequadamente com as tarefas e responsabilidades
Auto-Avaliacao: Aval. do Gestor:
Media Auto-Avaliacao: #DIV/0! Média Aval. Lideranca: #DIV/0!

FIGURA 36 — Gerenciamento de competéncias.
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lll. Avaliacdo das Competéncias

Escala de Avaliacao

[ 5]- FE - Excedeu muito as expectativas , os resultados superaram significativamente e o desempenho global diferenciou
o funcionario como um dos melhores da area.

[ 4] - EE - Excedeu as expectativas — os resultados muitas vezes superaram as expectativas, estabelecendo o funcionario
como colaborador-chave dentro da area.

[ 3 ]- AE - Atingiu as expectativas — resultados indicativos de desempenho sdlido, que claramente adicionou valor ao
departamento/organizagéo.

[2]-PA - Atingiu as expectativas parcialmente — resultados irregulares, com boas chances de melhorar.

[ 1]1-NM - Expectativas néo foram atingidas — resultados claramente abaixo do esperado, necessarias melhorias para que
o funciondrio possa permanecer na atividade.

COMPETENCIAS Performance Rating

Auto-Avaliacao Avaliacao-Lideranca

Entendimento do Negdécio

Catalizador de Mudangas

Comunicagdo & Colaboragao

Desenwolvimento de Talentos (para liderangas)

Foco no Cliente

Tomada de Decisdes

Foco nos Resultados

Confianga & Integridade

Melhoria Continua

Impacto & Influencia

58

Conhecimento do Produto

Politica da Qualidade

Sistema de Gestao Ambiental

Seguranga no Trabalho

Médias => #DIV/0! #DIV/0!

IV. Resultados Gerais

Média dos Escores Auto-Avaliacao Aval. Lideranca

MBOs #DIV/0! #DIV/0!

Competéncias #DIV/0! #DIV/0!

Geral (Média do escores) #DIV/0! #DIV/0!

Comentarios: Selecione areas de forcas que podem ser alavancadas

Assertividade
Comunicagéo

Gestao de projetos

Comentarios: Selecione oportunidades de melhoria a serem focadas

FIGURA 37 — Gerenciamento de competéncias 2 .
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V. PLANO DE DESENVOLVIMENTO

O QUE:
Competéncia
a ser desenvolvida

COMO: Acao de

. QUEM QUANDO
Desenvolvimento

Comentarios Adicionais do Empregado:

Comentarios Adicionais da Lideranca:

Ao assinar abaixo, ambos concordamos que nos revisamos esta avaliagdo de performance e que realizamos uma discussdo
de revisado da performance foi realizada.

Assinatura do Empregado Data:
Assinatura do Gestor: Data:
Assinatura do Gestor do préximo nivel: Data:

VI. Definicdo dos MBOs Individuais 2009

Defina abaixo até sete objetivos. Os objetivos indicados necessitam ser “S.M.A.R.T.”

(especffico, mensuravel, alinhado, foco em resultados e Tempo limite)

MBO 1 => (Descri¢ao do objetivo)

Definicao da Meta =>

MBO 2 => (Descrigao do objetivo)

Definicao da Meta =>

MBO 3 => (Descricdo do objetivo)

Definicdo da Meta =>

Assinaturas

Assinatura do Empregado Data:

Assinatura do Gestor: Data:

FIGURA 38 — Gerenciamento de competéncias 3.



O SGQ ndo teve nenhum impacto junto aos clientes, uma vez que todos ja possuem seus
sistemas de gestdo certificados, ndo o tornando um diferencial competitivo, mas sua cadeia de
fornecimento teve ganhos, pois seu sistema passou a executar compra de forma inteligente
através do MRP, com suporte de um sistema desenvolvido pela prépria empresa, que controla os
pedidos e o fluxo (sequenciamento) produtivo sempre pensando no sistema puxado. Isso impacta
diretamente no mercado, pois a maioria dos fornecedores ja possui um sistema de gestdo, € o
mercado nao foi expandido.

Nos ultimos anos, o sistema puxado forneceu um aumento em relacdo a fidelizagdo dos
clientes, através da seguranca do cliente em relagdo aos seus produtos, tornando o sistema mais
robusto, com menores retrabalhos e perdas de processos.

Hoje, a expectativa em relagdo ao sistema de gestdo é atender de forma excelente aos
requisitos de clientes que se tornaram diferenciados. Como parte da solucdo para atender as
particularidades, a empresa procura, junto aos préprios clientes, absorver o conhecimento
necessdrio e transforma-lo em gestdo de conhecimento.

Os objetivos da qualidade s3o exatamente os mesmos do negdcio (25 indicadores) e
demonstram ser adequados para as 400 unidades do grupo. As empresas realizam uma anélise
critica didria e todo més cumprem as diretrizes da norma em uma reunido que € realizada na
segunda semana do més com a apresentacdo do desempenho de cada indicador por seu
responsavel.

A empresa A monitora os resultados dos indicadores através de seus KPI’s corporativos.
Encontram-se dois (2) exemplos: um na figura 39 (metodologia A3'") que demonstra uma
comparacao entre a situacdo presente e a desejada e o plano de agdo para se alcangar o resultado
esperado e na figura 40, que apresenta o acompanhamento de seus indicadores mensalmente.
Quando um deles possui tendéncia negativa ou um ponto fora de suas metas aplica-se a
metodologia da figura 41, na qual é aplicada a estratificacdo do problema através do Método

Pareto.

""'E uma técnica de manufatura enxuta (Lean Manufacturing), similar ao PDCA.
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A3 - DOCUMENTO DE PROPOSTA

KAIZENS E METODOLOGIA CIENTIFICA PARA SOLUGAO DE PROBLEMAS

2) MAPEAMENTO DAS OPERAGOES INTERNAS DE MAIOR RISCO DE SUCATEAMENTO

3) IMPLANTACAO DE ACOMPANHAMENTO ESPECIAL NAS OPERACOES DESTACADAS PELOS TM'S E
AREAS DE APOIO

4) MONITORAMENTO 6 MESES ON RULE E REPORTE GERENCIAL

* ANALISE CRITICA PELA DIRECAO

TEMA: REDUGAO DE SUCATEAMENTO DA MATERIA-PRIMA ACO QFD Ne.:
CONTEXTO ANALISE / PROPOSTA
Sucateamento de Pegas SET 2009
Trinca
ESTAMOS COM INDICES DE SUCATEAMENTO DE MATERIA-PRIMA AGO Abamatorimenor
PREJUDICANDO NOSSA PERFORMANCE E RESULTADOS Onduiacdo
Camber
0 100 200 300 400 500 600 700 800
SITUACAO ATUAL PLANO DE IMPLANTACAO INTERNO
ATIVIDADE RESPONSAVEL PRAZO IMPLEMENTADO OBSERVACOES
Producao x Refugo LNE 60 _
MAPEAMENTO DAS OPERAGOES DE RISCO ARVATEA 02110109
300000 s0% _
s TRENAVENTO DOS TM'S PARA AGOMPANHANENTO BELARMING 16110100
280000 40%  TREINAMENTO DA AREA DE APOIO PARA ACOMPANHAMENTO BELARMINO 16/10/09
200000 — 1 Z:: IMPLEVENTAGAO DOS CONTROLES ROBUSTOS NAVARRO / ARIMATEA 26/10/09
2 150000 — 25% MPLEVENTAGAO DE AGOES CORRETVAS NAVARRO/ARMATEA | 26/10/09
100000 f:: MPLEVENTAGAO DE CONTINGENCIAS NAVARRO/ARMATEA | 26/10/09
- MONITORAMENTO VIA PPV E KPT BELARMNO 05/11/09
s0000 —
5o AVALIAGAO DOS RESULTADOS 6 MESES DE FOLAGEM
. 1 M M = o BELARMNO 05/04/10
jan/09 fev/09  mar09  abr09  malos  junos jut/os ago/09 [ANALISECRITICA PELA DREGAO BELARMINO 20/04/10
[E=retgs = rroducas _—= REPLANEJAVENTO BELARMINO 3004110
700 120,0% PLANO DE IMPLANTACAO EXTERNO
600 | ATIVIDADE RESPONSAVEL PRAZO IMPLEMENTADO OBSERVACOES
T 100,0% AUTORZAGAG PARA TRABALHOS DE KAIZENS E AUDITORIAS NOS FORNECEDORES DOGO 0210109
500 -~ 1 80,0% DEFINIGAG DE ESCOPO DAS AUDTORAS BELARMING 0910109
E 400 - 60.0% PLANEJAMENTO DAS AUDITORIAS BELARMNO 16/10/09
Z s00 - o |AGENDAMENTO COM FORNECEDORES BELARMNO 20/10/09
200 1 40,0% [EXEGUGAG DAS AUDITORIAS BELARMNG 5011709
ANALISE DOS RESULTADOS BELARMNG 081209
100 4 + 20,0% _ x
’—‘ I DEFINGAO DOS PLANOS DE AGOES / KAZENS BELARMING 1512100
° - [ ’_‘L [ === | 0% AGENDANENTO DOS KAZENS GILBERTO 31/12/09
5 s s g 2 s s = 5 2
% —% é E é g F % £5 S % % E’ § 2 EXECUGAO DOS TRABALHOS DE KAZENS GLBERTO 280210
8 g g8 g = +g SF 3 g 85 38 3 PLANEJANENTO DAS AUDITORIAS DE FOLLOW-UP BEARMING 150310
8 &= = = & AGENDAMENTO DAS AUDITORIAS DE FOLLOW-UP BELARMING 20103110
D Qtd.(un) — Qtd.(%) EXECUGAO DAS AUDITORIAS DE FOLLOW-UP BELARMNO 20/04/10
ANALISE DOS RESULTADOS BELARVING 300410
ANALISE GRITCA PELA DREGAG e p— pr—
REPLANEJAMENTO BELARMNO 31/05/10
ANALISE / PROPOSTA VERIFICACAO E FOLLOW UP
ADICIONALMENTE AO PROTOCOLO, MUDANCAS DE LAY OUT, EQUIPAMENTOS NOVOS: RF2, CNC ABA
E PLASMA; REDUCAO DE MARCAS DE PROCESSO; FAREMOS:
1) IMPLANTACAO DE QUALIDADE ASSEGURADA NOS FORNECEDORES DE ACO E SERVICOS DE CORTE
EM SLITTERS, APLICANDO AS SEGUINTES FERRAMENTAS: AUDITORIA DE SISTEMA E DE PROCESSOS, | |« KPI'S

DATA: 30/9/2009

[RESPONSAVEL: ALEXANDRE BELARMINO, ARIMATEA, NAVARRO, EQF

FIGURA 39 — Modelo de andlise de indicadores
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B, avel pelo Indicador:

p
Processo:

FIGURA 40 — Modelo de andlise de indicadores 1

FULANO E CICLANO
GERR SGQ

Responsavel pela Atualizagio:
Fonte de Dados: KPI
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- PLANO INICIAL -

PPM CLIENTES EXTERNOS (EXTERNAL CUSTOMER PARTS PER MILLION) # SGQ 1

-PARETO -
3 . . . . . ]2 | QTDEOCORRENCIA[ % DESCRICAO DAS OCORRENCIAS
35 1 11% |lveco - Faltas de componente.
3 80%
5 60% 1 22% Scania - Longarina com desplacamento
1% 0% S 56% Ford - Longarinas com falta de furo de aba
1 20% 4 100% |Ford - Chasssis com componente oxidado.
°3 - 100%
0 ' * * ¥ o 100%
% 2 . . o |-
%, - 100% |-
A °, - 100% |-
B <,
% 7, - 100% |-
% K 9
- ISHIKAWA -
MAQ-DE-OBRA MAQUINA
Componente oxidado CAUSA 1 Falta de F uro de A ba [CAUsk 1 Longarina com Desplacamento
i3 haindicagso de tratamento Super fcial para a r05ca Forque Gperagio nio executada Porque Frocesso decura fora de controle
10 Toi 3 vaiiada potencial Giha na imp ant g5 Forque 3" istema de verificagao nio eficaz Borque3: " S2ncores do nared com avara
FFii EA NS0 contempiou novo 00 mpo nente. Porque 3! Faita'de A uxilio a0 Operador (0 peragao Manual) Porque3: TN hi controle & calibragso 40
CAUSA 2 CAUSA 2 PROBLEMA
Porque Forque T
Forque 3 Forque3:
Forque 37 Forque 3t
/ /
CAUSA 1 CAUSA 1 Falta de componente no chassi [crusat
Porque i Porque’t Faiha operacionaina montagem nio detectads Porquet
Porque 3 Porque 2° 150 esta previsia a verificagio em posto adiante Porque 2t
Porque 3 Porque 3t PFMER nio contemplou agio. Forque 3°
CAUSA 2 CAUSA 2 [PPM fora da met
Porque i Porque
Porque Z Porque 2t
Porque 3 Porque 3
MEIO AMBIENTE MEDICAO MATERIA-PRIMA
-PLANO DE ACAO (Resumo) -
-Agdo a ser tomada Tipo Re avel Data
Revisar Processo de PFMEA XPC e FO.
Revisar Processo de Solugdo de Problemas. e FLET GBI DR
5W2H - PREENCHIMENTO NAO OBRIGATORIO - PLANO INICIAL -
rremiLien 1> A1 cRNOS (EXTERNAL CUSTOMER PARTS PER MILLION) # SGQ 1
-PLANO DETALHADO -
N° 0 Qué? Por qué? Como? Onde? Responsavel? Status
(What?) (Why?) (How?) (Where?) (Who?) (When?)
1 Prazo
2 Prazo
3 Prazo
4 Prazo
5 Prazo
6 Prazo
7 Prazo
8 Prazo
9 Prazo
10 Prazo
1" Prazo
12 Prazo

FIGURA 41 — Modelo de andlise de problema e tomada de decisao.
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A metodologia de andlise de problemas ¢ apresentada na figura 42, que demonstra uma
sequéncia inicial pela compreensdo e sua investigagdo através do PDC (Planejamento,
Desenvolvimento e Checagem) até a identificacdo da raiz do problema e propde uma solucio
que deve ser avaliada: se eficaz, padronizar e compartilhar com os envolvidos, por meio de

treinamentos e palestras”.

1. Percepcao inicial do problema
(problema grande, vago, complicado)

‘ 2. Esclarecimento do Problema ‘

O “verdadeiro” problema.

3. Localizacéo da
area/ pontf de causa

Compreender
bem a situacao

[Porqué? T Investigagdo l?égica de
i ] Direta causa e efeito.
Investigar a A

4. Cinco Porqués. Investigacéo
daraiz do problema

Causa

- . Porqué ?
causa-raiz Porque?

Raiz do Problema
5. Solucao
6. Avaliacao

7. Padronizagéo

8. Compartilhar

FIGURA 42 — Andlise do problema

A empresa alega que o motivo para investimento em infraestrutura é bem simples:
“sobrevivéncia”. Quando o cliente vé uma fabrica enxuta e funcionando corretamente consegue
enxergar valor, quer negociar porque sabe que ndo serd deixado na mao. Para auxiliar esta
funcionalidade interna investiu em maior otimizagao da performance dos equipamentos adotando
um sistema SMED'? (Single Minute Exchange of Die) e a ferramenta “OS” (Operation System —

Figura 43) , baseada no modelo Toyota com um plano de implantagcdo global em 5 anos.

'2 SMED ¢ a sigla em inglés para Mudanca de Ferramental em 1 Digito de Minuto, ou seja, troca de ferramentas em
menos de 10 minutos. A metodologia analisa as atividades necessdrias para a realizacdo de mudanca de set-up e
procura separar o que necessita ser feito com a maquina parada e o que pode ser preparado antes, sem a necessidade
da maquina parada.
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No sistema “OS”, a empresa possui KPI’s corporativos de seguranca onde todas as
unidades no mundo se reportam a gestores globais. A empresa contrata auditorias corporativas de
seguranca para reduzir ameacas ocultas e assim melhorar as entregas e o tempo de atendimento
ao cliente, como se percebe em sua metodologia A3 — figuras 44 e 45.

Todos os concorrentes sdo certificados e de atuac@o global, ou seja, as empresas sdo muito
bem estruturadas. Desta forma, em termos de qualidade os produtos se igualam, a diferenca passa

a estar apenas na gestao.

SISTEMA DE OPERACAO

BUSCAINCESSANTE RUMOAO ESTADO IDEAL

(Sob Demanda, Um a Um, Livre de Defeito, Zero Desperdicio, Seguro)

Ir e ver onde a agéo ocorre
Jus.r 'N T'“E Olhos para Kaizen (Melhoria) J'DOKA
Q item certo na hora Eliminagdo do Desperdicio Autonomacgéo
certa naquantidade certa

* Trabalho Padronizado

* Projeto do Processo com:
- Testes Embutidos

Voz do * Produgdo R|tmada Desenvolvimento Do ) Escalonamento Valor para
Cliente * Fluxo Continuo Membro de Equipe + Sistemas de Andon O Acionista

+ Carga Nivelada + A prova de Erros

+ Troca Rapida de Set-up +Auditorias Escalonadas

+TPM - Manutengao Solugéo de Problema +5 S/ Seguranga

* Produgdo Puxada Gerenciar pelos Fatos + Parar e consertar os

+* Mapa do Fluxo de Valor Team / Group Leader problemas

PRINCIPAIS CAPACIDADES FUNDAMENTAIS

+ Lideres séo Professores e Desenvolvedores Estrutura para Team e Group Leader *
+ Solug&o de Problema Comunicagao Aberta / Desdobramento da Politica *
* Gerenciamento Visual de KPIs (Fisica, Emocional e Professional) Seguranga *
+ Estabilizar e Padronizar os Trabalhos nos Processos Compartilhar o Conhecimento Sistematicamente «

FIGURA 43 — Operation system

Com uma metodologia de desdobramento de requisitos especificos e auditorias de
processos constantes, o planejamento de producdo € ajustado, considerando-se os requisitos dos
processos alimentados pelos releases dos clientes e pelo MRP da empresa chamado de SDM
(Sistema de Manufatura). Todos os requisitos dos clientes sdo considerados (volumes, janelas de
entregas, estoques de seguranga, avisos antecipados de embarque). Os requisitos de produtos e
processos sdo desdobrados por clientes e consolidados na documentagdo interna do SGQ (FO,

procedimentos, instrucdes). A documentacdo € constantemente verificada via auditorias de
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processos, produto e escalonada - diariamente pela auditoria de sistemas. No caso de requisitos
ndo declarados, faz parte dos procedimentos corporativos a andlise de viabilidade, sendo
reportados em caso de alguma discrepancia através de canais eletrdonicos (e-mail e EDI). No caso
de projetos, a gestdo ¢ estabelecida por meio do “OS” e monitorada pela chefia semanalmente.

A certificacdo d4 o norte a ser seguido no sentido de que a qualidade é o melhor negdcio
para a Companhia e a Falta de Qualidade é um prejuizo. Além disso, a certificagdo € condi¢dao

vital para o fornecimento aos clientes.



. ~ DOCUMENTO Ne: Data de Abertura Follow Up
RELATORIO DE SOLUGAO DE Codificagao: CC+Seq.+Ano (09002XXX-999-AAAA) 22 / 10 / 9 D Seguranca/Meio Ambientd

PROBLEMA B cuaidade
M ETO Do C | E NT' FICO Data Hews/f.o: Revisado por: Documento Aberto Por: Responsavel pelo Follow Up Miif::% gzﬂ:“'- |:| Entrega
-

e Yoo
/ Marcelo Navarro Fulano de Tal [ custo

Impacto do Problema:

1 - DESCRICAO DO PROBLEMA (documentar com evidéncias: fotos, medigdes, graficos com objetivo e diferenca entre a situacido e a condicao ideal, etc)
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FIGURA 44 - Metodologia A3
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FIGURA 45 - Metodologia A3 (Continuacio).
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7.2 - Apresentacio do estudo de caso da empresa “B”

Com o objetivo de facilitar o entendimento desenvolveu-se um resumo de avaliacdo do
caso B (Quadro 7) com as perguntas que foram o foco do estudo e suas figuras serdo apresentadas
posteriormente. A segunda empresa entrevistada estd situada em Sdo Paulo e € uma empresa de
capital nacional.

A gestdo das competéncias € feita por meio das descrigcdes de cargos e avaliacdes de
desempenho anuais. Adicionalmente, é feito acompanhamento semestral de cada funciondrio,
quando sdo avaliadas as ocorréncias registradas em livros existentes nos setores. Estas
ocorréncias sdo lancadas pelas liderancas e tratadas por meio de agles corretivas que,
normalmente, se desdobram em treinamentos internos e externos.

Como reposta para um possivel fracasso em aumentar o nimero de clientes, economizar
matéria-prima e fidelizar clientes, a empresa B relata que o SGQ foi fundamental para o
crescimento e desenvolvimento da empresa.  Atualmente, a empresa participa de licitagOes
publicas, mas no passado, era desclassificada quando o requisito era SGQ certificado. Com o
nivel de exigéncia do mercado cada vez mais elevado, ampliou os investimentos em outras
certificacdes, abrindo ainda mais o leque de atuacdo, chegando ao consumidor final. Para o
atendimento aos profissionais da saude, hospitais e clinicas, certificacdes como: 13485, ISO 9000
e boas praticas de fabricacdo se constituem diferenciais importantes.

No contraponto, a qualificacdo dos fornecedores, principalmente os de matéria-prima, com
base em critérios cuidadosamente estabelecidos, se apresentou essencial para a eficiéncia do

processo produtivo.



Questoes do apéndice C Comentarios Figura
1 | Como a empresa faz o planejamento de investimentos para o Seu planejamento € feito através de um or¢amento anual que é definido NA
SGQ ? pelo diretor administrativo
2 | Como sao gerenciadas as competéncias dos funciondrios? A drea de RH efetua um acompanhamento semestral das competéncias dos NA
seus funciondrios tendo como referéncia a descricdo de cargos. Detalhes
sobre esta questdo serdo descritos no transcorrer deste caso.
3 | Como sua empresa superou os seguintes obsticulos em seu Investimento em operadores multifuncionais. Detalhes sobre esta questdo NA
sistema de gestdo (ver apéndice C) ? serdo descritos no transcorrer deste caso.
4 | Em sua opinido porque o SGQ nao trouxe resultados maiores A ISO foi fundamental para o crescimento e estabilizagdo da empresa NA
em.. (ver apéndice C) ?
5 | Quais as expectativas que a sua empresa tem sobre a ISO e Auxiliar no atendimento aos requisitos dos clientes. Detalhes sobre esta NA
como ela estd buscando atendé-las (ver apéndice C) ? questdo serdo descritos no transcorrer deste caso.
6 | Como a empresa superou as dificuldades com: Organizacio e A empresa ndo possui dificuldades com a formalizacio de documentos NA
formalizac¢do dos procedimentos internos? internos atualmente, devido a treinamentos constantes com seus
funciondrios.
7 | Como a alta direcdo cuida dos seguintes assuntos voltados a | Através de andlises mensais e semestrais dos indicadores. Detalhes sobre NA
politica, Objetivos, e analise critica. esta questdo serdo descritos no transcorrer deste caso.
8 | O que motiva a empresa a investir em infraestrutura? A rapidez de entrega e informatizacio dos processos. NA
9 | Como a empresa busca melhorias nas seguintes dreas? (ver Através de andlises mensais e semestrais dos indicadores. Detalhes sobre NA
apéndice C) esta questdo serdo descritos no transcorrer deste caso.
10 | Como o planejamento da produgdo é considerado nos requisitos | Em seu PCP a empresa inclui os requisitos do cliente. NA
dos processos?
11 | Como os requisitos ndo declarados sdo considerados no A empresa ndo possui requisitos ndo declarados, mas se existisse, incluiria NA
planejamento de producio? (ver apéndice C) em seu PCP
12 | Quais os canais de comunica¢@o com os clientes mais eficazes ? | Canais eletrdnicos (e-mail), fax, telefones. NA
13 | Com sua empresa realiza o gerenciamento dos projetos? Informacdo confidencial NA
14 | Como a empresa estimula o comprometimento dos Treinamentos e palestras NA
colaboradores?
15 | Como a empresa envolve a sua dire¢do em assuntos da A direcdo € sempre envolvida em reunides mensais e semestrais de andlise NA
qualidade? critica.
16 | Como a empresa trata as seguintes problemadticas nas auditorias | Toda a problemdtica encontrada nas auditorias e em constatacdes internas é NA

internas: (ver apéndice C) ?

tratada na sistemdtica de ndo conformidade e acdo corretiva..

QUADRO 7 - Resumo de avaliacdo do caso B — Fonte: Autor.




Os obstaculos que apareceram durante a implementacdo do sistema foram tratados das

seguintes maneiras:

1. Para a falta de pessoal, onde existia acimulo de fung¢des, a saida foi intensificar os
treinamentos a fim de desenvolver competéncias multiplas. Desta forma, na auséncia de
um funciondrio outro estava preparado para substitui-lo. Paralelamente, a medida que
novas tarefas surgiam, eram distribuidas e incorporadas as descri¢des de cargo. Por fim,
foram contratados reforcos para alguns setores de suporte e administrativo por meio de

programas de estdgio.
2. No mercado de atuacdo ndo existe cultura informal, em virtude da legislacdo vigente.

3. Para atender satisfatoriamente o programa de auditorias, a empresa treinou o0ito
auditores que atuam conforme um cronograma anual. Em época de auditoria alguns
funciondrios apresentaram dificuldades em se ausentar do posto de trabalho. Como a¢do
preventiva, os hordrios das auditorias se tornaram flexiveis, atendendo a disponibilidade
de cada setor e possibilitando uma programag¢do mais racional respeitando o aspecto da
imparcialidade. N3do diferente do que ocorre em muitas organizagdes, os funciondrios se
mostravam apreensivos em relacdo as auditorias, situacdo que foi se acomodando com o
resultado de intensivo programa de treinamento e constante trabalho de

conscientizacgao.

4. A mudanca de cultura, ensejada pela gestdo por processo, necessitou de tempo para se
assentar. O primeiro ano de experiéncia foi essencial para que todos se acostumassem
com a nova linguagem introduzida pela nova norma. Esse tempo de adaptacdo foi
respeitado. A principio, houve resisténcia ao que se chamou de “aumento de
burocracia”, situagdo que logo foi absorvida pela consciéncia de que a manutencao da

certificacdo € imperativa e se faz um diferencial na hora do fechamento dos negdcios.

A fidelizacdo dos clientes veio com agdes inovadoras como a ampliacdo da linha de
produtos aliada a modernizacdo, prestacdo de servigos de treinamento aos profissionais da area

hospitalar e atendimento personalizado. A rapidez nas entregas contribuiu para o aumento da
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satisfacdo do cliente e foi alcancada por meio de investimentos em logistica. A organizacdo

implantou sistemas de cddigo de barras para identificacdo, rastreabilidade dos produtos e

controle de estoque passaram a ser totalmente informatizados. Como era de se esperar, logo

surgiu a necessidade de investir em infraestrutura e a drea de 1000 m? passou para 3000 m? com

novas instalagdes desde maio/2009, ampliando ainda mais as atividades e novas contratagdes no

controle de qualidade.

Todos estes resultados trouxeram ainda outras expectativas, apoiadas pelo SGQ. Como

exemplo, tem-se a participacdo direta em pregdes licitatorios e exportagdes. Do SGQ se espera as

condi¢des controladas e disposicdes planejadas para o atendimento das necessidades e

expectativas dos clientes com o cumprimento de todos os requisitos legais e normativos

relacionados aos diversos processos produtivos.

Alguns assuntos foram tratados pela alta direcdo da seguinte maneira:

Fazer com que a politica da qualidade fosse conhecida e entendida por todos os
colaboradores, através de divulgacdo por intermédio de banners, quadros, e-mails,
treinamentos e cujos resultados s@o entradas para anélises criticas.

Os objetivos da qualidade sdo acompanhados mensalmente através da medigdo de
indicadores. A politica € analisada criticamente pelo Comité da Qualidade visando a
manutencdo de sua adequacdo. Os objetivos desdobrados da politica da qualidade
sdo voltados para o aperfeicoamento da qualidade dos produtos, oferta de servicos
eficazes aos clientes, que atendam aos requisitos regulamentares, conscientizacao
dos funciondrios sobre os objetivos da empresa e a importancia do préprio trabalho
e a manutencgao e eficdcia do sistema de gestdo da qualidade em constante melhoria.
Os resultados das andlises criticas mensais e semestrais sio acompanhados de
planos de acdes, corretivas e preventivas conforme a necessidade. Como entradas
para estas andlises sdo considerados, também, resultados de estudos de mercado,
pesquisas, realimentacdo de vendedores externos e representantes de todo o Brasil, e
como saidas, planos estratégicos sdo elaborados para enfrentar cada situacdo

desfavoravel ou incrementar acdes para alavancar melhores resultados.

A empresa B também procurou melhorar a efici€éncia operacional de seu parque instalado

por meio de planos de manutencdo de equipamentos e investimentos em modernizagdo. O tempo
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de entrega foi reduzido quando se definiram estoques minimos dos produtos de maior giro e
programacdo junto aos fornecedores de MP e componentes. A tecnologia funcionou a favor,
tornando mais eficientes os planejamentos e o controle logistico.

Projetos sdo desenvolvidos e gerenciados sempre voltados ao atendimento de requisitos
regulatdrios, critérios de aceitacdo, requisitos de seguranca e funcionamento adequados com
base em normas técnicas mundiais. Internamente, estes projetos sdo tratados confidencialmente
para divulgagdo externa.

Todas estas agdes se tornaram um diferencial percebido pelos clientes, em relagdo aos
concorrentes. Canais de comunicacdo para consultas, reclamacdes e outras manifestacdes estao
disponiveis e o SGQ possui mecanismos para garantir que toda realimentacdo de cliente seja

considerada como uma contribuicdo para correcdes e para o desenvolvimento da organizacao.

7.3 - Apresentacao do estudo de caso da empresa “C”

Com o objetivo de facilitar o entendimento, desenvolveu-se um resumo de avaliacdo do
caso C (quadro 8) com as perguntas que foram o foco do estudo e suas figuras serdo apresentadas
posteriormente. A terceira empresa entrevistada esta situada em S3o Paulo e € uma empresa de
capital multinacional.

A empresa “C” efetua seu planejamento através de um orcamento tri anual, no final do
ano, considerado pela matriz da Austria de abril a marco. Mensalmente, sdo realizadas anélises

do tipo previsdo para alinhar o planejamento.
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Questoes do apéndice C Comentarios Figura
1 | Como a empresa faz o planejamento de investimentos Seu planejamento € feito através de um orcamento tri anual que é NA
para o SGQ ? definido na matriz da Austria.
2 | Como sao gerenciadas as competéncias dos Através de sua descri¢do de funcdes. Detalhes sobre esta questdo serdo Quadro 15 ¢
funciondrios? descritos no transcorrer deste caso. figuras 44, 45
3 | Como sua empresa superou os seguintes obstaculos em Separou seu Sistema de Gestdo integrado, definiu uma estratégia de ter NA
seu sistema de gestdo (ver apéndice C) ? grande nimero de auditores internos.
4 | Em sua opinido porque o SGQ nao trouxe resultados A ISO foi fundamental para o desenvolvimento de sua estratégia com NA
maiores em.. (ver apéndice C) ? fornecedores.
5 | Quais as expectativas que a sua empresa tem sobre a Auxiliar no constante aumento de maturidade de seu sistema de gestao. NA
ISO e como ela estd buscando atendé-las (ver apéndice
O)?
6 | Como a empresa superou as dificuldades com: A empresa foi uma das primeiras a ser certificada no Brasil, e acredita NA
Organizagdo e formaliza¢do dos procedimentos que com este tempo o problema com procedimentos internos ja foi
internos? superado com constantes treinamentos
7 | Como a alta dire¢do cuida dos seguintes assuntos | Através de determinagdo de objetivos adequados ao seu negécio e 46,47
voltados a politica, Objetivos, e analise critica. alinhamento de sua politica da qualidade. Griéfico 5
8 | O que motiva a empresa a investir em infraestrutura? Competitividade. NA
7 | Como a alta diregdo cuida dos seguintes assuntos? (ver Através de andlises mensais, semestrais dos indicadores e reunido de 46,47
apéndice C) andlises criticas.
10 | Como o planejamento da produgéo e considerado nos Em seu PCP a empresa inclui os requisitos do cliente. NA
requisitos dos processos?
11 | Como os requisitos nao declarados sdo considerados no A empresa ndo possui requisitos ndo declarados, mas se existisse, NA
planejamento de producdo? incluiria em seu PCP.
12 | Quais os canais de comunica¢@o com os clientes mais Canais eletrdnicos (e-mail), fax, telefones. NA
eficazes ?
13 | Com sua empresa realiza o gerenciamento dos projetos? | O gerenciamento segue a metodologia do item 7.3 da norma ISO. NA
14 | Como a empresa estimula o comprometimento dos Treinamentos e palestras NA
colaboradores?
15 | Como a empresa envolve a sua dire¢do em assuntos da A direcdo, € sempre envolvida em reunides mensais € semestrais de NA
qualidade? andlise critica.
16 | Como a empresa trata as seguintes problemadticas nas Toda a problemética encontrada nas auditorias e em constatacdes interna 48

auditorias internas: (ver apéndice C) ?

e tratadas na sistemdtica de ndo conformidade e a¢do corretiva.

QUADRO 8 - Resumo de avaliacdo do caso C — Fonte: Autor.
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O gerenciamento de competéncias dos funciondrios, nos ultimos anos, foi uma das grandes
dificuldades na gestdo da qualidade. Mais recentemente, foram revisadas todas as descricoes de
funcdo, baseadas no perfil do funcionério e comparadas com o perfil da fungdo, levantando-se os
espacos existentes na busca de se desenvolver as competéncias necessarias.

Anualmente a empresa realiza seu didlogo de desenvolvimento (DD), quando sdo
projetadas as competéncias que devem ser desenvolvidas, visando a uma futura promog¢ao. Tem

por base o modelo apresentado no quadro 8 e nas figuras 46 e 47.

ELABORACAO REVISAO:

MARCO/2009 DESCRICAO DE CARGO

TITULO: Supervisor Operacional Aciaria

REPORTA-SE AO: Supervisor Técnico Processos Aciaria
AREA: Aciaria

SUB-AREA: Células 1 e 2

CLASSIFICACAO: Lider de Equipe

OBJETIVO

Supervisionar as atividades na aciaria, englobando células 1 e 2, monitorando a preparacdo das cargas e a expedicao
dos lingotes, a fim de garantir o cumprimento das metas de produgdo, de acordo com qualidade, prazos e custos pré-
estabelecidos.

PRINCIPAIS ATRIBUICOES

Garantir e monitorar o cumprimento dos padrdes operacionais preestabelecidos (seguranga, custos e qualidade) e
para o aperfeicoamento, simplificacio e otimizac¢do dos processos produtivos, atuando junto a Supervisdo Técnica.
Promover a interacdo entre as células de producgdo 1 e 2, focando produtividade e continuidade do fluxo de producio.
Interagir com os demais Supervisores Operacionais e Técnicos, a fim de promover melhores condi¢cdes para o
cumprimento da producéo, de acordo com os padrdes de seguranca, qualidade e custos.

Controlar os custos, consumo e estoque de materiais da aciaria, de acordo com or¢amento anual preestabelecido.
Zelar pelo bom funcionamento dos equipamentos da drea colaborando com a area de Manutencdo, na elaboracdo de
planos de manuten¢do preventiva e fornecendo subsidios sobre o correto funcionamento dos mesmos.

Administrar a equipe de trabalho, selecionando, orientando, treinando, acompanhando a atuagdo, avaliando o
desempenho, divulgando e fazendo cumprir os procedimentos/normas relativos a Empresa, processo de trabalho,
sistema de gestdo da qualidade, do meio ambiente, seguranca e saide ocupacional, bem como interagindo com outros
assuntos envolvendo a gestdo de pessoal.

Realizar outras atividades correlatas a sua funcdo e aos procedimentos do seu processo de trabalho.

QUADRO 9 - Cabecalho da descri¢io de cargo
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PRINCIPAIS CONTATOS / RELACIONAMENTOS

INTERNO (Areas ou Sub-Areas)

Membros da Equipe, Funciondrios de outros Departamentos, Supervisor e Gerente

EXTERNO

Clientes, fornecedores e empresas prestadoras de servi¢o

PRE-REQUISITOS REQUISITOS
; c DESEJAVEIS PARA O
EDUCACAO FORMAL AR ADMISSAO EXJEF%?&(S DA

Ensino Médio Técnico em Metalurgia ou Quimica X -
Ensino Superior em Engenharia Metaluirgica, Engenharia

- : .. - X
Quimica, Engenharia Materiais

EXPERIENCIA 6 meses 4 anos
CONHECIMENTOS PROFUNDIDADE | PROFUNDIDADE

Processos e equipamentos de fabricagdo dentro do seu escopo C )
de atuagdo
Matérias-primas aplicadas em siderurgica e metalirgia (ligas, i C
refratarios, etc.)
Gestao de custos - C
Ferramentas da qualidade
6 Sigmas - C
8D (E necessdrio? Se sim, informar profundidade em pré e/ou
requisito. Ou colocar excluir.
PDCA (E necessario? Se sim, informar profundidade em pré
e/ou requisito. Ou colocar excluir.
Informética - C
Word C -
Excel C -
Outlook C -
Power Point C -
SAP — MM (Médulo de aprovacio de requisicdes de compras e i C
Servicos)
Inglés - NIVEL 1
Leitura e interpretacio de desenho técnico (E necessidrio? Se
sim, informar profundidade em pré e/ou requisito. Ou colocar
excluir.
Sistema HCM - C
Técnicas de lideranca C -

HABILIDADE

Orientar e treinar pessoas
Cumprir o programa de produgao

FIGURA 46 - Competéncias de funciondrios
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CONCEITOS DA PROFUNDIDADE DOS CONHECIMENTOS

(N) - NOCOES

Tem nocdes do conceito e/ou fundamento e/ou operacdo que é aplicado no processo de trabalho. Aplica a competéncia sob
supervisdo/apoio/consultas.

(C) — CONHECIMENTO

Tem bons conhecimentos do conceito e/ou fundamento e/ou operagdo que € aplicado no processo de trabalho. Aplica a competéncia com
autonomia, mediante orientacdes eventuais.

(D) - DOMINIO

Tem profundos conhecimentos do conceito e/ou fundamento e/ou operacéo que € aplicado no processo de trabalho. Aplica a competéncia
com autonomia nos processos e um nivel de especializacdo que o habilita a multiplicar o conhecimento.

NIiVEIS DE PROFUNDIDADE PARA IDIOMAS

NIVEL 2 NIVEL 3 _ NIVEL 5

0 1 1.1 1.2 2 2.1 2.2 3 3.1 3.2 4 4.1 4.2 5
100 h 50h | 50h | 50h | 50h | SOh | S0h | 50h | SOh | S0h | S0h | 50h | 100 h

Validagao:
< DATA ~
AREA VALIDAC A0 VALIDADOR OBSERVACOES
RH T&D 13/4/2009 Fulano ok
RH C&S 13/04/2009 | Ciclano Ok
Consultoria 24/04/2009 | Beltrano Duvidas para o gestor em amarelo
Gestor

FIGURA 47 - Competéncias de funciondrios (continuacgio)

A empresa superou da seguinte maneira os obsticulos em seu sistema de gestao:
a. Falta de pessoal e consequente acimulo de fungdes e atividades.
Na ocasido de sua venda, a empresa tinha um sistema integrado, mas decidiu
adotar como estratégia separacdo as duas gestdes, qualidade e meio ambiente,

direcionando esforgos para as questdes mais problematicas de cada um.

b. Cultura informal prevalece sobre a formal no trabalho:
A empresa ndo identifica procedimentos informais e quando existe alguma rotina
ndo planejada, esta ¢ imediatamente sistematizada. Em relacdo a concorréncia,

seus concorrentes sdo considerados formais.

c. Falta de tempo para auditorias e controles:
A empresa possui um grupo grande de auditores (64 auditores, 24 sao auditores
lideres). Este grupo € formado por profissionais que além de suas atividades

normais executam auditorias internas, priorizando, porém, suas atividades
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principais. Como plano de contingéncia, analistas da qualidade absorvem parte das

tarefas.

d. A mudanca de cultura para monitoramento por processo:
A mudanga para monitoramento por processo foi positiva, porém, as auditorias
foram prejudicadas quanto a sua eficicia, j4 que as auditorias de campo foram
minimizadas dificultando alguns tipos de coletas de informacdo. A maneira
encontrada para superar este problema foi a intensificagdo dos treinamentos para

os auditores e a adog¢do de lista de checagem direcionada.

A empresa ndo considera que o SGQ tenha alavancado a carteira de clientes, por outro lado,
este dado ndo € monitorado ou simplesmente ndo € divulgado. Percebe-se, porém, investimentos
em programas de desenvolvimento de fornecedores e, portanto, ha de se concluir que existam
vantagens nesse tipo de acdo, ou esses investimentos seriam direcionados para outras questoes.
Seu produto tem atrativos proprios, o SGQ € adequadamente aplicado como ferramenta de
gestdo, logo, a fidelizagdo de clientes € esperada.

Para a empresa “C”, a certificagao ISO 9001 ¢ o basico, mas serviu de referéncia para a
busca de outras certificagdes, como TS 16949 (montadoras); AS 9100/ 15100 (aeroespacial);
PED 97/23/1C (Comunidade Européia para vasos de pressao).

A empresa “C” foi uma das primeiras no Brasil a obter a certificagdo de seu SGQ. Essa
cultura de qualidade se consolidou; permeia todas as acdes da empresa e se fortalece por meio de
programas de treinamentos para todos os colaboradores, em todos os niveis. O aculturamento
pode ser percebido também pelo senso de responsabilidade dos funciondrios, criteriosos a todo
tempo e nao s6 durante as auditorias.

Como a alta direcdo atua:

a. A politica da qualidade é conhecida por todos na empresa

A empresa ndo aceita o contrario, ja que as acOes de conscientizagdo sdo constantes.

b. Objetivos da qualidade ndo se mostram adequados a politica da empresa e a sua

estratégia de negdécios. A empresa entende que se isso acontece € porque 0S
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objetivos foram mal definidos e devem ser corrigidos. Este problema ndo existe hoje
na organizacdo que apresenta alinhamento coerente entre objetivos e politicas, como

podemos ver na figura 48.

c. Os resultados das andlises criticas agregam valor ao seu negdcio
A empresa ndo tem dividas sobre a importancia das reunides realizadas para andlise
critica do SGQ pela possibilidade de visualizar as melhorias do sistema e dos
produtos e de discutir os recursos necessdrios para a manutencdo e melhoria da

qualidade.

A direcao possui estes dados sistemicamente, como demonstra a figura 48.
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Limita MELHORA| abri08 | mai/08 | jun/08 | jul/08 | ago/08 | setf08 | out/08 | Nnovi08 | dez/08 | jan/09 | fevi09 | mari09
Participagio dos PPR (pontas) 150 t 36 % 56 18 80 93 .98 o1 . % 66 66
Funcionarios nos ox | ¥ s || s31% || s3om || soow
Programas Participatives
45 L] 45 1 42 33 33 41 46 26 26 07 18 17
Retrabalho
2785 2 380 | | 1214 || 1957 [| 2174 [ | 2341 875 2680 || 1937 || 813 || 1651 || 1.104
RefugolSucatamento U512 17.475 19347 | | 21902| | 2293 | | 20310 | | 18634| | 21 28859 | | 33516 | | 27564 | | 22207 | | 17512 | | 17.860
(Ceriro de Disribuican(peso sucatadnipeso fafuradoppr) o | B | o [ ws | w || 4 1 0 121 0 0 7 || &
[Forjados (%) o | B - - - - - - - 010% | | 0.10% | | 0.70% | | 0.40% | | 0.70%
Rendimento Laminados (%) (Deta) o | B 57% || 46% || 37% || 38% || 43% || 57% || 39% | | 387% || 606% | | 570% | | 361% | | 274%
(Ceniro de Distribuica (%) 50% 4 41% || a7% || a5% || 44% || 55% || 32% || 32% | | 56% || 77% || 47% || 40% || 4%
wox | T | oo W som 9% 91%
Processo - Farjados (aufitoria realizadas/auditonas planejadas( 100% T 100,0% | | 100,0% | | 100,0% || 100,0% | | 100,0% | | 100,0% | | 100,0% | | 100,0% | | 100,0% | | 100,0% | | 100,0% | | 100,0%
Atendimento a Auditorias |Processo - Laminados ia realizadas/axdlonias plane 100% T 100,0% 100,0% | || 100,0% | | 100,0%
Intemas t
Produtn - Forjados (auditona redizadas/audionas planejadas(%)) 100% 100,0% 100,0% | | 100,0% | | 100,0%
Produto - Laminadas (auditoria realizadas/auditonias planejadas 100% t 100,0% || 100,0% [T} 100,0% | | 100,0% [T 100,0% [} 100,0% | | 100,0% || 100,0% || 100,0% | | 100,0% [T} 100,0% || 1000%
Produtns - CD {auciitria realizadas ucionias planeiadas(®) 100% T - - 1000% - - 100,0% - - 100,0% - - 100,0%
Redamagses de chentes - Usina (quantidade) 2 4 11 2 3 23 77 » 35 14 17 0 17 27
Redamagses de clientes - Cenira de Distibuica (quaniictade) o | ¥ 7 13 3 15 12 17 17 4 7 0 4 12
Satisfagzo do Clientes 4500 3052 | | 4412 | [14264 | | 3207 || 583 || 2835 || 3242 [ | 1685 | | 1042 || 1366 | | 1976 | | 3718
97.5% T 90,0% | | 91.0% | | 900% | | 86.0% | | 940% | | 950% | | 52.0% | | 93.0% | | 900% | | 920% | | 83.0% | | 830%
Prazn e Enirega - Cenim de Dishituig 97.6% LI 97.90% | | 96.70% | | 98.30% | | 97.30% | | 97.30% | |92.10% | | 91.10% | |98.00% | | 97.60% | | 97.80% | | 96.10% | | 98.50%
Questionanio de avaliaggo da salisfaggo do clente - Usina on | T - - - - - - 84,0% - - - - -
Questionano de avaliaggo da salisfago do clente - Centro Distribuigao fanud  85% T - - - - - - 86.7% - - - - -
Custo da Nio Qualidade |} o0 da o qualidadereceita uida (ppm)) oz | B 12717 | | 7948 | | 11577 | | 24286 | | 12:801 | | 10.620 | | 14183 | | 10493 | | 15587 | | 19.077 | | 32527 | | 13.996
RESULTADOS DOS OBJETIVOS DA QUALIDADE 30% o 6% 7 7% 70 7 9% 69% 66% 69% 70 9% 70

FIGURA 48 — Objetivos da qualidade desdobrados
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Na figura 49, visualizam-se os objetivos da qualidade da empresa estratificados
mensalmente, percebendo-se que os periodos de maior aten¢do nos ultimos meses foram julho,
agosto de 2008 e marco de 2009 e seu acompanhamento dos objetivos mensalmente e

acumulado como forma de andlise de tendéncia da eficicia do sistema de gestdo.

2005 2006 2007 2008 Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro Janeiro Fevereiro Marco
100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90%
76% 57% 55% 57% 52% 59% 65% 68% 65% 73% 59% 57%
64% 80% 63% 65% 76% 67% 68% 62% 57% 64% 78% 73% 65% 68% 64% 65%

OBJETIVOS DA QUALIDADE DESDOBRADOS - ABRIL 2008 A MARGO 2009

Desempenhodo Sistema da Qualidade - Eficacia - Abril 2008 a Mar¢o 2009
Atendimento aos Objetivos da Qualidade - Acumulado

o /0\_ 1 /‘)\-\o\
M 76% %\-\o\ Lo | 8% || 7% [T
0, ~ 1 0,
63%  65% 67% || 68% || goo [ 64% 65% || 8% || 6a% || 65%
57%
2006 2007 2008 Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro Janeiro Fevereiro  Margo
3Bom >=90% [ Satisfatério >=80% <90% Insatisfatorio <80% —O— Resultado Acumulado

Desempenhodo Sistema da Qualidade - Eficacia - Abril 2008 a Marco 2009
Atendimento aos Objetivos da Qualidade - Mensal

H—O—_|
Lot e (e || ™ T
—o— T ——o—1 ¢ 65% 8 65% 4
; 55% 57% 520, 59% 59% 57%
‘o
) Junho Julho Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro Janeiro Fevereiro Margo
—Bom >=90% 1 Satisfatério >=80% <90% 1 Insatisfatério <80% ——— Resultado Mensal |

FIGURA 49 — Visualizacdo de Objetivos da qualidade desdobrados




RELATORIO 3 GERAGOES
Ref.: Roteiros da Aciara Item de controle: Data de fecha mento:

Meta: Area: OPSQ / Adaria 01/09

Andlize: Acompanhamento das adequacies dos
roteirs da Aciaria Periodo de Andlise: 28/04/2009 Responsivel: JVB

Presentesna Reunido: JWVB /ESMS/MMU / POR

PJ Plane ado D] Ewecutade C] Res ultados x Meta AJFontos Problem aticos Froposigio
PAC aberto no Tempo disponivel para  iGoncluir o planc de acdo no PAG

Abrir PAC no Isosystem e no s os ystem (N9 35) 5 z : términe do plane de agio jdolsosystem

papel (EI’T‘I mg|ég} ' AQED de contenl;an realizada, plann Resp: ESMS/ JVE / MUU

1 de agio elaborado e em execugio Prazo: 20/04/09

peh::s responséveis ;;ibrir F'M;-‘CMﬁUs icamentz em inglés
esp:

Prazo; 20/04/09

Resp.: ESMS ' JWVB

nede agione PAC Flano de Agdo

do kosystem elaboradeo no
. Resp: ESVE / JVE /MM s osystem Plano de Agdo concluido
&
Prazo: 30/04/09 1
(Abrir PAC fis icamente em inglés (Elaboral;an] Abrir PAC fis icaments em inglés
Resp: MMU Resp: MMU
Prazo: 30/04/09 Prazo: 20/04/09
Planejar auditoria de Planejamento elaborado. Elaberar Check-List para as
. Flanejamento o auditorias
) F'rgcn_asso para a equipe da emiado para Aguardando aprovagao
Aciaria sprovagio do
Resp.: JVB/MMU [ POR Supenisor Resp: POR
Prazo: 24/0409 Prazo: 08/05/09
Disponibilizar n® do Blaborar procedimento e
procedimento para os N dis penibilizade - dis tribuir para as dreas

- e F.99.087.00 "Direki ertinentes .
responsaveis da Aciaria ez P
para elaboracac de

reviicarem a diretriz . L
Resp.- JVB rofeirc de aciaria Resp: VB
Praze: 08/04/09 Prazo: 12/05/09

Lo

FIGURA 50 — Relatério 3 G.

Na figura 50 observa-se uma andlise do modelo de 3G utilizado na empresa, no qual se nota
que possui o ciclo PDCA de forma sistemdtica e finaliza com uma proposta de  melhoria,
utilizada para uma avaliacdo de investimentos para novas propostas de acdo corretiva.

A realidade demonstra investimentos constantes em tecnologia, como resposta a
necessidade de competitividade perante os concorrentes brasileiros e para se consolidar no
mercado internacional. Um programa de manutencOes preventivas e preditivas garante a
disponibilidade constante de maquinas e equipamentos e assegura o nivel da capacidade instalada
sempre compativel com as demandas da producdo. Esta efetividade se revela por meio dos
resultados do indicador de prazo de entrega, que se encontra na casa dos 97,5% de eficiéncia.

A ferramenta APL ( Andlise Preliminar de Riscos) é amplamente difundida e aplicada em
todos os processos, dando sustentacdo a decisOes mais assertivas, com riscos minimizados. A
répida identificacdo de deficiéncias e o didlogo entre os departamentos permitem acgdes de
contencdo e corre¢des a tempo de evitarem-se rupturas maiores. Esta resposta rdpida confere a
empresa “C” um diferencial competitivo no seu segmento, embora praticamente todas as demais

empresas do segmento em que atua sejam igualmente certificadas.



Para incentivar o comprometimento dos colaboradores, a empresa adotou programa de
premiacdo atrelado ao retorno do investimento anual. Como ferramenta de medicdo, utiliza-se o

“6 sigmas”, conforme exemplificado no gréfico 23.

Grafico PPM x Sigma (2009/2010)
Custo da ndo qualidade x Receita Liguida

- s 4

RRM

H — 1 :

- 233 ppm !

S LLLLLLLLLLLE e 0 ppm i :

M = 12.220 ppm Ppsigéo da Empresa !

E 5 : nh escala Sigma :
i =]

i |66.807ppm 5 ! !

] 1

2 : ! !

a 1 1

H ! !

T 2 i |

: - -

100.000 10.000 1.000 100 10 1
Partes por Milhdo

GRAFICO 23 —Acompanhamento para 6 sigmas.

7.4 - Apresentacao do estudo de caso da empresa “D”

Com o objetivo de facilitar o entendimento, desenvolveu-se um resumo de avaliacdo do
caso D (Quadro 10) com as perguntas que foram o foco do estudo e suas figuras serdo
apresentadas posteriormente. A empresa “D” foi fundada em 1886, na Alemanha, e atualmente
conta com 291 fébricas instaladas em 37 paises, sendo 10 unidades no Brasil. A sede na
Alemanha conta com aproximadamente 280.000 funciondrios e faturamento de 45.1 bilhdes de
euros, dos quais, 26.5 bilhdes vém do setor automotivo. Por dia, a empresa realiza 15 novas

patentes de trabalho no mundo (metas acordadas globalmente).
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A principal expectativa dentro do SGI é evitar custos adicionais provenientes da ndo-
qualidade, por isso, auditorias sdo realizadas e a empresa atua corretiva e preventivamente. Os
processos administrativos sdo simplificados e procura-se constantemente a otimiza¢ao do tempo
visando a reducdo de custos. Também ha atencdo voltada para identificagao de possibilidades de
fortalecimento destes processos através da ferramenta A3, cuja aplicacdo consta no estudo de

caso da empresa “A”.
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Questoes do apéndice C Comentarios Figura
1 | Como a empresa faz o planejamento de investimentos para | Seu planejamento € feito através de um or¢amento tri anual que chama de NA
0 SGQ ? VIPLAN. Detalhes sobre esta questdo serdo descritos no transcorrer deste caso.
2 | Como sao gerenciadas as competéncias dos funciondrios? | Através do Competence Management. Detalhes sobre esta questdo serdo descritos 51, 52,
no transcorrer deste caso. 53
3 | Como sua empresa superou os seguintes obstadculos em Executa um mapeamento dos seus concorrentes. Detalhes sobre esta questdo 49, 50
seu sistema de gestdo (ver apéndice C) ? serdo descritos no transcorrer deste caso.
4 | Em sua opinido porque o SGQ nio trouxe resultados A capacidade de piratear que a china tem. Detalhes sobre esta questdo serdo NA
maiores em.. (ver apéndice C) ? descritos no transcorrer deste caso.
5 | Quais as expectativas que a sua empresa tem sobre a ISO Evitar custos adicionais ao processo Detalhes sobre esta questdo serdo descritos NA
e como ela estd buscando atendé-las (ver apéndice C) ? no transcorrer deste caso.
6 | Como a empresa superou as dificuldades com: Investimento em treinamento e conscientizacdo para a meta de qualidade e NA
Organizacdo e formalizacdo dos procedimentos internos? cobrangas em auditorias internas
7 | Como a alta dire¢do cuida dos seguintes assuntos voltados | Através de terminacdo de objetivos adequados ao seu negécio e alinhamento de NA
a politica, Objetivos, e andlise critica. sua politica da qualidade
8 | O que motiva a empresa a investir em infraestrutura? Competitividade. NA
9 | Como a empresa busca melhorias nas seguintes dreas? Aplicacdo de metodologia TPM, desenvolvimento de politicas de seguranca. NA
(ver apéndice C) Detalhes sobre esta questdo serdo descritos no transcorrer deste caso.
10 | Como o planejamento da producdo € considerado nos Em seu PCP a empresa inclui os requisitos do cliente. NA
requisitos dos processos?
11 | Como os requisitos ndo declarados sdo considerados no Através do PCP e aplicacdo do sistema Lean NA
planejamento de producdo?
12 | Quais os canais de comunicagio com os clientes mais Canais eletronicos (EDI, e-mail), fax, telefones. NA
eficazes ?
13 | Como sua empresa realiza o gerenciamento dos projetos? Utiliza a metodologia dos 6 Sigmas como ferramenta de gerenciamento de 56, 57,
projetos com acompanhamento pelo BSC. 58
14 | Como a empresa estimula o comprometimento dos Pesquisa de clima anual, a aplicacdo da casa de orientacdo e o Mindset da 54,55
colaboradores? qualidade. Detalhes sobre esta questdo serdo descritos no transcorrer deste caso.
15 | Como a empresa envolve a sua dire¢do em assuntos da A direcdo € sempre envolvida em reunides mensais (QASmeeting) que sao NA
qualidade? divulgadas mundialmente aos demais sites. Detalhes sobre esta questdo serdo
descritos no transcorrer deste caso.
16 | Como a empresa trata as seguintes problemadticas nas Toda a problemadtica encontrada nas auditorias e em constatagdes internas é NA

auditorias internas: (ver apéndice C) ?

tratada na sistematica de ndo conformidade e ac¢do corretiva.

Quadro 10 - Resumo de avaliagcdo do caso D — Fonte: Autor.




O planejamento de investimentos € realizado através de seu orcamento com previsao para
trés anos (denominado - VIPLAN), ja provisionados em centros de custos com revisdo anual e
ajustes necessdrios, pois, para a empresa, € importante que toda iniciativa tenha finalizagcao, para
manter sua competéncia basica como forca inovadora. O monitoramento deste aprovisionamento
¢ feito através de metas planejadas verticalmente que vém de sua matriz (Alemanha) e as
horizontais (BCG), considerando-se ainda andlises de seu ambiente externo, como vemos nas
figuras 51 e 52.

Em seu BSC, a empresa executa um mapeamento dos seus concorrentes certificados. Como
diferenciais possui for¢a inovadora, processos eficientes, credibilidade e presenca internacional, o

que lhe abre muitas portas e permite uma comunica¢cdo com o mercado cada vez mais eficaz.

Analise do Ambiente Externo

Matriz BCG - Boston Consulting Group
fAnalise e definicdo de prioridades em um portfolio de produtos]

Participagio de Mercado

F" q pe5 Caracteristicas de um portfdlio equilibrado:

a B ”—“ﬂg

3:4:8:10:11:13:14; 16 - Estrelas cuja elevada participacdo de mercado e alta taxa de
e 17 19;20;23;24 crescimento assegure o futuro

-VWacas leiteiras que proporcionem fundos para esse crescimento

- Criancas problema que possam ser convertidas em estrelas
com os fundos adicionados

=

1;2:;6;7:;9;:;12;15e18 |5;21e 22

- Os abacaxis n30 s30 necessarios. S3o evidéncias de falha na
obtencio de uma posicio de lideranca durante a fase de
crescimento ou da demora em desistir do negécio e evitar
maiores perdas.

e

Taza de Crescimento do Mercado

FIGURA 51 — Planejamento estratégico — BCG
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Planejamento Estratégico
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Profit Genter Obter lucro de forma Fatorde
() apermitir o a=orcag
© reinvestimento no
g negoécio
© "
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[N Tabela de Pregos da frente dos concorrentes novos clientes
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Tornar-se parte integrante dos _Intensificaraaquisicaoe
o processos dos clientes utilizagdo de novas tecnologias Desenvolver
c enfatizando ainteragéo e visarjdo antecipar as novos negoécios
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6 x Qtde de
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. Desenvolver parcerias - .
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-
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exames Parcerias Méquinas pessoal
o
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O =
23
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FIGURA 52 — BSC Mapa Estratégico.

Como estratégia de gestdo de competéncias, a empresa aplica o Competence Management

sempre atrelado aos cargos da unidade. Todo ano o gestor do processo executa uma avaliacao dos

funciondrios, cujo resultado impacta diretamente no PLR (30%) de cada um. A empresa acredita

que este gerenciamento foi de fundamental relevancia no esfor¢o para passar pelas flutuacdes

existentes em seu mercado, visto que a premiacdo para as novas patentes e participagdo no

programa de sugestdes de melhoria ( a empresa denomina este programa de CLICK — Via papel)

criou um ambiente propicio ao intenso envolvimento dos funciondrios. Cada gestor possui um

numero de metas de Click para suas areas, com um minimo de sugestoes por ano. A organizagao

realiza Pesquisa de Clima em cada unidade de negécio e em cada drea para todos os sites do

grupo e avaliagdo 360° para a chefia. O modelo de gerenciamento de competéncias é apresentado

nas figuras 53, 54 e 55.



MATRIZ DE COMPETENCIAS
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FIGURA 53 — Gerenciamento das competéncias.

reciclagem
Total de Dados Matriz

Descrigcao da Avaliagao

(1) Ndo possui a qualificacdo requerida / programar o treinamento
(2) Possui a qualificacdo requerida
(3) Possui a qualificacdo - requer reciclagem / programar a

=
3 3
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FIGURA 54 — Andlise Quantitativa geral.

Analise Quantitativa Geral
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Analise Quantitativa / Treinamentos e Qualificagoes

[ COMPETENCIA TECNICAS
DESCRICAO DAS QUALIFICACOES
E TREINAMENTOS
AVA LIACRO o o o o o o o o o o o o o (=] o o o o o o
o | o [=3 o | o o o | o o (=3 o | o o o | o o o | o o o | o o o | o o o | o o | o o
ele|lelee|efe|ee|C|lo|r|d|o|t|w| o | N|o|o|o|r|ad|o|x|w| o |(~|o|o
olr|a|low|g|w]|o|N|w|log| v |||~ |@|la|la|ad|a|la|a|ca|la|d
(1) Ndo possui a qualificagédo requerida /
programar o treinamento 11 4 4 5 3 2 311 2 5 2 2 2 2 7 3 2 1 3 00 00 3 1 3 0000
(2) Possui a qualificacdo requerida 2| 6 3 5 7 7 6 6 7 2 2 6 6 6 3 3 7 6 7 4 3 4 86 45 2 2 3 2 2
(3) Possui a qualificagédo - requer
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FIGURA 55 — Andlise Quantitativa / Treinamentos e Qualificacoes.

Com as constantes mudangas na estrutura, a empresa procura simplificar seus processos
buscando atividades Lean eliminando amarras e orientando o processo por um fluxo de valor. Em
sua busca de solidificacdo junto ao mercado, implantou programas de Compliance para evitar
vazamento de informacdes privilegiadas e regular a conduta de seus colaboradores. Nao possui
concorrentes informais nacionalmente, somente a China “copia” seus produtos e para tratar esta

questdo, a empresa desenvolveu um departamento para atuagdo mundial, cujos objetivos sdo

monitorar, avaliar e punir esse mercado informal.
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A estrutura de gerenciamento de competéncia auxiliou na mudanga de cultura, uma vez que
nao foi facil fazer com que os funciondrios, fornecedores e clientes internos se sentissem parte do
processo. Para ajudar nesse desafio, criou a “casa de orientacdo” cujo objetivo € colocar aos
funciondrios o modelo de negdcios que a empresa definiu como seu modelo. Os modelos de
Kano e Mindset da qualidade (Figuras 56 e 57) também foram introduzidos.

A empresa tem como regra de, anualmente, cada lider avalie seus processos e iniciar

treinamentos com o objetivo de reduzir sucatas na propor¢ao de PPM’s (partes por milhdo).

extremamente
satisfeito
? Divide os requisitos do cliente
Z em:
er N

- Requisitos basicos

nao preen- - Requisitos de desempenho
preenchidos chidos - Requisitos excitantes
W02
o
. 5‘\006

®
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insatisfeito

Qualidade no ciclo de vida do produto

Custos de eliminacao de erros conforme a regra 10x PLCP

Custo/erro

100x
mx//

Compras/ Producéo do Emuso
fabricagéo produto final

1x

-
Planeja- |Engenharia
mentode |deproduto/

prOdUtO planej' de local
processo
Em producao No cliente

FIGURA 56 — Terminologia de qualidade e Mindset de qualidade .
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... € com isso

Meta Empresa: Zero — Defeitos

2005 2006 2007

custo anual com
defeitos

@ externo

M interno

Falhas zero km versus Grupos de produto

Numero
de
grupo W >500 ppm
de
produtos [J>50...500 ppm
W>10...50 ppm
[@>0...10 ppm
MO0 ppm
ppm =

2005 2006 2007

FIGURA 57 — Terminologia de qualidade e Mindset de qualidade 1.

E constante o questionamento sobre a geracdo de sucata que leva a avaliacdo sistemadtica da
capabilidade dos processos e dos resultados dos “6 Sigmas”. Como saida destas analises, novos
projetos de reducdo de desperdicio sdo gerados, o que permite a empresa ser competitiva. Esta

visd@o de negbcio pode ainda ser exemplificada por algumas agdes que merecem ser citadas, a

seguir:

e Melhoria da performance do TPM e melhor uso de seu parque industrial;
e Desenvolvimento de uma politica de seguranca de informacdo com dreas dedicadas
e regras claras e simples, como por exemplo, o fato de nenhum computador possuir

entradas para pendrives e CDs. Auditorias sdo realizadas pela casa matriz para

assegurar o cumprimento destas regras.
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Na corrida por um SGQ eficaz surgiram dificuldades, principalmente no mapeamento de
processos e formalizagdo dos procedimentos documentados, mas isso foi amenizado pelo
comprometimento da alta direc@o, principalmente no apoio aos programas de auditoria interna.

Dentre os processos mapeados, existe um voltado ao desenho de oferta e é com base nele
que produtos sdo desenvolvidos, e dele sai o desenho de fabricacdo. A maioria dos clientes define
o tempo de atendimento, mas a empresa trabalha com margens bem mais estreitas para nao correr
qualquer risco.

Em consequéncia, a empresa melhorou sua competéncia e a parceria mantida com 0s
clientes possibilita grande interacdo entre eles, por meio de resposta rdpida e inovadora que, ao
mesmo tempo, vem a atender a meta de 15 inovagdes/dia, como descreve sua sistemdtica BIC-Q
(Best In Class). Para projetos, esta metodologia possui a seguinte missdo: melhoria da qualidade
dos produtos, simplicidade nos processos, competitividade em custos, atendimento ao cliente,
motivacdo dos colaboradores e ser melhor que a concorréncia. Existem cinco elementos bdsicos
no BIC-Q:

1. Prética da simplicidade

2. Acdo corretiva

3. Ac¢do preventiva

4. Motivagao dos colaboradores

5. Trabalho em equipe

A seguir, tem-se uma representacdo da metodologia nas figuras 58 a 60.

Desenvolvimento Avancado
Projeto de um tipo basico totalmente novo.
o
< Plataforma
P Ro J ETO Conjunto de todas 95 Adaptagbes com alteragdes
as atividades 3 consideraveis no projeto e/ou
relacionado a uma @ organizadas para I processo
oportunidade de atingir as metas S |o Variante
negdcios propostas S |3 Adaptagdes com modificagdes
&g. §“ = simples no projeto e/ou processo g
e °
/\QY‘ < Aplicacio 3 s
¥ h] Adaptacdes com modificagdes muito o Q9 Q
§ ° simples de projeto e/ou processo Q g
X Q kT
: S |= Liberacdo |, 9 s
- da inovacao Simples liberagaoou g 2 Q
- do desenvolvimento De acordo com a aplicagéoe g, &
- da remodelacao de categoria do projeto acompanhamentode &
produtos/servigos produtos
Baixo Médio Alto

Grau de inovacao do processo

FIGURA 58 — BIC — Projetos e Categorias
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A figura 59 apresenta o relacionamento que projeto tem com inovagao

/ Organizacao do Projeto com “Lider de Projeto (PrL)” \
Equipe de Projeto Multifuncional

Representantesdas Areas
Lider de ou sub-lider quando houver

. varios produtosemum
@ Projeto +

sistema
O Comité classifica

(indicados pela gerenma
os projetos e ) /
Vendasregistra na * Responsavel Geralpelos - Vendas Tecmcas

Comité GS

Folhai. resultados do Projeto. - Engenharia

Para projetos A ou * Elaborar’Contracting'. * Planejamento

B, 0 Comité: » Coordenaro Gerenciamento de Técnico/Produgéo
-Indica o PrL Projetos comoum todo: - Segurancada
(aprovacdopela - Responsgvel pelo Cronogramae Qualidade

Diretoria GS); CPC (Projetos A/ B = completo); « Logistica
-Acompanha o - Coordenar atividades, custos e « Controle Econdmico
prOjetO; prazos. . Compras

-Asseguraosuporte || Relatarformalmente ao Comité GS

@ organizagéo. Qobre 0 andamento do projeto. / K J

FIGURA 59 — BIC — Organizagdo do Projeto

A figura 59 apresenta a relacdo existente entre o Comité de Gestdo de sistemas, o lider do

projeto e os gestores de dreas com suas responsabilidades.
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Lider de Projeto ou Lider de Projeto Parcial

— P —r————>» < > < >4 —> < »
Fase 1 Fase 2a Fase 2b Fase3a Fase 3b Fase 4 Fase5
oferta ao
cliente
Solicitag&o Pedido Recebido »
de Cliente Inicio do Projeto Inicio da
ﬁ producao (SOP)
pre-des. / pesq. Conceito do Fasedeofertae Desenvolvimento do Implementagéo do Producéo
se novo produto produto e andlise de spec Produto/ Produto/ - séﬁe
¢/ novo conceito processo do cliente Processo Processo
QB0 QB1 QB2 QB3 Homologacéo QB4
do 12
fornecimento
da Producao
em Série

Projetos classe A sdo geralmente iniciados na RB (matriz Alemanha), fases 1 e 2a.
Projetos tipicos na RBLA séo tipo C, D e E que se iniciam com uma cotagdo na fase 2b.

FIGURA 60 — BIC — Fases do projeto

A figura 60 apresenta as etapas do projeto, desde seu desenvolvimento conceitual até sua
aprovacao para producdo seriada.

O comprometimento da dire¢do tem resultado direto no SGI da empresa. A alta dire¢do nao
apenas apodia, como chamou para si a responsabilidade pela divulgacdo da politica e o
acompanhamento do desenvolvimento do SGI por meio de reunides mensais (QASmeeeting).
Este envolvimento € vital para o sucesso do negdcio cujos resultados sdo divulgados em todos os
sites, mundialmente.

A estrutura existente permite um bom monitoramento dos processos internos, através do
planejamento da equipe de auditores que anualmente avalia a capacidade de atender a toda a
demanda.

A flutuacdo da demanda de produgdo ¢ controlada por dois PCP’s: um que observa a

necessidade interna e outro que demanda as necessidades dos clientes. Apds mudancas do SGQ, a

empresa adotou o sistema Lean, que significa fabricar somente aquilo que foi vendido.
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A logistica de entrega é cuidadosamente elaborada e conta com uma ferramenta importante,
o EDI, que serve como portal de informagdes e de interacdo com os clientes. Indicadores
relacionados a entrega sdo acompanhados diariamente, pois a empresa ja assimilou que os fretes
emergenciais comprometem o resultado financeiro da operacdo, por serem mais caros que as
entregas programadas.

Todos os esforcos enumerados contribuiram para a melhoria constante do SGQ que, por sua
vez, ajudou a potencializar os resultados da empresa e hoje tem clientes fiéis que acreditam nao

sO no seu produto, mas também na sua marca.

7.5 - Apresentacao do estudo de caso da empresa “E”

Com o objetivo de facilitar o entendimento desenvolveu-se um resumo de avaliacdo do
caso E (quadro 11) com as perguntas que foram o foco do estudo e suas figuras serdo
apresentadas posteriormente.

A empresa “E” foi fundada em 1890, nos EUA, conta hoje com 174 fabricas ao redor do
mundo, dentre as quais 25 sdo responsdveis por fabricar € montar os equipamentos da linha. As
outras fabricas se encarregam de fabricar componentes para abastecer as linhas de montagem das
montadoras e os estoques dos 19 centros de reposicao de pecas em todo o mundo. A corporacao
emprega uma média de 100 mil funciondrios em suas féabricas e escritérios. Em 2005, as vendas e
receitas foram de US$36.34 bilhdes, US$6.03 bilhdes, ou 20%, a mais do que em 2004. O
resultado de US$ 3.72 bilhdes de alta no volume de vendas, US$1.827 em melhor realizacdo de

precos e US$363 milhdes de aumento na receita dos Produtos Financeiros.



Questoes do apéndice C

Comentarios

Figura

1 | Como a empresa faz o planejamento de Seu planejamento € feito através de um orcamento anual. Detalhes sobre esta questdo serdo NA
investimentos para o SGQ ? descritos no transcorrer deste caso.
2 | Como sdo gerenciadas as competéncias dos O gerenciamento das competéncias dos funciondrios para o chio-de-fabrica da empresa é NA
funciondrios? realizado por meio das descri¢des das fun¢des operacionais de cada drea.
3 | Como sua empresa superou os seguintes Adotou lista de checagem de atividades e calendario de reunides bem detalhado. Inicialmente a NA
obstdculos em seu sistema de gestdo (ver apéndice | estratégia da qualidade ndo foi bem comunicada e hoje este fator foi ajustado e todos os staff’s.
C)? Ap6s revisodes, o niimero de documentos passou de 600 para 250.
4 | Em sua opinido porque o SGQ ndo trouxe Com o passar do tempo o SGQ apresentou um aumento de seus clientes, em virtude de: NA
resultados maiores em.. (ver apéndice C) ? manutengdo da reputagdo da empresa, melhorias em logistica e inventdrios através do MRP 2
Classe A. Detalhes sobre esta questdo serdo descritos no transcorrer deste caso
5 | Quais as expectativas que a sua empresa tem A empresa “E” tem como expectativa que as normas de qualidade evoluam para um sistema mais NA
sobre a ISO e como ela estd buscando atendé-las sofisticado e ndo somente a requisitos de gestdo, como por exemplo: um sistema de gestdo com o
(ver apéndice C) ? sistema Toyota de produg@o para alcancar melhores resultados.
6 | Como a empresa superou as dificuldades com: Através de treinamentos, palestra e auditorias internas NA
Organizagao e formalizacdo dos procedimentos
internos?
7 | Como a alta direcdo cuida dos seguintes assuntos | A alta dire¢do monitora seus indicadores semestralmente, que sdo gerados através de um plano NA
voltados a politica, Objetivos, e andlise critica. de agdo para seus FCS. Detalhes sobre esta questdo serdo descritos no transcorrer deste caso.
8 | O que motiva a empresa a investir em Competitividade, estratégia do grupo e do préprio site NA
infraestrutura?
9 | Como a empresa busca melhorias nas seguintes O objetivo da empresa € criar um ambiente em que as pessoas livremente compartilhem ideias NA
dreas? que melhorem os processos. Isto requer o Sistema de Gerenciamento, que € baseado no
treinamento, ao invés de dirigir, a fim de reconhecer e recompensar a melhoria continua
10 | Como o planejamento da produgdo e considerado Em seu PCP a empresa inclui os requisitos do cliente. NA
nos requisitos dos processos?
11 | Como os requisitos nao declarados sido Os requisitos ndo declarados sdo identificados e tratados como se fossem requisitos declarados NA
considerados no planejamento de produgdo? em seu planejamento de projeto ou produgdo.
12 | Quais os canais de comunicac¢do com os clientes Canais eletronicos (EDI, e-mail), fax, telefones. NA
mais eficazes ?
13 | Com sua empresa realiza o gerenciamento dos O gerenciamento segue a metodologia do item 7.3 da norma ISO com um misto de adaptagio a NA
projetos? cultura da empresa.
14 | Como a empresa estimula o comprometimento dos | Treinamentos, palestras, Caixas de sugestdes e auxilio educagao NA
colaboradores?
15 | Como a empresa envolve a sua dire¢do em Através de reunides semestrais para discutir os indicadores que foram gerados por um plano de NA
assuntos da qualidade? acdo para seus FCS.
16 | Como a empresa trata as seguintes problematicas Toda a problematica encontrada nas auditorias e em constatagdes internas € tratada na NA

nas auditorias internas: (ver apéndice C) ?

sistematica de ndo conformidade e ac¢do corretiva.

QUADRO 11 - Resumo de avaliagdo do caso E — Fonte: Autor




O planejamento no Brasil € anual, feito através de seu orcamento para investimento em
melhorias ou trocas, alinhado com a estratégia da empresa. A empresa possui o horizonte de
investimento para cinco anos através de seu New Capital Introduction (NCI) para Investimentos
acima de $ 250.000,00 (vide figura 61).

A evolucdo da empresa no Brasil pode ser resumida deste modo:

1996 2005 2009
| |
A

I Be MRPII Class A | I
“Nosso Futuro Hoje” “50 anos e Mais” “Novo Tempo”
» Exceléncia Operacional » Visdo 2020 » Foco no menor custo > 5 niveis
> Produtos de Classe Mundial > Engajamento » Nacionalizagao » Exceléncia na execugao
» Auto-estima e lucratividade > Fonte alternativa > Implementagido do CPS » Empreendedorismo/
» Nacionalizagao » Crescimento das > Recorde de embarques “sentimento de dono”
» Times Autogerenciados Exportacoes » Novos produtos (Monarch
> Desenv. de Fornecedores > Produgdo Enxuta e UGM)

» 6 Sigma

FIGURA 61 — Evolucdo da empresa

Um marco importante na histéria da empresa, no Brasil, se deu em 96, quando foi criada a
Estratégia Século XXI, “Nosso Futuro Hoje”, que foi um divisor de dguas e alcangou a
Certificagdo MRPII Classe “A” e o Prémio Nacional da Qualidade. Em 2005, foi lancada uma
nova estratégia, ha 50 Anos e Mais — “Competitividade a Toda Prova”. Essa estratégia foi
desenhada para ajudar na recuperagdo da competitividade nas exportacdes, perdida devido ao
Real supervalorizado da época. Essa estratégia levou a empresa a rever processos, reduzir custos
e chegar aos resultados excelentes dos dias de hoje. Atualmente a estratégia da Empresa “E”
chama-se ‘“Novo Tempo” e tem como foco desenvolver a postura empreendedora nos
funciondrios, para que todos adotem a visdo e o sentimento de dono. Ela também foi desenhada
para ser trabalhada em cinco niveis, ou seja, a estratégia agora nao fica restrita aos trés niveis
administrativos, gerenciais e supervisionais. Ela se estende para todos os empregados da unidade,

desde o presidente até o soldador (por exemplo).
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A alta direcdo monitora seus indicadores semestralmente, que sdo gerados por um plano de

acdo para seus FCS (Fatores Criticos de Sucesso) e objetivos da corporagdo com monitoramento

mensal em quatro perspectivas: Pessoas, Qualidade, Velocidade e Custo (PQVC). A divulgacdo

desta estratégia € feita através de cartazes, intranet, manual da qualidade, etc.

O gerenciamento das competéncias dos funciondrios para o chdo-de-fabrica da empresa é

realizado por meio das descri¢cdes das fungdes operacionais de cada drea e o desenvolvimento das

atividades multidisciplinares, tendo como base o curriculo e completado nas primeiras trés (3)

semanas de treinamento do funcionario.

A implantacio teve trés obstaculos que foram contornados da seguinte forma:

1.

Numero de pessoas no departamento

As atividades de qualidade sempre tiveram um quadro de profissionais reduzido.
Para minimizar este fator sdo adotadas listas de checagem de atividades e calendario

de reunides bem detalhado.

Cultura informal prevalecendo sobre a formal

Inicialmente a estratégia da qualidade ndo foi bem comunicada. Hoje, este fator foi
ajustado e todos os staff’s possuem responsabilidades de fortalecerem a
transparéncia dessa comunicagdo, juntamente com o conceito de empreendedorismo
nos processos internos como sendo donos do negdcio, existindo uma validacdo

trimestral com auditor coorporativo.

A mudanca da cultura para monitoramento por processo

Nessa fase, foi dificil as pessoas entenderem que ndo eram necessarios tantos
documentos, o que gerou certa inseguranca. Apds revisdes, 0 numero de
documentos passou de 600 para 250. A migracao de requisitos para processos foi de
quase um ano e o envolvimento das pessoas foi reforcado por meio de treinamentos
e apoio de consultoria externa. Foi criado um cédigo de valores com quatro pilares

que sdo: Trabalho em equipe, Integridade, Comprometimento, Exceléncia. A
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lideranca trabalha estes valores em reunides didrias de qualidade com a participacdo
da direcdo. Para motivar ainda mais os funciondrios, a empresa distribuiu Duas (2)

acOes na bolsa de valores por funcionario como complemento do PLR.

Com o passar do tempo, o SGQ apresentou um aumento de seus clientes, em virtude de:
manutencdo da reputacdo da empresa, melhorias em logistica e inventdrios através do MRP 2
Classe A, auxiliando ndo s6 em recursos de manufatura, como no gerenciamento dos processos
ao seu redor; manutencao competitiva, através de TPM, incluindo a sistematica de restart para os
equipamentos mais criticos; e para a identificacdo de ameagas ocultas sdo utilizadas as
ferramentas Poka yoke, DFMEA, NIOSH.

O Sistema de Producdo engloba trés subsistemas essenciais para a melhoria continua -
Operacional, Cultural e Gerencial. O Sistema Operacional define o layout fisico, a circulacdo de
materiais dentro e entre as instalacdes e outros componentes da cadeia de valores. O foco é
eliminar as perdas. O Sistema Cultural € o elemento humano da cadeia de valores. O objetivo é
criar um ambiente em que as pessoas livremente compartilhem ideias que melhorem os
processos. O Sistema Gerencial € baseado no treinamento, ao invés de dirigir, a fim de
reconhecer e recompensar a melhoria continua e comunicar de forma muito clara o que o cliente
espera.

No passado, os subsistemas funcionavam, muitas vezes, independentes uns dos outros. A
medida que melhorias foram introduzidas e as perdas identificadas, os trés subsistemas,
finalmente, se unem em um sistema sustentavel. Estes subsistemas estdo demonstrados na figura
62.

A estratégia global da corporacdo estd focada na sustentabilidade. Ela se compde de trés

elementos que suportam as iniciativas de crescimento de seus negdcios € que, a0 mesmo tempo,

agregam valor para os publicos com os quais se relaciona:

1- Ambiente limpo: operacdes seguras, eficientes dentro de suas instalacdes.

2 - Produtos e Servigos: projetados para serem limpos, seguros, e eficientes.

3- Solucdes sustentdveis: desde sua instalacdo no Brasil, tem exercido a cidadania
empresarial, incentivando o envolvimento de seus empregados e dirigentes na solucao

de problemas da sociedade.
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Sistema
operacional

T

®Eliminar perdas

ESistema Pull

®Fazer o fluxo do valor

® Acionar o padrao de trabalho
®Nivelar a carga

®Validar nossos processos

|/ Sistema
cultural

[

® Colocar a seguranca em
primeiro lugar

® Adotar a visdo do cliente

= Ir, Ver, Agir

® Parar para consertar

® Desenvolver pessoas
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gerenciamento

® Quvir atentamente
® Tornar visual

® Alinhar as metas
® Agir com decisdo

FIGURA 62 — 3 Subsistemas

Na figura 62, o Sistema de Produgdo engloba trés subsistemas essenciais para a melhoria
continua - o Operacional, Cultural e Gerenciamento. O Sistema Operacional define o layout
fisico das instalacdes, a circulacdo de materiais dentro e entre as instalagdes e outros
componentes da cadeia de valores. O foco € eliminar as perdas. O Sistema Cultural € o elemento
humano da cadeia de valores. O objetivo é criar um ambiente em que as pessoas livremente
compartilhem ideias que melhorem os processos. Isto requer o Sistema de Gerenciamento, que é
baseado no treinamento, a fim de reconhecer e recompensar a melhoria continua e comunicar de
forma muito clara o que o cliente espera e o que € necessdrio para satisfazer essas expectativas.

A liderancga tem sido mantida com portfélio de produtos adequados ao mercado. A maior
disponibilidade de produtos e redugdo do tempo de entrega fez com que o “lead time” de 11,5
semanas, em 2008, passasse para 6,9 semanas no ano de 2009, resultando em zero atraso de
entrega de produtos e garantia de pecas para reposi¢cdo em até 24 horas, em qualquer lugar do
mundo. Os canais de comunica¢do direta com os revendedores e EDI, com os fornecedores,
representam diferenciais competitivos que, somando-se a prémios de classes mundiais trouxeram

aumento de transparéncia, principalmente no mercado europeu.
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A empresa “E” tem como expectativa que as normas de qualidade evoluam para um sistema

mais sofisticado e ndo somente a requisitos de gestdo, como, por exemplo: um sistema de gestao

como o sistema Toyota de producgdo para alcancar melhores resultados produtivos.

A seguir, observa-se o quadro resumo 12 a 12.2 com os cinco estudos de casos.

EMPRESAS
A B C D E
Palavras-Chave
1. Investimentos Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza orcamento
orcamento orgamento orcamento tri | or¢camento tri | anual.
anual, anual anual que € | anual que chama
previsdo e definido na | de VIPLAN.
compara com matriz da
KPI’s Austria.
2. Competéncia Identifica as | Acompanhament | Através de sua | Através do | Descricdes das
competéncias | o semestral das | descri¢do de | Competence fungdes
do cargo € | competéncias funcdes. Management. operacionais de
gerencia cada 4rea.
através de
software
3. Obstéculos Foco no Investimento Separou seu | Executa um | Adotou lista de
cliente e em operadores | Sistema de | mapeamento dos | checagem de
definicdo de | multifuncionais. | Gestdo integrado, | seus atividades e
prioridades definiu uma | concorrentes. L
L. calenddrio de
estratégia de ter L
grande  ndmero reunides bem
de auditores detalhado.
internos.
4. Menores Nao teve Nao teve A capacidade de | Melhorias em
resultados por problemas seu | problemas o | Desenvolvimento | piratear que a logistica e
qué? mercado é crescimento e | de sua estratégia | China tem. inventarios através
estdvel estabilizacdo da | com do MRP deste caso
empresa fornecedores.
5. Expectativas Atender a Auxiliar no | Auxiliar no | Evitar custos | Evoluam para um
requisitos do | atendimento aos | constante adicionais a0 | gistema mais
cliente requisitos ~ dos | aumento de | processo sofisticado e nio
clientes. maturidade  de
seu SGQ somente 2
requisitos de gestdao
como, por
exemplo: um
sistema de gestdo
com 0 sistema
Toyota de produgdo
para alcancar
melhores
resultados.

QUADRO 12 - Quadro comparativo dos miltiplos estudos de casos.




projetos com
acompanhamento
pelo BSC.

6. Superacdo de | Treinamentos | Treinamentos Foi superado | Investimento em | Através de
dificuldades em todos 0s | constantes com | com constantes | treinamento e | treinamentos,
niveis seus treinamentos conscientizacao. palestra e
funciondrios. auditorias internas
7. Alta dire¢do  |Gerenciamento | Através de | Adequados ao | Determinagdo de | A alta direcdo
através de analises seu negbcio e | objetivos monitora seus
KPI’s para mensais e | alinhamento de | adequados ao seu | indicadores
defini¢do de semestrais dos | sua politica da | negdcio e | semestralmente,
estratégia indicadores. qualidade. alinhamento de | que sdo gerados
sua politica da | através de um
qualidade plano de acdo para
seus FCS.

8. Infraestrutura | Sobrevivéncia | A rapidez de | Competitividade. | Competitividade. | Competitividade,
entrega e estratégia do grupo
informatizagdo e do proprio site
dos processos.

9. Melhorias Implementou | Através de | Através de | Aplicacao de | O objetivo da
sistema analises andlises mensais, | metodologia empresa é criar um
préprio mensais e | semestrais dos | TPM, ambiente em que as
chamado semestrais dos | indicadores e | desenvolvimento .

s . -~ .. pessoas livremente

OS indicadores. reuniao de | de politicas de .
andlises criticas. seguranga. compartilhem

ideias que
melhorem 0s
processos. Isto
requer o Sistema de
Gerenciamento, que
é baseado no
treinamento

10. Incluiemseu | Inclui em seu | Inclui em seu | Em seu PCP a | EmseuPCPa

Planejamento PCP PCP PCP empresa inclui os empresa inclui os

nos requisitos requisitos do requisitos do

do processo cliente. .

cliente.
11. Requisitos Nio se aplica | Nao se aplica Nao se aplica Através do PCP e | Nio se aplica
ndo declarados aplicacdo do
sistema Lean
12. Canais Canais Canais Canais Canais eletronicos
Comunicagao eletronicos (E- | eletronicos (e- | eletronicos  (e- | eletronicos (EDI, | (EDI, e-mail), fax,
mail, EDI) mail), fax, | mail), fax, | e-mail), fax, | telefones.
telefones. telefones. telefones.

13. PFMEA, Informacao O gerenciamento | Utiliza a | O gerenciamento

Gerenciamento PPAP, confidencial segue a | metodologia dos | segue a

de projetos Kaizens metodologia do | 6 Sigmas como metodologia do

item 7.3 da | ferramenta de | .
. item 7.3 da norma
norma ISO. gerenciamento de

ISO.

QUADRO 12.1 - Quadro comparativo dos multiplos estudos de casos.




auditoria.

conformidade e
acdo corretiva.

e acdo corretiva.

e acdo corretiva.

14. Estimulo de | PPR, kaizens e | Treinamentos e | Treinamentos e | Pesquisa de clima | Treinamentos,
colaboradores projeto A3 | palestras palestras anual, a aplicacdo | palestras, Caixas de
da casa de | sugestdes e auxilio
orientacio e o | educacdo
Mindset da
qualidade.
15. Reunides Reunides A dire¢do, € | A dire¢do ¢é | Através de
Como envolver mensais mensais e | sempre sempre envolvida | reunides semestrais
a diregdo semestrais de | envolvida em | em reunides | para discutir o0s
andlise critica. reunides mensais | mensais indicadores que
e semestrais de | (QASmeeting) foram gerados por
andlise critica. que sdo | um plano de acdo
divulgadas para seus FCS.
mundialmente
aos demais sites.
16. Tratamento Metodologia | Sistemdtica de | Sistemadtica de Sistemadtica de Sistemadtica de ndo
de evidéncias de A3 nao ndo conformidade | ndo conformidade | conformidade e

acdo corretiva.

QUADRO 12.2 - Quadro comparativo dos mdltiplos estudos de casos.

Inicialmente, para as consideracdes dos estudos de multiplos casos, € bom reforcar que em

todas as etapas, aqui constantes, deve-se investir em muito planejamento, o que se sabe ser dificil,

uma vez que a cultura brasileira é mais voltada aos experimentos do que ao planejamento.

Os planejamentos vao dar bases para a continuidade das estratégias, para ndo incorrer em

falhas por ndo prever o 6bvio e sim focar todos os esforcos em atividades macro e esquecer do

micro: como orientar os funciondrios de forma ineficiente e eles, pela falta de informagdes

basicas, resultam em atividades sem eficdcia, por falta de visdo de longo prazo impedindo um

crescimento sustentado do negdécio.

Assim, para passar do planejamento tedrico e ir ao pratico destacam-se como boas praticas

em busca da exceléncia nas empresas aqui estudadas os seguintes fatores:

¢ Criagdo de orcamento;

e Gerenciamento das competéncias com base em suas descricoes de cargos e

treinamentos constantes em atributos técnicos e comportamentais;

e Mapeamento dos concorrentes (players);

Investimento em equipes multifuncionais;

Aumento da equipe de auditores atuando continuamente nos processos;




Prética de reunides constantes nos niveis de staff; e envolver a dire¢do nestas reunides
fortalecendo a visdo de futuro do negécio e alinhando suas a¢des no foco do negécio,
através de sua perseverancga;

Incorporar em seu SGQ as ferramentas que aparecerem no mercado;

Desenvolver indicadores alinhados as estratégias do negécio com acompanhamento
constante;

Manter sua funcionalidade interna competitiva através da ferramenta TPM que deve
ter como auxilio a competitividade, investimentos em infraestrutura e inovacgdes
constantes sem criar divisdes dentro da unidade.

Incluir em seu PPCP os requisitos declarados e ndo declarados do cliente, deixando
de ter uma visdo somente ativista € incorporar em sua comunicagdo com as partes
interessadas, praticas eletronicas (EDI, E-mail);

Incorporar em sua gestdo de projetos ferramentas como: PEMEA, PPAP, Kaizens;
Procurar formas de estimulos dos colaboradores como: pesquisa de clima, PPR,

kaizens e projeto A3 Treinamentos e palestras.
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8 Conclusoes

Para a construcdo da conclusido foi realizada uma survey, observando os resultados das
empresas que migraram da versdo 1994 para 2000. Obtiveram-se 8% de respostas referentes as
pesquisas enviadas por e-mail e foram tratadas através da inferéncia bayesiana, expandindo o
estudo (resultado da amostra) para a populacdo toda, sabendo-se que o total da populagdo
estudada era de 890 empresas, mas desconhecendo o niimero de empresas que migraram para a
versao 2000. Dessa forma, a amostra expandida pela sistemdtica de Bayes retrata uma
probabilidade de melhora com a mudanca da norma para a versdo 2000 e, consequentemente,
para a versdo 2008, uma vez que existiram apenas mudancas conceituais € ndo praticas nesta
versao.

Apo6s andlise do aspecto de expansdo de amostra e bayesiana, optou-se por desenvolver
estudos de casos, chegando-se a conclusdo que cinco seria um nimero mais representativo. Em
paralelo a pesquisa, desenvolveu-se um modelo sistemdgrafo, apoiado em teoria € na survey,
apoiado em 6 marcos para busca de um modelo de gestdo robusto, voltado a exceléncia e nao
somente atendimento a requisitos normativos. Este modelo pode ser verificado nos multiplos
estudos de casos, cujas conclusdes estdo neste trabalho (item 8.2) como contribui¢do a sociedade,
de um caminho para se buscar a exceléncia.

As empresas pesquisadas nas Surveys relataram que a implantac@o de um sistema de gestao
lhes trouxe beneficios em diversas dreas, destacando-se: auxilio do planejamento de producdo.

Os investimentos em competéncias trouxeram bons resultados para as empresas. Com a
aplicacdo dos principios da qualidade, as empresas atingiram um nivel de maturidade de gestao,
mais estdvel e em constante melhoria com o auxilio do ciclo PDCA. A prética de reunides de
andlise critica permitiu melhor mapeamento do desempenho financeiro, produtividade e
percepcdo do cliente. Tudo isso resultou em diminui¢do das reclamagdes, redugcdo dos custos,
sistema de abastecimento de produc¢do, reducdo na quantidade de documentos, aumento do
faturamento, aumento do nimero de clientes ativos, reducdo do lead time do processo, aumento
da produtividade e otimizacdo de desempenho dos equipamentos. Isso, sem dudvida, sofreu
influéncia das auditorias internas que auxiliaram no gerenciamento dos riscos do negécio, na
procura de melhora de sua exceléncia. Dessa forma, evidencia-se que a migracdao da ISO versao

1994 para a versao 2000 trouxe uma grande melhoria para os sistemas de gestao.
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8.1 Conclusoes da Survey

As Surveys demonstraram que, em sua maioria, os resultados da migracdo foram 6timos.
Em algumas perguntas isoladas evoluiram pouco, porém ja esperado, afinal a norma ISO 9001
versdao 1994 era considerada uma norma de controle de produto ndo conforme e a versao 2000
passou a ter uma visdo sobre o desempenho do negdcio, o que representa uma perspectiva
totalmente nova e, com isso, uma quebra de cultura que, com o passar dos tempos, podera se
ajustar. As Surveys demonstraram que os indicadores da qualidade sdo utilizados nos sistemas de
gestdo das empresas na versdao 2000 e, portanto, na 2008 também, uma vez que ndo tiveram
nenhuma alteragdo.

Os documentos demonstraram que agregaram pouco valor ao negécio, porém entre 0s
principios da qualidade, o item que mais se destacou foi a melhoria continua e, ao contrario do
que se esperava, o menos evidenciado foi o envolvimento das pessoas, demonstrando que este é
um dos itens que apareceram nos fatores que dificultaram a migracdo para a versdao 2000
impedindo um aumento no nivel de exceléncia de gestio e foram:

a- Falta de pessoal e consequente acimulo de func¢des e atividades;

b- Mudangas de cultura para monitoramento de processo;

c- Cultura informal prevalecendo sobre a formal;

d- Falta de tempo para as auditorias e controles;

e- Falta de motivagdo dos envolvidos;

f- Falta de conhecimento técnico dos envolvidos;

g- Demora para os resultados aparecerem;

h- Excesso de documentos a serem mantidos atualizados;

i- Pouco envolvimento da administragdo da empresa;

J- Tamanho, complexidade e velocidade das operacdes;

k- Custos referentes a qualidade elevados e de dificil controle;

I- Falta de recursos necessarios.

Combatidas as principais dificuldades, conclui-se que a empresa deve investir em seis
principais frentes que foram derivadas do sistemdgrafo-modelo para levar o SGQ a um nivel de

exceléncia e ndo somente a pratica gerencial. Sao elas: Envolvimento da alta dire¢do; Sistema de
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monitoramento; Envolvimento das pessoas; Levantamento e desenvolvimento de competéncias;

Investimento em infraestrutura; Adequacao as ferramentas existentes.

8.2 Conclusoes dos miiltiplos estudos de casos

Analisando os multiplos estudos de casos, com foco nos fatores de dificuldades que

constam no modelo sistematdgrafo, se identificou os seguintes beneficios:

A padronizacdo dos seus processos;

Aumento de sua disciplina;

Nao perda de mercado pela certificacio e um sistema de medi¢do continuo do
desempenho de seu SGQ. Condi¢do esta necessdria para a sobrevivéncia e estimulo de
pensamento/cultura da qualidade onde através desta medicdo alcanga-se a melhoria
continua, ganhando simplificagdo, reducdo de desperdicios, busca de legalidades

(padrdes internacionais) € inovagao em Seu processo.

Nos miultiplos estudos de casos identificaram-se como boas praticas para o alcance da

exceléncia de gestdo as seguintes situagoes:

Definicdo das competéncias (Educacdo, Habilidade, Experiéncia e Treinamento) dos
funciondrios e avaliagdo constante de seu desempenho;

Planejamento financeiro para receitas e investimentos, ajustados continuamente;
Definicao de indicadores e metas adequados a estratégia de negdcio e monitoramento
constante destes indicadores/metas com aplicagdo de sistemadtica para tomada de acdo
quando estes ndo atingirem os resultados esperados;

Busca de uma cultura de inovacdo para aumento de sua competitividade no mercado e
manutencao de seus clientes;

Treinamentos constantes para potencializar os resultados da equipe;

Definicdo de fatores motivacionais para os funciondrios tais como PLR e distribui¢dao

de cotas acionarias;



e Execuc¢do de auditorias constantes com objetivo da manuten¢do do estado-da-arte e
busca de melhorias dos processos;

e Despreocupagdo com a informalidade de seus setores e gestdo voltada para a
globalizagdo;

e Aplicacdo do conceito de equipe multifuncional para organizacio de projetos;

e Definicdo de estratégias para reducdo de custos, ndo-conformidades, reclamagdes,
tempos de processos, fornecedores inadequados.

e As empresas procuram minimizar estes dificultadores, investindo em metodologia de
gestdo financeira (or¢camento), levantamento de competéncias dos funciondrios, acdao
para corrigir lacunas existentes, ajustando uma sistemdtica de definicdo e controle
através de reunides, criando um ambiente com caracteristicas motivadoras para

aperfeigoar o potencial dos funciondrios e investir em auditorias internas.

A qualidade do processo exige um esforco para a melhoria continua de foco no cliente e
procedimentos operacionais, principalmente porque “Qualidade ¢ uma jornada, ndo um destino”.
Percebe-se, assim, que na maioria das organizagdes estudadas, o planejamento estratégico
ocorreu em niveis mais elevados. E, somente dessa forma, a missdo e os objetivos mensuraveis
sdo compartilhados por todos na empresa e podem ser alinhados com a missdo e objetivos da
organizacao.

Ao sintetizar os resultados dos multiplos casos tem-se:

Empresa A: A definicdo do sistema KPI (Key Process Indicator) auxilia a empresa em um
monitoramento sist€émico dos seus gestores. Com a reducdo de seu quadro de funciondrios,
passou a intensificar a gestdo por competéncias com foco em ac¢io no cliente € ndo no processo.
Possibilitando um sistema hibrido de SGQ e Lean Manufacturing, tornando o SGQ mais robusto
com a aplicacdo paralela do SMED e o desenvolvimento do Operation System. Com o uso destas
ferramentas e sistemas de comunicagdo eletronica com andlise de problemas e métodos

cientificos, o cliente passa a perceber o SGQ como diferencial de negdcio.

Empresa B: A empresa tem bons resultados utilizando a sua sistemdtica de avaliacdo dos
profissionais como ferramenta motivadora junto com treinamentos para desenvolver

competéncias multiplas. As ameacas a mudanga cultural fizeram com que a empresa
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desenvolvesse uma linguagem adequada para um processo de adaptacdo. Para auxiliar esse
processo de mudancga, investiu em qualificacio de fornecedores, uma vez que eles poderiam
impedir o crescimento desejado, caso ndo acompanhassem a evolucdo. Isso ajudou a fidelizar

seus clientes com solugdes inovadoras, aumento de sua exceléncia interna e novas certificacoes.

Empresa C: A empresa realiza reunides mensais para alinhar seu planejamento;
anualmente realiza o seu Didlogo de Desenvolvimento quando se avaliam as competéncias dos
funciondrios, possibilitando-lhes uma futura promog¢ao e, assim, causando-lhes um fator
competitivo e motivador. Investiu na equipe de auditores, aumentando sua capacidade de
monitoramento do processo e facilitando a mudangca de cultura em todos os processos. A
empresa, junto ao cendrio, tem-se mostrado competitiva, em virtude da sua visdo de inovacdo e
conhecimento em todos os seus setores, resultados estes que sdo acompanhados constantemente

através de seu desdobramento de objetivos.

Empresa D: Utiliza o sistema de gestdo para controlar os custos adicionais, usando
diversas ferramentas como: BCG, Ferramenta A3, avaliacdo de competéncia, gerenciamento de
competéncia, busca de inovacdo e conhecimento através de constante desenvolvimento de
patentes e seu mindset (Pensamento) da qualidade. Essas a¢Oes tiveram resultados na redugdo de

sucatas, melhoria na capabilidade do processo e nos 6 Sigmas.

Empresa E: O sistema de gestdo da qualidade tem ajudado a aumentar sua exportacio e
reducdo de custos dos processos. Através de sua sistematica com foco nas quatro perspectivas:
Pessoas, Qualidade, Velocidade e Custo a empresa busca a exceléncia de gestdo realizando o
gerenciamento das competéncias através de sua atualizacdo de descricdo de cargos e forte

treinamento durante as trés primeiras semanas com todos os funciondrios.

Na qualidade, velocidade e custo a empresa tém conseguido reduzir suas ameagas ocultas
através do emprego de ferramentas como: Poka Yoke”’, DEMEA", Niosh” e avaliagdo de

layout’s, quando se juntam estes fatores, t€ém-se como resultante um ambiente onde todos o0s

13 Poka-yoke (pronuncia-se pocd-ioqué) é um dispositivo a prova de erros destinado a evitar a ocorréncia de defeitos
em processos de fabricacdo e/ou na utilizag@o de produtos.

' E a aplicacdo da Modo de Falha e Andlise de Efeitos método especificamente a concepgdo do produto.

Foi criado para ajudar a garantir condi¢des seguras e sauddveis de trabalho, fornecendo a pesquisa, informacio,
educagdo e formagdo no dominio da seguranca e saide ocupacional. NIOSH fornece nacional e lider mundial para
prevenir doengas relacionadas ao trabalho, lesdes, incapacidades e morte através da recolha de informacdo,
realizacdo de pesquisas cientificas, e traduzir o conhecimento adquirido em produtos e servicos
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individuos possam compartilhar informag¢des, tornando um processo mais 4gil, transparente e

com custos controlados.



9 Consideracoes gerais e Sugestoes para Proximos Trabalhos

Com a falta de estudos aprofundados sobre a mudanga das versdes 1994 para 2000, esta
tese auxilia na implementacdo de um sistema de gestdo potencializado para a busca de
exceléncia. Tem-se como conclusdo, inicialmente, que, para a versio 2008, a norma trouxe
mudancas somente em sua conceituacao e ndo em sua aplicabilidade em relacdo a versao 2000. A
identificacdo e reducdo de complicadores na survey para a implementacdo do SGQ € assunto
pouco referenciado na literatura, porém, quando identificados durante a implementacdo do SGQ,
somando-se a aplicacdo dos principios da qualidade, ajuda a suavizar os requisitos de carga de
trabalho, evita mal-entendidos, constréi lagcos comuns entre o pessoal, trazendo mudangas na
mentalidade dos gestores e trabalhadores competentes na linha de muitas organizacdes, obtendo-
se, assim, um modelo com pontos criticos de exceléncia de gestdo e ndo somente ao atendimento
a requisitos normativos.

Nos estudos de casos, constata-se que as empresas utilizam-se de levantamento de
competéncias para valorizar a educagdo, experiéncia, treinamento e habilidades dos funcionérios
para o uso de metodologias de melhoria continua com diferentes configuracdes em alguns casos
hibridos entre diversas sistematicas, mas todas possuem abordagem semelhante. Esta pratica tem
auxiliado as empresas a harmonizarem as constantes mudancas de tecnologia e processos.

Evidencia-se, também, que as empresas pesquisadas na Survey ou nos estudos de casos
obtiveram ganhos representativos ndo somente financeiros, mas também em aumento de

maturidade organizacional.

9.1 Sugestoes para Proximos Trabalhos

Nenhuma avaliagc@o sobre os sistemas de gestdo da qualidade estaria completa sem referir o
potencial para melhorias adicionais. Dessa forma, como sugestio para proximos trabalhos, tem-se
a continuidade de pesquisa de dificultadores em diversos outros setores ou em ramificacdes do
setor metal mecanico. Em menor escala, mas com grandes resultados na exceléncia de gestdo,

podem-se estratificar varias dreas de continuidade desta tese:
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e Incluir no plano de implantagdo da Gestdo Qualidade, caracteristicas de inovacao,
planejamento financeiro com objetivo de aumento de exceléncia na gestao.

e Implementacdo de estudo para um sistema de gestdo da qualidade hibrido com o
sistema Toyota e ISO 9001.

e Investigar o comportamento das empresas em qualquer segmento com relagdo a

inovacdo, considerando-a como ferramenta do SGQ.

Estas contribui¢des poderdo auxiliar as empresas na escolha de processos adequados para

potencializar os resultados de um sistema de gestdo da qualidade.
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PESQUISAS

APENDICE A - Pesquisa Cientifica

A pesquisa nas ciéncias sociais tem sido marcada, ao longo dos anos, por estudos que

valorizam a adocdo de métodos quantitativos na descri¢do e aplicacdo dos fendmenos de seu

interesse. Verifica-se que, dessa forma, o conhecimento cientifico se diferencia dos demais.

Marconi e Lakatus (2009) relatam o conhecimento se caracteriza em quatro tipos a seguir no

quadro 1.
Conhecimento Conhecimento Cientifico Conhecimento Filoséfico | Conhecimento religioso
popular (Teolobgico)
Valorativo Real (factual) Valorativo Valorativo
Reflexivo Contingente Racional Inspiracional
Assistematico Sistematico Sistematico Sistematico
Verificavel Verificavel Nao-verificavel Nao-verificavel
Falivel Falivel Infalivel Infalivel
Inexato Aproximadamente exato exato Exato

Quadro 1: Tipos de conhecimento — Fonte: Marconi e Lakatus (2009).

Mas hoje existem duas abordagens de pesquisa, segundo Godoy (1995), descritas a seguir:

1. Quantitativa: quando o pesquisador conduz seu trabalho a partir de um plano

estabelecido a priori,

com hipéteses

claramente

especificadas e

variaveis

operacionalmente definidas. Preocupa-se com a medi¢do subjetiva e a quantificacdo dos
resultados. Busca a precisdo, evitando distor¢cdes na etapa de andlise e interpretacdo dos
dados, garantindo assim uma margem de seguranca em relagcdo as inferéncias obtidas.

. Qualitativa: quando ndo procura enumerar ou medir os eventos estudados, nem
emprega instrumental estatistico na andlise dos dados. Parte de questdes ou focos de
interesses amplos, que vao se definindo, a medida que o estudo se desenvolve. Envolve a
obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato
direto do pesquisador com a situacdo estudada, procurando compreender os fendomenos,

segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situagdo em estudo.
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E sabido que toda e qualquer classifica¢do se faz mediante algum critério. Com relacdo as
pesquisas, € usual a classificagdo com base em seus objetivos gerais. Assim, € possivel classificar
as pesquisas em trés grandes grupos: exploratdrias, descritivas e explicativas. Gil (2010) descreve

vdrias formas como a pesquisa € classificada de acordo com seus objetivos e que podem ser:

e Exploratéria: visa proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a
tornd-lo explicito ou a construir hipéteses. Envolvem levantamento bibliografico;
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado;
andlise de exemplos que estimulem a compreensdo. Assume, em geral, as formas de

pesquisa bibliografica e estudo de casos.

e Descritiva: As pesquisas descritivas t€ém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de
relacdes entre varidveis. Serdo inimeros os estudos que podem ser classificados sob este
titulo e suas caracteristicas mais significativas estdo na utilizacdo de técnicas

padronizadas de coleta de dados, tais como o questiondrio e a observagdo sist€émica.

Entre as pesquisas descritivas, salientam-se aquelas que t€ém por objetivo estudar as
caracteristicas de um grupo: sua distribuicdo por idade, sexo, procedéncia, nivel de
escolaridade, estado de sadde fisica e mental. Outras pesquisas deste tipo sdo as que se
propdem a estudar o nivel de atendimento dos 6rgaos publicos de uma comunidade, as
condi¢des de habitacdo de seus habitantes e o indice de criminalidade que se registra.
Serdo incluidas, neste grupo, as pesquisas que t€m por objetivo levantar as opinides,
atitudes e crengas de uma populacdo. Também serdo pesquisas descritivas aquelas que
visam descobrir a existéncia de associagdes entre varidveis, como, por exemplo, as
pesquisas eleitorais que indicam a relacdo entre preferéncia politico-partidéria e nivel de

rendimentos ou de escolaridade.

Algumas pesquisas descritivas vdo além da simples identificacio da existéncia de
relagdes entre varidveis, e pretendem determinar a natureza dessa relacdo. Nesse caso,
tem-se uma pesquisa descritiva que se aproxima da explicativa. H4, porém, pesquisas

que, embora definidas como descritivas com base em seus objetivos acabam servindo
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mais para proporcionar uma nova visao do problema, o que as aproxima das pesquisas

exploratdrias.

As pesquisas descritivas sdo, juntamente com as exploratdrias, as que habitualmente
realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuagdo pratica. Sao também as
mais solicitadas por organizacdes como institui¢des educacionais, empresas comerciais e

partidos politicos. Geralmente, assumem a forma de levantamento.

Pesquisa explicativa: Essas pesquisas t€ém como preocupacdo central identificar os
fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fenomenos. Esse € o
tipo de pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da realidade, porque explica a
razdo, o porqué das coisas. Por isso mesmo, € o tipo mais complexo e delicado, ja que o

risco de cometer erros aumenta consideravelmente.

Pode-se dizer que o conhecimento cientifico estd assentado nos resultados oferecidos
pelos estudos explicativos. Isso ndo significa, porém, que as pesquisas exploratdrias e
descritivas tenham menos valor, porque quase sempre constituem etapa prévia
indispensavel para que se possa obter explicacdes cientificas. Uma pesquisa explicativa
pode ser a continuagdo de outra descritiva, posto que a identificacdo dos fatores que

determinam um fendmeno exige que este esteja suficientemente descrito e detalhado.

As pesquisas explicativas nas ci€ncias naturais valem-se quase exclusivamente do
método experimental. Nas ciéncias sociais, a aplicacdo deste método reveste-se de
muitas dificuldades, razdo pela qual se recorre também a outros métodos, sobretudo ao
observacional. Nem sempre se torna possivel a realizacdo de pesquisas rigidamente
explicativas em ciéncias sociais, mas em algumas &reas, sobretudo da psicologia, as
pesquisas revestem-se de elevado grau de controle, chegando mesmo a ser chamada

“quase experimental”.

A maioria das pesquisas deste grupo pode ser classificada como experimentais € ex-post

facto.

Pesquisa de levantamento (conhecida como “Survey-research” ou Survey): Trabalha
com a coleta de dados através de questiondrios autoaplicaveis ou de entrevistas de fontes

de um problema a ser estudado para, posteriormente, mediante andlise quantitativa,
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obterem-se as conclusdes correspondentes aos dados coletados, este método € indicado

para estudos descritivos.

e Pesquisa acido: Pesquisa com base empirica, que € concebida e realizada em estreita
associagdo com uma acdo e/ou com a resolu¢do de um problema e, nela, os pesquisados
e participantes representativos da situagao ou do problema estdo envolvidos de um modo
cooperativo ou participativo. Este tipo de pesquisa é alvo de controvérsia, por exigir o
envolvimento ativo do pesquisador e das pessoas envolvidas no problema. Apesar disto,

€ reconhecida como util por pesquisadores envolvidos com ideologias reformistas.

e Pesquisa participante: E aquela em que o pesquisador desenvolve em associacdo com
uma acao e/ou com a resolucdo de um problema e nela os pesquisadores e participantes
representativos da situagdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou

participativo, mas com a a¢do de cardter investigativo executada de forma planejada.

A definicdo do tipo de pesquisa € de fundamental importdncia para garantir a sua
validade, e o método escolhido deve estar alinhado com o objetivo proposto para ela. Sendo as
pesquisas qualitativas ou quantitativas, o método proposto deve distinguir qual a abordagem mais
significativa a ser aplicada ao trabalho. A pesquisa quantitativa estd relacionada a consideracoes
prévias da teoria e a qualitativa estd mais relacionada ao pesquisador como fonte da anélise da
informacdo da tese, na qual se permite maior proximidade do pesquisador com o objeto da
pesquisa, maior flexibilidade exploratéria, maior dominio do pesquisador sobre as etapas da

pesquisa.

A.1 Como Classificar a pesquisa com base nos procedimentos técnicos utilizados?

Para Gil (2010), a classificacdo das pesquisas em exploratdrias, descritivas e explicativas é
muito util para o estabelecimento de seu marco tedrico, ou seja, para possibilitar uma
aproximacao conceitual. Todavia, para analisar os fatos do ponto de vista empirico, para
confrontar a visdo tedrica com os dados da realidade, torna-se necessdrio tracar um modelo

conceitual e operativo da pesquisa.
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Na literatura cientifica da lingua inglesa, esse modelo recebe o nome de design, que pode
ser traduzido como desenho, design ou delineamento.

Desses trés termos, o mais adequado é delineamento, ji que bem expressa as ideias de
modelo, sinopse e plano.

O delineamento refere-se ao planejamento da pesquisa em sua dimensdo mais ampla, que
envolve tanto a diagramacgdo quanto a previsdao de andlise e interpretacdo de coleta de dados.
Entre outros aspectos, o delineamento considera o ambiente em que sdo coletados os dados e as
formas de controle das varidveis envolvidas.

Como o delineamento expressa em linhas gerais o desenvolvimento da pesquisa, com
énfase nos procedimentos técnicos de coleta e andlise de dados, torna-se possivel, na prética,
classificar as pesquisas segundo o seu delineamento.

O elemento mais importante para a identificacdo de um delineamento € procedimento
adotado para a coleta de dados. Assim, podem ser definidos dois grandes grupos de
delineamentos: aqueles que se valem das chamadas fontes de “papel” e aqueles cujos dados sdo
fornecidos por pessoas. No primeiro grupo, estdo a pesquisa bibliografica e a pesquisa
documental. No segundo, estdo as pesquisas experimentais, a pesquisa ex-post facto, O
levantamento e o estudo de caso.

Neste ultimo grupo, ainda que gerando certa controvérsia, podem ser incluidas também a
pesquisa-acdo e a pesquisa participante.

Esta classificagdo ndo pode ser tomada como absolutamente rigida, visto que algumas
pesquisas, em funcdo de suas caracteristicas, ndo se enquadram facilmente num ou noutro
modelo. Entretanto, na maioria dos casos, torna-se possivel classificar as pesquisas com base

nesse sistema.
A.2 Diferencas entre as pesquisas

A diferenca bdsica entre a pesquisa quantitativa e a pesquisa qualitativa reside no fato que
este dltimo tipo de pesquisa retine informacdes tdo numerosas e tdo detalhadas quanto possivel

com vistas a aprender a totalidade de uma situacdo. Neste sentido, esta técnica permite que se

obtenha grande quantidade de informagdes de um tnico ou de poucos casos. O contraponto seria
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a pesquisa quantitativa, através da qual se obtém poucas e padronizadas informagdes sobre um
grande nimero de casos (ROESE, 1997).

Neste trabalho utilizou-se a pesquisa quantitativa/descritiva, para mapear um grande
numero de respostas que serdo convertidas na base de um questiondrio para os multiplos estudos

de caso, que € a esséncia do trabalho com objetivo de pesquisa Qualitativa/exploratéria.

A.3 A aplicacio de cada tipo de pesquisa

Gil (2010) relata que o estudo de caso caracteriza-se pelo estudo profundo e exaustivo de
um objeto (ou poucos objetos), de forma a permitir o seu amplo e detalhado conhecimento no
quadro 2 apresenta-se uma sintese de cada tipo de pesquisa. A vantagem desta pesquisa consiste
em estimular novas descobertas. Como seu planejamento é flexivel, o pesquisador pode ser
levado a novas descobertas que podem se tornar mais relevantes
que a solugdo do problema inicial. A desvantagem € a generalizagc@o dos resultados obtidos. Pode
ocorrer que a unidade escolhida para investigacao ndo seja representativa do universo, tornando o
resultado da pesquisa também bastante anormal. Para Yin (2009), um estudo de caso deve

acontecer quando:

1) O tipo de pergunta: normalmente para responder a perguntas como "como" ou "por
qué".

2) Medida de controle sobre eventos comportamentais: quando o investigador tem pouca
ou nenhuma possibilidade de controlar os acontecimentos.

3) as condigdes gerais do fendmeno a ser estudado: fendmeno contemporaneo em um

contexto da vida real.

Para a realizacdo do estudo de caso o investigador deve ter competéncias como:

) Bom conhecimento do fendmeno;

. Sensibilidade para didlogos e problemas inesperados na coleta de dados;
. Fazer boas perguntas;

° Um bom ouvinte e ter flexibilidade, adaptabilidade.

Segundo Yin (2009), os tipos de estudos de caso podem ser: explicativo; exploratdrio,
descritivo. Os desenhos da pesquisa podem ser simples ou muiltiplos estudos de caso. Segundo
Vieira e Zouain (2004), multiplos casos sao desejaveis, quando a intencdo da pesquisa € a
descricdo de fendomeno, a constru¢do de teoria ou o teste de teoria. Em relacdo ao local de
pesquisa, pode-se considerar um projeto com multiplos casos como andlogo a replicacdao
realizada com experimentos tradicionais multiplos. Miultiplos casos aumentam a validade externa

e ajudam a proteger contra os vieses.
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Para a coleta de dados e sua checagem realizada no campo, onde hd um cuidado especial
em observar o discurso do entrevistador com a realidade observada na pratica, ha duas
abordagens: a primeira, denominada de estudo de caso, mais tradicional, via observacao “in loco”
das unidades analisadas e entrevistas com seus atores; a segunda, a partir de agora definida como
pesquisa acdo, menos comum no ambiente da engenharia, o pesquisador passa a atuar como se
fosse um agente diretamente envolvido dentro da organizacdo, uma espécie de ‘“consultor”,
auxiliando na elaboragao dos “planos de a¢des”. Neste caso, a generalizagao fica prejudicada.

Para finalizar, pode-se afirmar que as técnicas quantitativas ou qualitativas sdo formas
diferentes de se obter dados que atendem a necessidades especificas. Conforme relatado por
Godoy (1995), ainda que os estudos de caso sejam, em esséncia, de cardter qualitativo, podem ser
utilizados dados quantitativos para elucidar algum aspecto da questao investigada. Contudo, neste
tipo de estudo, em geral, o tratamento estatistico ndo € sofisticado.

O estudo de caso tem apresentado ser indesejdvel por diversas linhas de pesquisadores,
talvez pelo fato de ter uma conclusdo generalizada por um tnico estudo de caso, uma vez que
fatos cientificos raramente se baseiam em experimento Unico; pode-se utilizar a mesma técnica
em estudos de casos multiplos como relata Yin (2001).

No caso de combinacdo de métodos de pesquisa em geral e, mais especificamente, para a
combinacdo qualitativa e métodos quantitativos, a pesquisa resulta em um forte resultado
segundo Gable (1994). No entanto, os projetos de pesquisa que, extensivamente, integram 0s
trabalhos de campo (por exemplo, estudos de caso) e pesquisas de opinido sdo raros. O modelo
multi-método de pesquisa ndo € novo. A este respeito, € util para articular e descrever a sua
utilizacdo através do exemplo: por referéncia a um estudo recentemente concluido, este trabalho
apresenta uma andlise dos beneficios da integracdo de estudo de caso e pesquisas de opinido. A
énfase é sobre o método qualitativo de estudo de caso e como ele pode completar levantamento
quantitativo na pesquisa. Os beneficios sdo demonstrados através de exemplos concretos a partir
do estudo de referéncia que € a base do trabalho.

Um dos maiores problemas das pesquisas tipo survey sdo as baixas taxas de retorno dos
questiondrios, segundo Grande (2004).

Para maximizar o resultado deste trabalho, encaminhou-se junto com o questiondrio uma
carta explicando os motivos do questiondrio e com baixa taxa de retorno escolheu-se

inicialmente para tratamento da Survey a inferéncia Bayesiana.
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Objetivo/categoria Descricao sucinta Vantagens Limitacoes Aplicacao
BIBLIOGRAFICA Desenvolvida a | Ampla cobertura dos | Fontes secunddrias | A maioria  dos
partir de material | fendmenos podem apresentar | estudos exige esse
existente dados coletados de | tipo de pesquisa
forma erronea
DOCUMENTAL Utiliza-se  material | Documentos sdo rica | Os  critérios  de | Melhoria da visdo de
jé existente, mas ndo | fonte de dados, pois | andlise dos | um problema ou da
tratado subsistem ao tempo documentos sdo | geracdo de hipdteses
analiticamente subjetivos
EXPERIMENTAL Determinado um | Elevado grau de | Nao adequada nos | Altamente
objeto de estudo, | clareza, precisdo e | processos sociais por | recomendada nas
selecionam-se as | objetividade existir previsdo de | ciéncias fisicas e
variaveis, definem-se relagdes bioldgicas
as formas de controle
e observam-se 0s
efeitos das varidveis
no objeto
EX-POST-FACTO Sdo tomadas | Como considera | O pesquisador ndo | Areas  sociais e
situacdes que se | fatos  histéricos € | tem controle prévio | econdmicas
desenvolveram muito util a | sobre as varidveis
espontaneamente e | investigacdo de fatos
seu tratamento | sociais e
posterior ocorre | econdmicos.
exatamente como Os
experimentos
propriamente ditos
LEVANTAMENTO | Interrogacio direta | Conhecimento direto | Enfase nos aspectos | Estudo descritivo e
(“Survey-research” procurando conhecer | da . reali@ade, perceptiyos, pouca | ndo explicativos
fatos ou | economia, rapidez, | profundidade
ou Survey): comportamento dados quantificdveis
objetos de estudo
ESTUDO DE CASO | Estudo profundo de | Estimulo a novas | Dificuldade de | Pesquisas
um (ou poucos) | descobertas, énfase | generalizacdo  dos | exploratdrias
objeto com amplo | na totalidade, | resultados obtidos
detalhamento simplicidade de
procedimentos
PESQUISA ACAO A base € empirica, é | Participagcdo do | Pode, em certos | Quando houver a
realizada juntamente | pesquisador na | casos, estar | ocorréncia de
com uma agdo | solucdo do problema | desprovida de | oportunidade
efetiva do objetividade
pesquisador na
solucdo de  um
problema coletivo
PARTICIPANTE Caracteriza-se  pela | Acdo planejada de | Em alguns casos | Interpretacdo
interacdo entre o | cardter investigativo. | pode  ocorrer  a | cientifica da
pesquisador e confusdo com algum | realidade
membro das tipo de ciéncia
situacdes popular.
investigadas

Quadro 2: Caracteristicas e aplica¢do de cada tipo de pesquisa — adaptagdo a partir de GIL (2010)
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A.4 Entrevista

Para Marconi e Lakatos (2007), entrevista € o encontro entre duas pessoas a fim de que
uma delas obtenha informacdes a respeito de determinado assunto, mediante uma conversagao de
natureza profissional. E um procedimento utilizado na investigacio social, para a coleta de dados
ou para ajudar no diagnéstico ou no tratamento de um problema social.

Trata-se, pois de uma conversacdo efetuada face a face, de maneira metddica, proporciona
ao entrevistador, verbalmente, a informagao necessaria.

A entrevista tem como objetivo principal a obtencdo de informacdes dos entrevistados.
Marconi e Lakatos (2007) descrevem trés (3) tipos de entrevistas:

1. Padronizada ou estruturada — € aquela em que o entrevistado segue um roteiro
previamente estabelecido, as perguntas feitas ao individuo sdo pré-determinadas. Ela se

realiza de acordo com um formulario elaborado e € efetuada de preferéncia com pessoas
selecionadas de acordo com um plano.

2. Despadronizada ou nao estruturada — o entrevistador tem liberdade para
desenvolver cada situacio em qualquer direcdo que considere adequada. E uma forma de
poder explorar mais amplamente uma questdo. Em geral, as perguntas sdo abertas e
podem ser respondidas dentro de uma conversacao informal.

3. Painel — Consiste na repeti¢do de perguntas, de tempo em tempo, as mesmas
pessoas, a fim de estudar a evolucdo das opinides em periodos curtos. As perguntas
devem ser formuladas de diversas formas, para o entrevistado nio distorcer as respostas
com essas repetigdes.

A.5 Pré-teste

Depois de redigido, o questiondrio precisa ser testado antes de sua utilizagdo definitiva,
aplicando-se alguns exemplares em uma pequena populacdo escolhida.

A andlise de dados, ap6s a tabulacao, evidenciard possiveis falhas existentes: inconsisténcia
ou complexidade das questdes, ambiguidades ou linguagem inacessivel, perguntas supérfluas ou
que causam embaraco ao informante, se as questdes obedecem a determinada ordem ou se sdo
muito numerosas.

Verificadas as falhas, deve-se reformular o questiondrio, conservando, modificando,
ampliando ou eliminando itens, explicando melhor alguns ou modificando a redacdo de outros.

Perguntas abertas podem ser transformadas em fechadas se ndo houver variabilidade de respostas.
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APENDICE B - Questionarios Survey

Sao Paulo, 28 de julho de yyyy

Prezado senhor(a):

Meu nome € Jadir P. dos Santos, estou em fase final de meu Doutorado em Engenharia Mecanica na UNICAMP - Universidade

de Campinas.
Conto com sua colaborag@o para o preenchimento de um questiondrio que possui o seguinte critério:
e  Empresa que possuia a NBR ISO 9001/94 e fez sua atualizacio para NBR ISO 9001/00.

Caso sua empresa ndo tenha feito a migracdo e implementou direto a NBR ISO 9001/00, por favor, somente retransmita uma

mensagem para o e-mail abaixo.
Qualquer duvida, favor entrar em contato pelo telefone (011) 8586-5907 ou e-mail: jadir @fastconsulting.com.br

Gostaria de ressaltar que os dados sdo somente para pesquisa. Os nomes das empresas ndo serdo divulgados, somente os

resultados obtidos na pesquisa.
Caso exista a necessidade de uma declarag@o da Universidade favor solicitar através do e-mail acima.

Desde j4, muito obrigado.

Jadir P. dos Santos
Doutorando em Engenharia Mecanica
UNICAMP - FEM

Iris Bento da Silva

Orientador Site: www.fem.unicamp.br

UNICAMP - FEM

222


http://www.fem.unicamp.br/

BASE DE DADOS PARA ANALISE — SURVEY

Use a seta do teclado para avancgar e cligue com o mouse.

Empresa:

Nome e cargo do responsavel pelo preenchimento:

Endereco da empresa:

Cidade: Estado:
Telefone: | e-mail:
Departamento: Data:

Predominéncia do Capital:
Nacional [ ] Estrangeiro []

1. A documentagéo existente assegura rastreabilidade e repetibilidade?
[JSim [ N&o []Em algumas situagdes.

2. Qual o percentual(mensal) que a empresa vem investindo no seu sistema de gestdao em relagdo aos
investimentos totais da empresa?
DNéO sei |:| 0% - 4% I:‘ 5% - 9% I:‘ 10% - 4% |:| 15% - 19% |:| 20% - 24% |:| 25% ou mais
3. Fatores que dificultaram a migragao para a norma NBR ISO 9001/00

Legenda: 1:Nao Dificultaram 2:Pouco Dificultaram 3:Indiferente 4:Dificultaram 5:Muito Dificultaram

Nivel de dificuldade?
Fatores

—_

e Pouco envolvimento da alta administracdo da
empresa

e Falta de motivacao dos envolvidos

e Falta de tempo para auditorias e controles

e Custos referentes a qualidade elevados e de
dificil controle

e Faltam recursos necessarios

e Documentagdo em excesso para ser mantida e
atualizada

e Falta de conhecimento técnico dos envolvidos

e Falta de pessoal e consequente acumulo de
funcdes e atividades

¢ Tamanho, complexidade e velocidade das
operacgdes

e Cultura informal prevalece sobre a formal

e Resultados demoraram a aparecer

e A mudanga de cultura para monitoramento de
processo foi um complicador?

O Odg O oo O odo o

O Odg O oo OO gdog o s
O Odd O OO OO Ogdd O e
O Oudd o oo O g oo -
O Oud O o OO gy O o

e Qutros fatores:

Encontra-se satisfeito com os efeitos da revisdo da norma NBR SO 9000:2000 para seu negocio?

Muito [] Insatisfeito [ | Indiferente [ ] Satisfeito [ Muito ]
Insatisfeito Satisfeito
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5. Quais os beneficios e vantagens competitivas que a certificacido trouxe para sua empresa?

NBR ISO 9000:1994

NBR ISO 9001/00

Maior visibilidade junto a clientes e | [] | Maior visibilidade junto a clientes e | []
consumidores consumidores
Aumento da produtividade [ | | Aumento da produtividade [ ]
Aumento de fidelizacdo de seus clientes? [ ] | Aumento de fidelizac&o de seus clientes? [ ]
Aumento de clientes [ ] [ Aumento de clientes [ ]
Melhor resultado financeiro [ ] | Melhor resultado financeiro [ ]
Economia na compra de matéria-prima [ 1 | Economia na compra de matéria-prima [ ]
Padronizacdo de Processos [ 1 | Padronizacéo de Processos [ ]
Confiabilidade nas informagdes, menos | [ | | Confiabilidade nas informagbes, menos | []
retrabalho retrabalho
Maior conhecimento / participacdo /| [] | Maior conhecimento / participagdo /| []
envolvimento do quadro de funciondrios envolvimento do quadro de funciondrios
Maior comprometimento dos colaboradores [ 1 | Maior comprometimento dos colaboradores L]
Nenhum beneficio [ 1 | Nenhum beneficio L]
Outros: Outros:
6. Quais os principais efeitos da implantagao da ISO 90017
Organizagao e formalizagao dos | [] | Organizagéo e formalizagéo dos | []
procedimentos internos procedimentos internos
Desenvolvimento do foco no cliente e | [ ] | Desenvolvimento do foco no cliente e | []
consequente melhoria da sua satisfacao consequente melhoria da sua satisfacao
Estabilidade do sistema da qualidade [ ] | Estabilidade do sistema da qualidade L]
Melhoria dos beneficios como resultado da | [ ] | Melhoria dos beneficios como resultado da | [ ]
repercussdo do foco nos processos da repercussdao do foco nos processos da
qualidade, nos custos e abastecimento qualidade, nos custos e abastecimento
Diminuicao dos defeitos e das reclamacdes [ ] | Diminuicdo dos defeitos e das reclamacdes [ ]
Simplificacdo do sistema da qualidade como | [ | | Simplificacdo do sistema da qualidade como | []
consequéncia da revisdo de documentos e consequéncia da revisdo de documentos e
procedimentos procedimentos
Melhoria continua do sistema da qualidade | [ ] | Melhoria continua do sistema da qualidade | [ ]
por meio do enfoque PDCA por meio do enfoque PDCA
Maior participacdo da alta administracdo e | [ ] | Maior participacdo da alta administracéo e | [ ]
melhoria do planejamento empresarial melhoria do planejamento empresarial
Outros [ ] [ Outros L]
Outros [ ] [ Outros L]
7. Existe algum item excluido pela sua empresa?

[INAO []SIM? Se sim! Quais:
8. Qual é a periodicidade de realizagdo das Reunides de andlises criticas pela dire¢ao?

[IMensal []Bimestral [ ]Trimestral [ Jsemestral [ JAnual [ _JQuando tem tempo

9. A empresa investiu em infraestrutura e ambiente motivada pelo SGQ?
[IMuito [_JMuito pouco [JQuase nada [] Nao fez investimento

10. Os investimentos em: Educacdo; Habilidade; Experiéncia e Treinamento

trouxeram algum resultado?

[ IMuito [ ]JMuito pouco []JQuase nada [ ] Nao fez investimento
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11. Em relagdo aos principios da qualidade quais foram e s&do claramente vivenciados pela sua
empresa nas duas versdes das normas?

NBR ISO 9000:1994 NBR ISO 9001/00
Nunca ouvi falar em principios* | [ | Nunca ouvi falar em principios* [ O
*Nao preencher itens abaixo se assinalou algum acima
Foco no cliente [ ] | Foco no cliente [ ]
Lideranca [ ] | Lideranca [ ]
Envolvimento de pessoas [ ] | Envolvimento de pessoas [ ]
Abordagem de processos [ ] | Abordagem de processos [ ]
Abordagem sistémica para gestéo [ 1 | Abordagem sistémica para gestao [ ]
Melhoria continua [ ] | Melhoria continua [ ]
Abordagem factual para tomada de decisdo [ ] | Abordagem factual para tomada de decisdo | [ |
Beneficios mutuos nas relacdes com os | [] | Beneficios mutuos nas relagdes com os | [
fornecedores fornecedores

12. Quais destes documentos/registros agregam valor ao seu negécio? NA => Nao se aplica

NBR ISO 9000:1994 | NBR ISO 9001/00

Documentos/Registros S Si N

pd
pd
pd

Manual da Qualidade

Procedimentos exigidos pela NBR ISO 9001/00

Instrucdes de trabalho/POP’s e etc

Diretrizes do negécio

Fluxogramas

(=

Outros

Outros

OOOOoOOos 8
I g
=
OOOOOc0 &
O0OoOOOOcc =

0

13. Em relacado as responsabilidades da direcdo em sua empresa?

NBR ISO 9000:1994 | NBR ISO 9001/00

Perguntas Sim |Ndo |NA |Sm |Nao |NA
A alta administracdo demonstra comprometimento com L] L] L] L] L] L]
o Sistema de gestdo da Qualidade?

Os objetivos da qualidade tém se mostrados adequados | [] L] L] L] L] L]
a politica da empresa e a sua estratégia de negécios?

A politica da qualidade é conhecida por todos na | [] L] L] L] L] L]
empresa?

A politica da qualidade estimulou o comportamento | [] L] L] L] L] L]
para melhorias continuas e foco no cliente?

A empresa faz planejamento dos recursos para | [] L] L] L] L] U]
melhorar o SGQ?

Os resultados do SGQ sdo divulgados por toda e | [ L] L] L] L] L]
empresa?

Os resultados das andlises criticas trouxeram algum | [] L] L] L] L] L]
resultado para a empresa?

Outros: L] L] L] | | L]

14.  Qual a totalidade de horas de treinamento por funcionario no dltimo ano?
[INaosei[]0-19[]20-39 [ ]40-59 [ ] 60-79 [] 80 ou mais
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15. O planejamento da produgéo leva em consideragéo os requisitos de todos os processos?
[] Sempre [] As vezes [ ] Nunca
16. O SGQ teve alguma melhoria em relagdo aos itens abaixo?
NBR ISO 9000:1994 | NBR ISO 9001/00
Perguntas Sim | Nao | Nao | Sim | Nao | Nao
sei sei
Redugéo de Lead times de producdo e aumento de | [] L] L] L] L] L]

produtividade?

Custos operacionais foram reduzidos?

Reducéo de entregas atrasadas?

Reducéo no tempo de atendimento ao cliente?

Identificacdo de ameacgas ocultas de seguranca do

trabalho?

Maior otimizacédo da performance dos equipamentos?

Clientes perceberam a diferenca entre sua empresa

certificada e os concorrentes nao certificados?

17.  Os requisitos ndo declarados sdo sempre levados em consideragéo no planejamento de produgéo?
[] Sempre [] As vezes [ ] Nunca
18. As analises criticas com os clientes reduziram os conflitos e trouxeram algum resultado para a
empresa? .
[] Sempre [ ] As vezes [ ] Nunca
19.  Os canais de comunicagdo com os clientes sdo adequado ?
[] Sempre [] As vezes [ ] Nunca
20. Os controles exercidos no desenvolvimento de projetos sdo eficazes e atendem ao planejamento
da empresa? .
[] Sempre [] As vezes [ ] Nunca [ ] NA
21.  Com a Implantagdo da ISO 9000, a sua empresa teve alguma vantagem ou beneficio com seus
fornecedores?
NBR ISO 9000:1994 NBR ISO 9001/00
Vérias Poucas vantagens | Nenhuma | NA Varias | Poucas vantagens | Nenhuma | NA
(] (] Ll (] (] (] Ll (]
22. O sistema de medicdo e monitoramento do processo produtivo demonstrou eficacia em seu SGQ?
NBR ISO 9000:1994 NBR ISO 9001/00
Eficaz Pouco eficaz Nada eficaz NA Eficaz Pouco eficaz | Nada eficaz NA
(] (] (] Ll Ll Ll (] Ll
23. O sistema de Gestdao da Qualidade desenhado para sua empresa tem demonstrado melhoria
continua de forma?
NBR ISO 9000:1994 NBR I1SO 9001/00
Eficaz Pouco eficaz Nada eficaz NA Eficaz Pouco eficaz | Nada eficaz NA
[ [ [ Ll Ll Ll [ Ll
24. As auditorias internas auxiliaram no Gerenciamento de Risco (Risck management) de seu
negocio?
NBR ISO 9000:1994 NBR ISO 9000:2000
Sim Nao Neutro NA Sim Nao Neutro NA
Ll Ll Ll Ll [ Ll Ll [
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25. Quais os resultados que a identificacéo e rastreabilidade apresentaram em sua gestao?

Perguntas

Na

Organizagao?

Facilidade de controle?

Melhoria em sua logistica?

Reducgédo de conflitos com o cliente?

Oooog £
00000 °©

Outros?

26.  Qual auditoria teve melhor retorno para seu negocio?
] Auditorias Internas [ JAuditorias de Clientes [_]Auditorias de certificadoras

27. Qual é a periodicidade de realizacdo das auditorias internas?
[IMensal []Bimestral [ ]Trimestral [ ]Jsemestral [ JAnual [ JQuando tem tempo

28. Nas auditorias internas e externas, quais agoes corretivas apareceram com mais incidéncia?

Perguntas ISO 9000/94 | 1SO 9001/00

Manutencdo dos registros L] L]
Controle eficaz de processos L] L]
Lacunas na documentacao( obrigatéria) L] L]
Coleta e andlise de dados L] L]
Avaliacdo da satisfacdo dos clientes L] L]
Gestdo de processos terceirizados L] L]
Requisitos de competéncia L] L]
Comprometimento da alta direcao L] L]
Objetivos ndo mensuraveis L] L]
Nao execugédo das atividades conforme rotina estabelecida LJ LJ
Calibracées de equipamentos nao evidenciadas L] L]
Outros: ] L]
Outros: | |

29. Qual foi o comportamento do SGQ durante o ciclo de certificagdo das normas?

NBR ISO 9000:1994 NBR ISO 9001/00

Comportamentos Aumentado | Diminuido | Manteve-se | Aumentado Diminuido Manteve-se

igual igual

N&ao-conformidades ?

Reclamacgbes de clientes?

Faturamento?

Numero de clientes
ativos?

Numero de acoes
preventivas?

O O
O O
O O
O O
O O
O O

A Certificacao ISO
apresentou resultados
para sua empresa?

Outros: L] L]

O

L L

O

30. A empresa possui programas de sugestdes — para estimular e recompensar os funcionarios que
apresentam sugestdes de melhorias?

[ 1 Nao [] Sim — Se sim! Quais resultados (Marque a seguir).
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NBR ISO

NBR ISO 9001/00

9000:1994
Possui, mas ndo tem correspondido as expectativas [ ] [ ]
Algumas sugestdes ja foram colocadas em praticas [ ] [ ]
Grande participagéo dos funcionarios, com o reconhecimento [ ] [ ]
ndo-financeiro para cada sugestao dada.
Grande participagdo com incentivos financeiros e néo L] ]

financeiros

;ﬁ?&
Obrigado pela participacao. /4
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APENDICE C - Questionarios dos estudos de Multiplos Casos

BASE DE DADOS PARA ESTUDO DE CASO

Empresa:

Nome do responsavel pelo preenchimento:
Cargo do responsével pelo preenchimento:

Endere¢o da empresa:

Cidade: Estado: Sdo Paulo
Telefone: | e-mail:
Departamento: Data:

Predominancia do Capital:

Nacional [] Estrangeiro [ ]

1. Como a empresa faz o planejamento de investimentos para o SGQ ?

2. Como sao gerenciadas as competéncias dos funcionarios?

3. Como sua empresa superou os seguintes obstaculos em seu sistema de gestao:

a.
b.
c.
d.

Falta de pessoal e consequente acumulo de funcdes e atividades
Cultura informal prevalece sobre a formal

Falta de tempo para auditorias e controles

A mudanca de cultura para monitoramento por processo.

4. Em sua opinidao porque o SGQ nao trouxe resultados maiores em:

a.
b.
c.

Aumento de clientes
Economia na compra de matéria-prima
Aumento na fidelizagédo de clientes

5. Quais as expectativas que a sua empresa tem sobre a ISO e como ela esta buscando atendé-

las?

6. Como a empresa superou as dificuldades com: Organizacéo e formalizacdo dos procedimentos
internos ?

7. Como a alta diregao cuida dos seguintes assuntos?

a.
b.

A politica da qualidade N&o é conhecida por todos na empresa?

Os objetivos da qualidade nao tém se mostrado adequados a politica da empresa e a sua
estratégia de negbcios?

Como a empresa avalia se os resultados das analises criticas agregam algum valor ao
seu negocio?

8. O que motiva a empresa a investir em infraestrutura?

9. Como a empresa busca melhorias nas seguintes &reas;

©o00To

Maior otimizac¢édo da performance dos equipamentos?

Identificagdo de ameagas ocultas de seguranga?

Reducéo de entregas atrasadas?

Reducgéo no tempo de atendimento ao cliente?

Como a empresa percebe a diferenca entre a sua e os concorrentes nao certificados?

10. Como o planejamento da producao é considerado nos requisitos dos processos?
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

Como os requisitos ndo declarados sao considerados no planejamento de produgao?
Quais os canais de comunicagado com os clientes mais eficazes ?

Como sua empresa realiza o gerenciamento dos projetos?

Como a empresa estimula o comprometimento dos colaboradores?

Como a empresa envolve a sua direcao em assuntos da qualidade?

Como a empresa trata as seguintes problematicas nas auditorias internas:

Lacunas na documentacao (obrigatoria)

Manutengao dos registros

Calibrac6es de equipamentos nao evidenciadas
Avaliacao negativa na satisfagéo dos clientes
Objetivo de dificil medi¢édo

Nao execugao do processo da maneira como definida
Falta de comprometimento da diregao

Falta de controle dos processos

Manutencao dos registros

TSTae@~oooTw

Em sua opinido, porque a empresa deve continuar a manter o sistema de gestdo? Quais os ganhos deste
sistema? Como a empresa mede estes resultados.

;ﬁ@&
Obrigado pela colaboracgéao. /4

230



APENDICE D - Resultados das tabelas da analise inferencial

Introducao

A andlise inferencial estd focada nas questdes comparativas, temos a tabela a seguir:

Resumo das questdes comparativas.

Grafico Descricao NBR ISO NBR ISO
9000:94 9000:00
D18 Pergunta: Beneficios e vantagens competitivas trazidas pela certificacdo?
e  Beneficios apresentados através de padronizacdo dos processos 54% 83%
e  Maior conhecimento, participacdo e envolvimento do quadro de 51% 74%
funciondrios
e  Maior visibilidade junto a clientes e consumidores 54% 74%
e  Maior comprometimento dos colaboradores 36% 68%
e  Confiabilidade de informag¢des, menos retrabalho 39% 65%
e Aumento de fidelizacdo de seus clientes 36% 53%
e Melhor resultados financeiro 19% 47%
e  Aumento de produtividade 25% 47%
e Aumento de clientes 39% 44%
e  Economia de MP 15% 24%
e Nenhum beneficio 0% 1%
D.19 Pergunta — Principais efeitos da implantagdo da NBR ISO 9000?
e  Melhoria continua do sistema da qualidade por meio do enfoque PDCA 15% 19%
e  Desenvolvimento do foco no cliente e consequente melhoria da sua 35% 79%
satisfacdo
e  Estabilidade do sistema da qualidade 49% 71%
e Organizagdo e formalizag¢do dos procedimentos internos 71% 68%
e  Maior participacdo da alta administracdo e melhoria do planejamento 32% 67%
empresarial
e  Simplifica¢do do sistema da qualidade como consequéncia da revisdo 15% 67%
de documentos e procedimentos
e Diminui¢do dos defeitos e das reclamacdes 32% 63%
e  Melhoria dos beneficios como resultado da repercussdao do foco nos 18% 60%
processos da qualidade, nos custos e abastecimento
D.20 Principios da Qualidade que foram e sdo vivenciados pela empresa?
e Melhoria continua 35% 89%
e  Foco no cliente 40% 86%
e  Abordagem de processos 22% 79%
e  Envolvimento de pessoas 51% 74%
e  Abordagem sistémica para gestdo 28% 68%
e  Beneficios miituos nas relagdes com os fornecedores 31% 63%
e  Abordagem factual para tomada de decisdo 35% 57%
e  Lideranga 22% 50%
D.21 Acdes corretivas que apareceram com mais incidéncia nas auditorias interna e
externas foram?
e  Naio execuc¢do das atividades conforme rotina estabelecida 54% 69%
e Coleta e andlise de dados 11% 36%
e Manutengdo dos registros 33% 33%
e  Controle eficaz de processos 21% 31%
e  Requisitos de competéncia 13% 29%
e Gestdo de processos terceirizados 10% 29%
e Avaliacdo da satisfacdo dos clientes 15% 29%
e  Lacunas na documentacdo( obrigatoria) 28% 26%
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e Objetivos ndo mensuraveis 10% 22%
e  Comprometimento da alta direcdo 13% 19%
e  Calibracdes de equipamentos ndo evidenciadas 17% 15%
D.22 Aumento de ndo conformidades durante o ciclo de certificagdo? 29,4% 19,7%
D.23 Aumento de reclamacdes do cliente durante o ciclo de certificacdo ? 6,4% 7.1%
D.24 O faturamento aumentou durante a certificacio? 36,7% 65,2%
D.25 O numero de clientes ativos aumentaram durante a certificacdo? 36% 62,1%
D.26 O numero de a¢des preventivas aumentaram? 40% 58,6%
D.27 A certificagdo ISO apresentou algum resultado positivo para sua empresa? 70% 87,1%
D.28 A alta administracdo demonstrou comprometimento com o sistema de gestdo da 73,1% 93,1%
qualidade?
D.29 Os objetivos da empresa apresentaram ser adequados a politica? 78% 97,2%
D.30 A politica da qualidade estimulou o comportamento para melhoria continua e 60,8% 86,1%
foco no cliente?
D.31 A empresa faz planejamento de recursos para melhorar o SGQ? 52% 76,4%
D.32 Os resultados do SGQ sdo divulgados por toda a empresa? 73,1% 90,3%
D.33 Os resultados das andlises criticas trouxeram algum resultado para a empresa? 84,6% 94,4%
D.34 A politica da Qualidade e conhecida por todos na empresa 96,2 97,1
D.35 O SGQ teve alguma melhoria em relagdo a reducdo de Lead time de producio e 33,3% 64,1%
aumento de produtividade
D.36 O SGQ teve alguma melhoria em relagfio aos custos operacionais reduzidos? 36,2% 63,6%
D.37 O SGQ teve alguma melhoria em relacéio a reducéio de entregas atrasadas? 52,2% 67,7%
D.38 O SGQ teve alguma melhoria em relagdo a redug@o no tempo de atendimento ao 47,6% 72,6%
cliente?
D.39 O SGQ teve alguma melhoria em relacdo a identificacdo de ameacas ocultas de 38,6% 59,7%
seguranga do trabalho?
D.40 O SGQ teve alguma melhoria em relagdo a maior otimizacdo da performance dos 47,7% 72,3%
equipamentos?
D.41 O SGQ teve alguma melhoria em relacdo aos clientes perceberam a diferenga 68,8% 74,6%
entre sua empresa certificada e os concorrentes ndo certificados?
D.42 Diretrizes do negécio (Acreditam que este documento agregou valor ao seu 64% 73%
negdcio)?
D.43 Fluxogramas (Acreditam que este documento agregou valor ao seu negécio)? 60% 74%
D.44 Instrucdes de trabalho/POP (Acreditam que este documento agregou valor ao seu 94% 98%
negdécio)?
D.45 Manual da Qualidade (Acreditam que este documento agregou valor ao seu 71% 77%
negdécio)?
D.46 Procedimentos exigidos pela NBR ISO 9000 (Acreditam que este documento 88% 92%
agregou valor ao seu negécio)?
D.47 Com a Implantagdo da ISO 9000, a sua empresa teve alguma vantagem ou 36% 41%
beneficio com seus fornecedores?
D.48 O sistema de medi¢@o e monitoramento do processo produtivo demonstrou 53% 79%
eficacia em seu SGQ?
D.49 O sistema de Gestdo da Qualidade desenhado para sua empresa tem demonstrado 44% 82%
melhoria continua de forma
D.50 As auditorias internas auxiliaram no Gerenciamento de Risco (Risck 44% 70%

management) de seu negdcio?
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APENDICE E - Detalhes da metodologia Survey e tabelas de
contingéncia

Detalhes da metodologia bayesiana
Considere a seguinte tabela de dupla entrada:
Tabela XIII: Dupla entrada

onde X+ Xo1 + Xjo + X11 = 72 (nimero de empresas que responderam a questao)

NBR 150 9001/00

NBR ISO
Qtde |9001/94

Total

NBR ISO
o, [9001/94

Total

€ qoo+qo1+qi0+9q1=1. Sendo,

Xqo : nimero de empresas que responderam “ndo “ para o quesito na versao 1994 da NBR
ISO 9000 e também responderam “ndo” na versao 2000.

X o1 : nimero de empresas que responderam “ndo “ para o quesito na versdo 1994 da NBR ISO 9000 e
responderam “sim” na versio 2000.

X 10 : numero de empresas que responderam “sim* para o quesito na versdo 1994 da NBR ISO 9000 e
também responderam “ndo” na versao 2000.

X 11 : numero de empresas que responderam “sim* para o quesito na versdo 1994 da NBR ISO 9000 e
também responderam “sim” na versao 2000.

X . : nimero de empresas que responderam “ndo para o quesito na versdo 1994 da NBR ISO 9000.

X . : nimero de empresas que responderam “sim‘ para o quesito na versdo 1994 da NBR ISO 9000.

X o : nimero de empresas que responderam “ndo“ para o quesito na versao 2000 da NBR ISO 9000.

X 1 : nmimero de empresas que responderam “sim‘ para o quesito na versao 2000 da NBR ISO 9000.

doo : propor¢do de empresas que responderam “ndo “ para o quesito na versao 1994 da NBR ISO 9000 e
também responderam “ndo” na versao 2000.

qo1 : propor¢ao de empresas que responderam “ndo “ para o quesito na versdo 1994 da NBR ISO 9000 e
responderam “sim” na versao 2000.

qi0 : propor¢do de empresas que responderam “sim“ para o quesito na versao 1994 da NBR ISO 9000 e
também responderam “néo” na versao 2000.

g1 : propor¢ao de empresas que responderam “sim‘“ para o quesito na versao 1994 da NBR ISO 9000 e
também responderam “sim” na versao 2000.

qdo. : proporg¢do de empresas que responderam “ndo* para o quesito na versdo 1994 da NBR ISO 9000.

q. : proporg¢do de empresas que responderam “sim‘ para o quesito na versdo 1994 da NBR ISO 9000.
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q. : propor¢do de empresas que responderam “ndo‘ para o quesito na versdo 2000 da NBR ISO 9000.

q.; : propor¢do de empresas que responderam “sim* para o quesito na versdo 2000 da NBR ISO 9000.

Considera-se como interesse testar:

(Equacgdo 1) H,:6, > 6,

H,:6,<6,

Testar a hipétese Hy acima é 0 mesmo que testar se a propor¢do de empresas que disseram “sim” para uma
questdo considerando a versdo 2000 da Norma ¢ maior que a propor¢do de empresas que disseram “sim” para a

mesma questdo na versao 1994 da NBR ISO 9000. Isto é:

(Equagdo 2) H,:6,>86,

H_ :0,=86

Onde 6, =6, = &, +6,, =6, +6,, = 6, >6,.

Metodologia Bayesiana

Na abordagem Bayesiana de inferéncia estatistica, atribuimos a quantidade desconhecida de interesse (q) uma
distribuigdo de probabilidade, a qual denominou “distribuicdo a priori” que representa a nossa incerteza sobre esta
quantidade e € denominada distribuicdo de probabilidade a priori, ou simplesmente, distribuicdo a priori. Apos a
observacdo dos resultados experimentais, atualizamos a nossa incerteza obtendo a distribuicdo a posteriori. Esta
atualizacdo ¢ feita através do uso da férmula de Bayes dada pela expressdo a seguir:

sln{_fﬁ priori Constante de pad:on.iza;io
PO |x)=PO@)xV(x|0)xP(x)
S S

Distribuicio 4 posteriori Funglo de verossimilhanca

(Equagao 3)

Sendo '? = (6o . 001 00.611) ¢ x= (X091 - X39-X3; )| definidos.

. o o & = Dirichlet(11,1.1) . . .
Consideramos como distribui¢do a priori - , pois como ndao sabemos muito sobre este

parametro, preferimos utilizar uma distribuicdo que d4 a mesma probabilidade de ocorréncia a todos os pardmetros
(q) e cada q pode variarde O a 1.

Para o nimero de empresas consideramos *Jf' | '? = ;’»fuftinomiaf4(72:4? ), pois héd 4 possibilidades de resposta

para cada empresa (sim/sim, sim/ndo, ndo/sim, ndo/ndo)
Utilizando a férmula (3), temos que a distribui¢io a posteriori é

Equacao 4
(Equagdo 4) 8| X = Dirichlet(1+ x,1+ x,)

A chance, a priori, é a razdo entre a probabilidade de H, ocorrer a priori e a probabilidade de H, a priori
ocorrer, ou seja, € uma medida de grandeza utilizada para saber o quanto uma € grande em relacdo a outra. A chance
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a posteriori € a razdo entre a probabilidade de H, ocorrer a posteriori e a probabilidade de H, ocorrer a posteriori,
ou seja, € uma medida de grandeza utilizada para saber a quanto uma € grande em relacdo a outra.

Para a tomada de decisdo € utilizado o Fator de Bayes. Ele € a razdo entre a chance a priori e a chance a
posteriori a favor de H,. Quanto maior os fatores mais tém evidencias de H, ser verdade.
Neste caso, como a chance a priori € igual a 1, entdo o fator de Bayes € igual a chance a posteriori.

oy
Gy + 6

Para facilitar a inferéncia (ver Irony et a..), fazemos Ty = e temos que a

P8, >6,)=P(x, >1/2) ©2 distribuigdo a priori serd 7, = Beta(l,])

A distribuicdo a posteriori serd 7y, | x= Beta(l+ x,, 1+ x,,).

O Fator de Bayes é dado por

PGy > 60| 2)/ Chance a posteriori
FB = P(ezu :Hlla ‘ :{) —
P8y > 6,)/ Chance & priori
P(HUI iHm)

O uso do valor da chance a posteriori é suficiente para a tomada de decisdo em favor de uma das hipéteses, no
entanto, para facilitar e mensurar a forca dessa decisdo optou-se por considerar uma escala proposta por Jeffreys (ver
Marin and Robert, 2006).

Tabela 1: Tomada de decisao

Logo(FB) Evidéncia
0-05 Fraca
0,5-1 Substancial

1-2 Forte
>2 Decisiva

A seguir apresenta-se as tabelas resultantes das suveys.



Tabelas F.1: Beneficios e vantagens competitivas que a certificagdo trouxe para a empresa.
Maior visibilidade junto a clientes e consumidores Aumento da produtividade

Melhor resultado financeiro
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Tabelas F.2: Principais efeitos da implantagdo da ISO 9001.

Organizacao e formalizacdo dos procedimentos internos Desenvolvimento do foco no cliente e conseqiiente melhoria da sua
satisfagdo

Melhoria dos beneficios como resultado da repercussao do foco
nos processos da qualidade, nos custos e abastecimento

Simplificacéo do sistema da qualidade como consegliéncia da
revisdo de documentos e procedimentos

planejamento empresarial
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Tabelas F.3: Em relaco aos principios da qualidade, foram e sdo claramente vivenciados pela empresa
nas duas versdes da norma.

Foco no cliente Envolvimento de pessoas
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Tabelas F.4: Documentos / registros que agregam valor ao negdcio.
Instrucoes de trabalho / POP's e etc

Tabelas F.5: Em relagdo as responsabilidades da direcdo na empresa..
A alta administracéo demonstra comprometimento como Sistema A politica da qualidade estimulou o comportamento para melhorias
de gestao da qualidade? continuas e foco no cliente?

Os objetivos da qualidade tém se mostrados adequados a politica
da empresa e a sua estratégia de negocios ?

aenmpresa ?
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Tabelas F.6: Melhorias trazidas pelo Sistema de Gestdo da Qualidade.

Reduciio regas atrasadas ?
Reducao de Lead times de producao e aumento de produtividade ? deent at -

NBR ISO 9000/00
Sim

Clientes perceberam a diferenca entre sua enpresa certificada e os
concoirentes ndo certificados ?
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Tabelas E.7: A¢des corretivas que apareceram com mais incidéncia nas auditorias
internas e externas.
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