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RESUMO

O seguinte trabalho apresentara uma proposta de indicadores de desempenho de resultados da
guaidade através de um levantamento de dados que irA definir 3 grupos chave de
indicadores. relacdo com o cliente, préticas de SGeQ e desempenho da organizacggo. Estes
grupos foram divididos em indicadores os quais foram compostos por itens de controle os
quais por sua vez foram desenvolvidos por pontos de verificagg no SGeQ da empresa em
estudo. Esta proposta permitird a avaliagéo e verificacio da verdadeira situacdo do sistema
da quaidade desta empresa, assm como a verificacdo da relagdo entre os 3 grupos de
indicadores chave.



ABSTRACT

The following work will present a proposa of indicators of acting of results of the quality
through arising of data that will define 3 key groups of indicators: customer relationship SGQ
practices, plant performance. These groups were divided at indicators which were composite
for control items developed by lifted up verification points in the company in study. This
proposal will allow the evaluation and verification of the true situation of the system of the
quality of this company, as well as the verification of the relationship among the 3 groups of
key. indicators
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1. CONSIDERACOESINICIAIS

Entendendo que hoje, a globalizacdo € uma redidade para amaioria das empresas
nos diferentes paises ao redor do mundo cujo principal efeito € o aumento da competicéo
pelos mercados, muitas empresas de manufatura tém direcionado seus recursos em
investimentos de novas tecnologias e praticas de gestdo para conseguirem um diferencia
para asua sobrevivéncia nestas condi¢cdes de mercado. Grande parte destes investimentos tém
sido destinados as implementagdes e atualizagdes de sistemas de quali dade baseados na série
ISO 9000 e an outros sstemas que medem e avaliam as préticas de qualidade segund
alguma norma reconhecida.

A busca por certificagdes nos Ultimos anos cresceu muito. Segundo Prancic, (2000),
os padrdes sgundo as normas 1SO 9000:2000 (e anda a versdo 1994) tiveram um
crescimento vertiginoso nos ultimos anos, sendo que mais 340.000 empresas adotaram este
sistema de gestdo até o final de 1999. Segund os mesmos autores o Brasil também esta neste
proces® de internacionalizacdo de mercados que mntava no mesmo periodo com mais de
5000 certificagdes, o que Ihe dava a lideranca @soluta em certificagcdes na América Latina
No entanto, ainda segundo estes mesmos autores, mesmo depois de mais de uma década de
utilizacdo dos padrdes e normas SO 9000 ainda geram desconfianca e divergéncias na
opinibes bre as certificagdes ou simplesmente pelo uso das praticas de sisema de gestéo
de qualidade (SGeQ)

Entre outros motivos, o gue mais levou as empresas a obtencdo de um certificado
segundo as normas SO 9000 foi, sem duvida, a necessdade de desenvolver e estabelecer
relacbes mais duradouras com clientes e fornecedores ao longo de uma cdeia produtiva ,
mantendo e alministrando parcerias e diancas estratégicas.

Tanto os SGeQ como os sstemas de garantia da qualidade (SGaQ) possuiem uma
aceitacdo a nivel mundal e tem por base um sistema da qualidade conheddo como Totd
Quality Management (TQM). A familiade normas 1SO 9000 pode ser vista segundoPearch,
(2000) como a mais influente iniciativa do movimento da qualidade. Estas normas séo
revisadas a cada cinco anos e an dezembro de 1999 foi langcada a mais nova versdo,
denominada SO 9000:2000.



1.2 TEMA EJUSTIFICATIVA

A afirmacé de que a utilizacgo dos padrdes e normas da serie SO 9000 ainda geram
desconfianca e divergéncias, ganha forca; uma vez que os resultados obtidos pelas
organizagdes com implementacdes de SGeQ, também tém sido motivo de muitacontrovérsia
nas opinides a respeito da eficiéncia das praticas de SGeQ nas empresas. Principamente en
guestionamentos bre os tipos de abordagem que ada empresa alota en funcéo da sua red
situacd nomercado. Abordagens estas que nem sempre refletem a preocupacdo da empresa
com os padrdes e melhorias oferecidas pelo sistema que foi, ou sera implantado (CHOI E
EBOCH, 1998)

Em virtude disto muitas criticas s0 feitas aos sstemas de qualidade da serie 1SO
9000, algumas destas st0 citadas também por Prancic e Turrioni, (2000), juntamente mm as
dificuldades encontradas para a elicdo da nova série de norma 1SO 9000:2000 umavez que a
nova versao surgiu dentro de um contexto de aiticas.

Segundo Choi e Eboch (1998), os conflitos entre relatorios, artigos, relatos e toda
opinido sobre as préticas de SGeQ nas companhias sdo resultados da forma como é
interpretada a glicacdo, a gestdo e os resultados adcangados pelo sistema. Muitos relatos
sd0, as vezes baseados em um retrato antes e depois da implantacdo, 0 que nem sempre
revelam de forma @ncisa o que ocorreu no decorrer do proces® para que o SGeQ
implantado tenha sido um sucesso ou ndo; e mais, nem sempre estes retratos de antes e
depois representam verdadeiramente asituagéo da empresa. Segundo Choi e Eboch (1998) a
razéo principal pelaqua agumas empresas certificadas interpretam como ruins as mudancgas
trazdas por um SGeQ esta no fato de que estas empresas ndo entendem de forma clara
porque os beneficios previstos como aimplementacdo de um sistema SGeQ ndo vieram junto
com o certificado. Mas talvez estas mesmas empresas ndo estiveram atentas para &
verdadeiras necessdades da cetificacdo e nem paraos rumos que & atividades de préticas de
SGeQ tomaram, ou ainda que eficécia tiveram durante as etapas de implementacdo para a
obtencd do certificado viaimplementag&o.

De amrdo com estas informacfes pode-se mncluir que os resultados obtidos pelas
empresas em seus procesos via SGeQ ndo sdo medidos a cada etapa de implementacéo do
SGeQ, e muitas vezes £ enxerga por angulos adversos os problemas do sistema, e nédo
havendo um conjunto de indicadores que reforcem e déem consisténcia as decisdes, as
atitudes e abordagens que uma organizagcé deve dar a0 seu sistema da qualidade teréo o

mesmo carater de antes da empresa se @wolver como qualquer sistema de gestdo da



qualidade.

Burrows (1992); Dean, (1994); George(1994); Ross, (1995), em depoimentos
semelhantes, questionam os encontros e desencontros vivenciados dentro de um sissema da
gualidade certificado que posali dificuldades em avaliar e medir seus niveis de qualidade.
Estes autores comentam em seus textos a diversidade de teorias baseadas em normas
padronizadas (nd0 necessariamente a norma ISO 9000), que geram uma infinidade de
dificuldades dentro da empresa sem o justo resultado esperado.

Portanto, os padrdes para um SGeQ segundo a norma ISO 9000:2000/1994 sdo
julgados pelas empresas e por aguns pesguisadores sem os devidos critérios para se saber
porque ndo deu certo a sua alicacéo.

Seddon (1997) faz vérias criticas a0 SGeQ segundo as normas SO 9000:2000. No
entanto, algumas perguntas iniciais ndo sdo abordadas por ele. Perguntas estas que talvez
justificariam parte dos problemas apontados por ele a SGeQ. Algumas destas perguntas so:
Serd que aprincipal motivagéo inicial da empresa para a implantacd® do SGeQ contribuiu
para impados negativos futuros na enpresa? Sera que aempresa esperou demais dos padrbes
e mehorias trazdas pelo SGeQ implementado ? Sera que a enpresa mediu de forma eficiente
as melhorias implementadas? Serd que se @ntinuou com as medicdes das melhorias
conseguidas para se poder avaiar os niveis de manutencéo das melhorias? Sera que a enpresa
conhecia suficientemente bem os padrbes do SGeQ e seus beneficios e conseqliiéncias para
poder decidir se este sistemaerao maisindicado parasua dual redi dade?6-Sera que todos os
usuarios tinham todos estes conhedmentos? Enfim todas estas perguntas deveriam ser
responddas antes de ariticas mais agudas aum SGeQ),

Neste trabaho havera uma preocupagdo com algumas destas perguntas no sentido de
fornecer auma empresa uma proposta de indicadores para a &diacdo de um SGeQ.

Choi e Eboch (1998) e S. Rao (1997) citam em seus trabahos abordagens sbre os
impados de gestdes de sistemas SGeQ em empresas com problemas semelhantes e propde
um conjunto de model os de indicadores para poder analisar as interagdes entre des.

Pela experiéncia vivenciada pode-se concluir que questdes como as citadas acima e
problemas com resultados de SGeQ sempreirdo refletir na satisfagdo do cliente. E sendo este
mesmo cliente que justamente foi quem exigiu a ceatificacd junto a organizagdo, este
podera ndo entender porque ndo é atendido em suas reivindicagdes, visto que m@m a
certificac@p, era de se esperar por parte da anpresa um aumento na quali dade oferecida de um

modo geral .



No entanto, na intencdo de compensar esta deficiéncia junto ao cliente epara fazé-lo
entender que o certificado trouxe uma “cara nova’ para a quaidade da empresa, a
organizacdo reage diante de dguma insatisfacdo de cliente com atitudes e decisdes que nédo
irdo melhorar o rendimento da qudidade de seu produto dentro do seu processn. Pelo
contrério, criara as olhos do cliente uma falsa @ncepcdo do SGaQ qualidade da anpresa, e
o cliente ser4 satisfeito de forma andmala Negte sentido, a enpresa ndo ir4, com
atividades antiecmnémicas, satisfazer seus clientes para sempre, pois estas atividades visam
apenas maquiar os processos afim de proteger o produto da ma quaidade, adiando com
iso a insatisfacd do cliente.

Diante dis®, entende-se que asatisfacgo do cliente € um forte indicador da qualidade
mas ndo é 0 Unico, 0 desempenho d procesd e das atividades fabris também indicam
qualidade. E como também citam Chai (1998), em seu artigo sobre um paradoxo que vem
surgindo res organizagdes, onde indicadores de qualidade que teoricamente seriam
consequiéncia um do outro, se mostram contraditorios; ou sgja, quando setenta satisfazer
os clientes nem sempre  &iste uma preocupacé com o desempenho da empresa, ou mesmo
gue haja uma preocupacd conjunta entre 0 desempenho dafabricae asatisfagdo do cliente,
estes indicadores ndo se complementam.

Vé&rias referéncias bibliogréficas (JURAN ,1997; DEMING 1986; CAMPOS, 1992,
CHOI, 1998 BAVAGNOLI, 1999; S. RAO, 1997; SLACK, 1997; MARANHAOQ, 2000;
OAKLAND, (1994) GIL, 1992; CROSBY, 1979; e outros), citam que o Unico motivo da
existéncia de uma organizac@o sdo os us clientes. No entanto a satisfacdo do cliente deveria
ser uma consequiéncia das melhorias redizadas e medidas primeiro dentro da organizago, e
depois no cliente, sem a necessdade de excessos de inspegdes e outras complexidades que
tentam adequar o sistema a cliente.

Outras referéncias bibliogréficas (ALMEIDA 2001, GUNN, 1987 etc.) tavez um
pouco mais convencionais e pragmaticas citam que o principal objetivo da existéncia de uma
empresa éa rentabilidade de seus investimentos para a manutencdo da propria empresa no
mercado, entendendo que uma das formas de satisfazer o cliente éa anpresa ndo encerrar
suas atividades e ndo causar um repentino “buraco” na caleia diente-fornecedor.

Estas duas visdes de objetivos € complementam quando se entende que a empresa
fatalmente aingira seu oljetivo de remuneracdo de capital na medida ean que for cgpaz de
atender satisfatoriamente & necessdades de seus clientes.

No entanto no paradoxo citado acima estas duas visdes ndo se mmplementam e sm

se onfrontam a medida que as empresas entendem que a obtencdo de um certificado via



implementacdo de um SGeQ sO |he trouxe mais problemas que solucdes.
Porém se uma empresa se enquadra neste contexto a sua insatisfa¢gdo surge porque
esta enpresa ndo tém um conjunto de indicadores que venham trazer informacfes de como a
satisfacdo doclienteira dingir o desempenho da fébrica, ou como odesempenho das préticas
de SGeQ influenciard no desempenho da empresa e na satisfacdo do cliente; ou ainda que
indicadores refletem mais nas préticas de SGeQ, na satisfagdo do cliente eno desempenho
dafabrica
Concluindo, se as empresas ndo perceberem que asatisfaggo do cliente ou outra
necessidade que tem prioridade de aendimento, ndo esta sendo conseguida ndo pelo
desempenho dafébrica, mais pelo comprometimento de seu processo que a invés de produzir
indices minimos de defeito simplesmente impede os produtos defeitucsos de thegarem ao
cliente, esta empresa estara fadada ao fracaso do seu SGeQ, e ainda sem um sistema de
medicéo que Ihe possibilite entender melhor seu sistema de qualidade a empresa terd sérios

problemas futuros com sua permanéncia no mercado.

1.3 0BJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo principal a proposicdo de um sistema de medicéo de
resultados de SGeQ, através do levantamento avadiacdo e andise dos indicadores de
desempenho de qualidade dim de se estabelecer um potencial de informacdo e dedséo para
uma empresa.

Para tal, foi redizada uma pesquisa ago em uma eampresa do ramo de detro-
eletrbnicos que possii uma certificacd 1SO 9002:(1994) em transicdo para a ISO
9001:(2000).

Para que este objetivo principal foss acancado, foi necessario estabelecer alguns
objetivos faundrios. Dentre des pode-se citar:

. Elaborar uma revisdo bibliogréficareferente aum SGeQ segund as horma
da sé&rie 1SO 9000 como vantagem competitiva e aos métodos de
investigagéo e avaliacdo dos indicadores de desempenho para sistemas de
qualidade

. Definir os indicadores a serem estudados levando em conta sua relevancia,
viabilidade epertinéncia para aorganizacéo

. Definir aproposta de investigac@ dos indicadores

. Definir a proposta para a avaliagcé e os tipos de relagbes entre os

indicadores estudados dentro da organizacdo em estudo



. Responder a algumas questdes referentes as atividades da qualidade da
empresa en estudo
. Redizar uma andlise entre os grupos de indicadores de relagdo com o

cliente, préticas de SGeQ e desempenho da organizagéo.
14. CONTRIBUIC}AO DO TRABALHO

A principal contribuicdo do trabalho € de fornecer uma proposta de um sistema de
medicdo de resultados de um SGeQ para um caso de uma empresa certificada pela norma
ISO 9002:(1994) em proces de transicéo paraanormalSO 9001:(2000).

Outra contribuicdo deste trabalho serdo as andlises de relatos bre os  impados,
problemas, vantagens, desvantagens, limitacdes, mitos, aplicagdes e todo o dia-adia das
praticas de SGeQ em um sistema da qualidade implantado segundo a norma 1SO 9000 na
empresa once foi feita a pesquisa. Estas andises e este trabaho servirdo para afastar idéias
contrérias arespeito de sistemas de qualidade ecompreender de forma mais clara o que é sfo
para que servem 0s sitemas da quaidade 1SO 9000 entendendo oneé e sobre quais

circungténcias gra melhor adegué-lo.
1.5.LIMITACOES

Este trabalho se limita a uma proposi¢éo de indicadores paraum SGeQ para o caso de
uma empresa an particular, a qual possui um sistema de quaidade mais particular ainda
Portanto dentro do contexto da qualidade desta empresa todas as observagdes, comentarios,
problemas, relatos, e os indicadores de quaidade que serdo levantados estaréo ligados as
caraderisticas da empresa assim como também aos sus clientes fornecedores e as atuais

condc¢des do sistemada qualidade vigente na organizacéo.
1.6. ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta dividido em seis  capitulos, que sdo comentados a seguir:

. No primeiro capitulo, fez-se aintroducdo, apresentando as justificativas
pela escolha do tema, 0 oljetivo que se pretende aingir, as contribuigdes do
trabalho, suas limitagdes e aformacomo foi feita a organizacéo do texto.

. O segundo capitulo procura abordar o0s objetivos, as necessdades dos
SGeQ nas empresas, 0s custos da qualidade, os impactos das certificagdes

SO 9000 relatando as préticas de TQM nas organizagdes, comentando suas



vantagens, desvantagens, beneficios, prguizos, atrasos, estatisticas,
necessidades, complexidades assm como as caraderisticas que influenciam
no desempenho da organizac@ em funcéo da qualidade de seu produto e
das praticas e atividades de quaidade. Neste @pitulo foi feita também uma
abordagem sobre os fatores criticos e 0 gerenciamento da informacéo
relatando suasimplicaces eimportanciapara o sistemade qualidade desde
a implementagd de melhorias até & auditorias que ird confirmar estas
melhorias, no sentido de avaiar os indicadores de desempenho levantados
no quinto capitulo .

Também como parte da pesquisa bibliografica, o terceiro capitulo procura
reunir um conjunto de informacdes que se encontram dispersas em artigos,
livros e trabalhos desenvolvidos, que abordam a utilizacdo de indicadores e
os métodos de medicéo daquaidade dentro de uma ou de varias
organizagoes.

No quarto capitulo ainda cmo parte da pesquisa bibliogréfica foram
descritas  algumas caracteristicas de indicadores de desempenho
relacionando & conjuntos de indicadores de desempenho da qualidade
propostos pela literatura. Sera feito também uma breve descricdo de cada
um deles no sentido de evidenciar sua es€ncia erelevancia na medicdo da
gualidade nas organizacoes.

No Capitulo quinto sera apresentada aempresa na qual se feza alicagéo
metodologica ecomo uma aplicacdd dos conceitos abordados no quarto
capitulo foram propostos os indicadores escolhidos para a pesquisa a&o e
sera descrito a forma como estes foram separados em grupos e subgrupos.
Porque alguns foram escolhidos, porque outros ndo foram escolhidos. No
sentido de eplicar sua relevancia e viabilidade nd% mais para as
organizagdes de um modo geral, mas para 0 caso da empresa de eetro-
eletrbnicos em particular. Neste capitulo também indicou-se & equagdes,
graficos formula, registros e documentos que foram utilizedos para o
levantamento dos indicadores assm como o roteiro para ainvestigacéo e na
propria demonstracéo foi feitaa glicacdo dos resultados.

Finamente no sexto capitulo foi feita a andlise dos resultados
apresentando os resultados e dados esperados, e 0s ndo esperados, as

judtificativas, as conclusdes e recomendactes paratrabalhos futuros.



CAPITULO 2

SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE
2.1. NECESSDADES DE CERTIFICACOES ISO 9000

O conjunto de normas internacionais da serie 1ISO 9000 tornou-se nos ultimos anas,
um conjunto de importantes exigéncias no comércio entre empresas de diferentes paises.
Apdsa suaprimeira edicdo em 1987, v&rias modificagdes foram feitas até anovaversdo 1SO
9000:2000.

O foco principal de um proces de certificaggo em SO 9000 res empresas deveria
ser um meio para melhorar a qualidade de seus produtos e processos, mobilizar pessoal,
melhorar os projetos na &ea de qualidade e aimentar o controle de informagdes na
organizacao.

O proces de implementacéo que traz a certificacdo deveria trazer também em
100% dos casos, a complementac@o das agdes que as empresas devem redlizar paraobter e
assegurar aqualidade de seus produtos, e mnsequentemente asatisfagdo de seus clientes.

Para muitas empresas , ap0s a escolha do modelo a ser adotado, uma das principais
dificuldades é definir o0 process a adotar; paraimplementar este modelo (LONG, 1991, et
al). Entre estas dificuldades estéo questdes como: quais 0S recursos necessarios (em termos de
materiais, humanos e financeiros) e durante quanto tempo sera necessiria esta mobili zac&o.

Considerando, portanto, que 0s motivos que levam as empresas a procurar a
certificac@ sdo dferentes, amaneira de desenvolver o projeto de cetificacdo também pode
variar em funcdo das caraderisticas das empresas, como por exemplo, do estado de seu
sistemada quaidade antes de comecar o projeto de certificagc@®. Assm sendo, os resultados
obtidos nas empresas também variam, sga wm relaggo a razo inicial para obter o
certificado, sga com relacio ao projeto adotado para obté-lo.

Medeiros e Silvestre (2000), comenta em seus trabalhos sbre as diferentes
estruturas de processos de certificacd 1SO 9000. No modelo desenvolvido por estes autores
foram identificadas treze dividades bésicas e principais que podem compor um processo de
certificac@. Séo elas.

1. Diagnastico do sistema da qualidade existente

Apoés atomada de decisdo sobre aimplantacdo do SGeQ para obtencéo do certificado,
a diregcédo da empresa deve designar uma equipe para ser resporsavel pelo proces de

certificacé. Esta equipe deve promover uma comparagdo entre o SGeQ atual ao modelo



escolhido com a finalidade de determinar os elementos inexistentes, as adaptagbes
necessarias, os pontos fortes e fracos do SGeQ atual.

O diagndstico da Stuacdo existente € interessante para que 0S responsavels possam
conhecer 0 SGeQ da anpresa . E neste momento que & necessidades $io determinadas e que
torna-se possivel redlizar o plangjamento do processo de certificagdo.

2. Plangamento do proces de certificac@o

Os responsaveis do proces de implantagcéo devemn estabelecer um plano principa
gue inclui todas as atividades principais até a ertificacgdo, sua duracd e o nome do
resporsavel de cada uma. Durante o plangjamento, 0s responsaveis devem organizar os itens
seguintes, entre outros. a atribuicdo de resporsabilidades, a docacdo de recursos, as
necessidades em aquisices, a estrutura e aredacé dos documentos relacionados com a
gualidade, o controle destes documentos, a informacé e a formagé do pesa sobre o
proces de implantacéo, arealizacdo de auditorias internas, a participa¢do de um consultor, e
0 acompanhamento do pocesso de implantacéo

3. Informacéo do pesad sobre a cetificacdo

As informages relacionadas com a norma SO 9000 e cm o processo de implantaggo
devem ser comunicadas a todos na empresa. Estas informacdes devem ser sobre as normas,
sobre 0 modelo para garantia da qualidade escolhido e sobre os efeitos esperados da
certificacéo sobre anpresa.

4. Acompanhamento do proces

A equipe responsavel pela certificacé deve manter um controle periddico para
acompanhar todas as atividades plangjadas e verificar seu grau de execucdo. Durante o
proces de certificacdo, o pesal deve receber as informagdes regularmente e de maneira
compreensivel sobre o sistema implementado.

5. Redacdo do Manud da Qualidade

A redacdo do manual da qualidade deve seguir o plangamento redizado, de aordo
com a dribuicéo de responsabili dades para aredacdo de cala cpitulo, o prazo e averificaggo.
No manual deverdo constar a politica da qualidade da empresa e os objetivos de ada
requerimento danorma escolhida.

6. Redagdo dos procedimentos

A redacd dos documentos reladonados ao sistema da qudidade pode ser feita de
diferentes maneiras. O controle dos documentos pode ser feito através de procedimentos

operacionais, instrucdes de trabalho e formulérios e planil has de registros.
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7. Formacdo do pesal

No momento do diagndstico do sistema da qualidade existente, as necessdades em
formagdo do pessoad devem ser levantadas nos seguintes temas. técnicas estatisticas,
ferramentas e métodos para melhoria da qualidade, redacdo e utilizacd% dos documentos
relacionados a qualidade. E neaessiria também a formacdo de um grupo de empregados as
auditorias internas. As modalidades de formacdo que podem ser utilizadas sdo: formacéo
interna, externa ou mista

8. Aquisicdes necessrias

S80 computados os investimentos realizados em fun¢do do proces de implantacéo,
com relacdo a0 montante e ao periodo do poceso de implantacggdo no qua elas seréo
realizadas.

9. Redizag@o de auditorias internas

Além de formar uma ejuipe para as auditorias internas, 0s responsaveis do proces
de catificacdo devem definir quando estas auditorias acontecerdo, a maneirade lhes redizar e
a maneira de reagir em func@ das conclusdes destas auditorias. A cada auditoria interna, a
equipe de auditores deve entregar um documento com os pontos fortes e os fracos da enpresa
com relagé ao modelo de garantia da qualidade escolhido. A partir deste documento, agbes
corretivas devem ser tomadas rapidamente para corrigir a situacéo.

10. Implementagdo do sistema da quaidade

A implementagéo do sistema da qualidade compreende diversas e diferentes tarefas.
Entre & mais importantes, se encontram as sguintes: a gprovagdo do manual da qualidade, a
aprovacdo dos procedimentos e dos outros documentos relacionados com a qualidade; a
atualizacdo dos procedimentos em todos os niveis da empresa; a implementacdo de agdes
corretivas consecutivas as auditorias internas, seu controle e acompanhamento; a informagéo
atodo opeswa sobre o estado do processo de certificacdo.

11. Redizagdo da auditoria de pré-certificacéo

A auditoria de pré-certificacd pode ser redizada de diferentes maneiras. ou pela
equipe de auditoria interna, ou redizada pelo consultor que auxiliou no proces de
certificac@o, ou pelos dais, ou ainda pelos representantes do agente cetificador.

12. Preparacdo para a auditoria de certificagc@

Esta atividade pode compreender as seguintes tarefas. programacdo da auditoria de
certificag@p, correcdo das ndo-conformidades levantadas na auditoria de pré-certificagéo,
preparacio do pessoa para a auditoria de crtificacéo, redizacd da auditoria pelo agente

certificador, correcé das ndo-conformidades levantadas na auditoria (quando necessario).
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13. Planejamento da manutencéo do certificado

Para a manutencdo do SGaQ, é necessrio que os responsiveis pela cetificacdo
determinem as equipes para auditoria de manutencéo do certificado, para que a totalidade do
sistema de garantia da quaidade sga auditada periodicamente. Estas auditorias devem ser
preparadas peos grupos de auditores internos levando em considera¢ggdo o procedimento
formalizado para & auditorias e os planos espedficos de auditoria, nos quais so designados
0S responsaveis, 0s meios de registro e & agdes corretivas a serem tomadas.

No mesmo trabalho Medeiros e Silvestre (2000), através de um questionério aplicado
em trinta empresas, propGe umametodologia para andlise das necessdades de uma empresa
em busca uma artificagd 1SO 9000.

Para isto, foi criada em uma destas questdes 11 possbilidades de resposta, que foram
codificadas em 5 categorias de objetivos de certificagcdo .

Foi pedido aos entrevistados, que indicassem a primeira e asegunda razéo que

fizeram a empresa procurar a cetificagg. Na Tabela 2.1, sGo apresentados os resultados

obtidos.
Segunda razéo para procurar acertificacéo
Satisfazer | Melhorar a| Melhorar a | Mélhorar a Total
exigéncias | qualidade | organizagio |IMmagemda;  oytra
externas | da empresa| interna | €MPresa
Satisfazer
exigéncias 6 6
externas
Melhorar a
qualidade 5 3 1 2 1 12
Primeira da enpresa
razdo para|Aumentar o 1 2 1 4
lucro
procurar  a Melhorar a
certificagép | Organizacéo 2 1 3
interna
Melhorar a
imagem da 1 1
empresa
Outra 2
Totd 7 13 3 2 1 26

Tabela 2.1: Objetivos que impulsionaram as empresas a buscar a certificagao 1SO 9000
(Medeiros e Silvestre, 2000)

Observamos que dastrinta empresa entrevistadas, doze empresas indicaram como seu
1° objetivo a melhoria da qualidade na empresa, seis por exigéncias externas, quatro para

aumentar o lucro, trés para melhorar a organizagdo interna e uma para melhorar aimagem e
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outras duas que ndo quiseram opinar. Ja como segundo dbjetivo a ordem permaneceu a
mesma, com  quinze, sete, trés e dois respedivamente as categorias mencionadas no 1°
objetivo com exce¢go do aumento do lucro que ndo obteve votos como 2° objetivo.

Podemos observar que pela Tabela 2.1 que a maioria das empresas procuram
apresentar como objetivo principal para a busca do cetificado a melhoria do sistema, mas
também admitem que existe uma pressdo externa para a certificac@®. No entanto, mesmo
estando em segundo ou até mesmo em terceira prioridade, o que acaba gerando a decisdo
gue leva a maioria das empresas a buscar uma certificacdo, sdo fatores externos sendo um
deles o status que o certificado propicia, melhorando a imagem da enpresa

Os objetivos financeros também ndo sdo os primeiros a serem priorizados, mesmo
porque o retorno monet&rio trazido pela alocd de um sistema de qualidade pode levar
meses e as vezes aé ancs. Portanto a menos que o primeiro objetivo da empresa sgja
realmente melhorar sua qualidade e seus rendimentos produtivos, a intencéo de ganhos
financeiros imediatos com a implantaggo de um sistema de quaidade ndo é um objetivo
inicial.

Uma explicacdo que valida as afirmagbes adma consiste no fato de que anda existe
muita divergéncia nas visdes de objetivos bre os efeitos das praticas da qualidade. Pitman
(1993), apresenta um quadro onde sGo comparadas as duas visdes dos objetivos e
consequéncias das praticas de TQM que segund o autor sGo comparadas como novas e

tradicionais. A Tabela2.2 ilustra & duas concepgoes:

VISAO TRADICIONAL NOVA VISAO

Produtividade equaidade s8o metas conflitantes

L ucros com produtividade sdo dotidos através de
mel horias na quali dade

Quiali dade é definida como  conformi dade das
espedficagOes ou padrbes

Quali dade é corretamente definida como as exigéncias
gue sati sfazem as necessi dades do wsuario

Qualidade € medida pelo grau de ndo-conformidade

Qualidade € medida pelo process cortinuo de
melhoria no produto e pela satisfagé do usuério

Qualidade é conseguida através deintensainspec@o dos
produtos.

Quali dade € determinada pelo projeto do produto eé
conseguida pelo efetivo uso de témicas de controle

Alguns defeitos séo permitidos s o produto tiver o
minimo dos padrdes de qualidade

Defeitos sio prevenidos através detémicas de
controle de proces

Qualidade € uma funcéo separada e focada na avaliaggo
de proces

Qualidade € uma parte de toda fungéo emtodafase do
ciclo devida do produto.

Os colaboradores s5o culpados pela quali dade pobre

A administracé é responsavel pela quali dade

Relagdes com fornecedores s80 a arto-prazo e a assto
orientado.

Relagbes com fornecedores o alongo prazo e oma
quali dade orientada.

Tabela 2.2: Quadro comparativo de mncepgdes da quaidade
(Pitman, 1993 et. al)

Observando a Tabela 2.2 , podemos dizer que 0 sucesso ou fracas da certificacdo

dentro de uma organizacdo dependera diretamente de como a alta alministracdo e os grupos
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resporsaveis pelas implementacbes do sistema irdo interpretar 0os conceitos de SGeQ

apresentados,

2.2. IMPACTOSDASIMPLANTACOES DE SGeQ

Os impactos dos resultados de SGeQ nas empresas tém gerado muita discussio nos
altimos anos. Isto se deve a mnsequéncia imediata do grande nuimero de certificagdes
readizadas nestes mesmos anos. Certificagdes estas que surgiram de necessdades como as
citadas no topico anterior, que variam desde uma consciéncia de melhoria na qualidade enos
ganhos produtivos a necessdades de satisfazer uma rede suprimentos que por status ou
padronizagdo exige que todos os clientes e fornecedores desta rede tenha um certificado.

De fato, uma empresa dificiilmente é levada a buscar um certificado 1SO 9000 (via
implementacdo) por um unico motivo. O que acontece na prética S0 uma serie de motivos
gue pressonam a empresa, motivos estes que nem sempre incluem amelhoriano desempenho
dos produtos e process da enpresa, muitas vezes estes motivos estéo ligados a marketing,
exigéncia de clientes e aum certo status para a anpresa. Portanto se de repente depois da
implantacdo, a empresa conseguir melhorar seu desempenho nos us resultados, isto seria
apenas um ganho extra, pois o oljetivo principal jateriasido atingido.

Porém sejam quais forem as necessidades da empresa an buscar uma implementacéo
de um SGeQ ou um SGaQ), estas necessdades iniciais aimplantacdo de um sissema do SGeQ
serdo determinantes nos impactos causados por um  certificagdo 1SO 9000 nas companhias.

Varias pesquisas ja foram estabelecidas em relacdio a avaliacéd do impado causado
nas organizagdes. Nestes trabal hos, varios aspectos e métodos de avaliagio foram analisados e
utili zados, dentre os quais:

1- A motivagéo pela busca da certificacgo 1SO 9000, relacionadaa buscada
mel horia da qualidade de produtos e servicos em consequiéncia das
dificuldades percebidas nos processos e daineficiéncia dos sstemas de
informacdo.(MENDONCA, 2000; REIS, 1998).

2- A motivagéo pela busca da artificagcéo 1SO 9000 e de préticas de TQM
para o atendimento de necessdades externas contraditorias as necessdades
internas. Esta andlise éfeita aravés das correlagdes entre os indicadores de
gualidade da empresa, a fim de saber quais as influéncias destes
indicadores na satisfagcdo do cliente, desempenho da fébricade desempenho
das préticasde TQM. (CHOI e EBOCH ,1998).
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3- Os impactos causados pela forma de pesquisa dos resultados das
certificacOes nas empresas. Uma  andli se onde se verifica se os métodos de
avaliagg@ da eficiéncia da certificac® sdo vdidos ou influenciados por
opinibes e resultados distorcidos de um proces® de certificacdo e
manutencdo anémalo. Neste sentido, sd0 revistos os métodos de pesquisa
para verificar se reamente estes conseguem retratar com fidelidade o
sistema de qualidade implantado.(BAVAGNOLI e PERONA, 1999).

4- Verificagdo de quais as préticas de TQM dentro de um contexto de 1SO
9000 exercem maior impacto na satisfacggo do cliente e na satisfacgo da
empresa que optou pela certificac®. Esta andlise visa identificar os
aspectos criticos levantados por outros pesguisadores sobre osimpados de
sistemas 1SO 9000 onde s&o atribuidas caraderisticas ao sistema que néo
S80 inerentes ao sistema 1SO 9000 mas inerentes a forma wmo o sstema
foi adequado aredidade da enpresa. (S. RAO, 1997¢t. al).

5- A avdiacd do sistema de qualidade I1ISO 9000 como vantagem
competitiva, onde o autor procurar examinar a habilidade das empresas em
gerenciar seus process com um certificado 1SO 9000. Neste @so existe
interesee an se verificar a forca que um certificado 1SO 9000 tém na
solucéo e mntrole dos problemas da ampresa, comentando como 0s
padrdes e normas ISO 9000 sdo frageis na éfase da melhoria continua, no
foco do cliente, nos reaursos monetarios e temporais para a certificagéo e
na documentacdo desnecessaria que evolve aburocratizacdo do sistemada
gualidade (CURKOVIC e PAGELL 1999).

Todos estas pesquisas dentro de uma linhaderaciocinio tém umamesmaidéa, queé
a preocupaggd com a medicdo das mehorias implementadas conforme & etapas de
implementacdo para durante ou apos a implantacdo de um SGeQ. Ou sga se houve como
consequéncia a éicéaciadas etapas de implementacéo e enraizamento das melhorias.

Portanto a aeleracdo e a ndo atencé aos resultados na conclusdo das etapas de
implementacio do SGeQ e nos procesos de melhoria somente terd como resultado um
sistema deficiebte que ndo funciona por s S0, e ausa mais problemas e fungdes do que &
resolve.

Este tipo de sstema sempre existe, mas nem sempre sdo detectados, dificilmente &
pesas fazem um balango se o sisema implantado estd sendo bem utilizado ou ndo, se este

trouxe mais beneficios do que prguizos, se o impacto das implicagdes do sisema
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implementado nas pesas foi positivo e se todos trabalham e se interessam pelo sistema SO
9000 implantado (gerdmente isto € percebido durante & auditorias internas).

Em vista de todos estes problemas e mnsiderando também as conseqiiéncias de eros
passados em problemas futuros, € compensador a empresa ser mais cuidadosa e rigorosa
com as sequéncias das etapas de implementac&o, entendendo sempre que & etapas seguintes
de implementacgdo somente terdo vigor e dardo resultados < as anteriores foram totalmente
concluidas e solidificadas. Caso isso ndo ocorra o0 sistema se transformara em um
amontoado ck falhas cheio de burams, que necesstara de mnstantes emendas e auxilios para
funcionar (isto também é percebido durante as auditorias, quando os auditados param de
exercer sua funcéo de rotina dois dias antes das auditorias para se prepararem para e€la). A
Figura 2.1, a seguir, apresenta um esquema representativo destas diversas etapas de
implementacdo de um sistema SO 9000.

l Decisdo de certificacdo daempresa ﬂ M anutencdo da certificagdo e recertificagéo
| [Designaco do representante da administragéo ﬁ Concessdo da certificagdo
Contratacdo de consultaria externa []Implementagéo de acbes corretivas no sistema da qualidade
‘V'Selegéo e contratacdo do orgdo certificador (QCC) [ Auditorias de certificagio da empresa
vFormagéo do grupo detrabalho do projeto da certificacéo [ Auditoriainternas
Difusdo interna do projeto de certificagdo ‘"Fixagéo dadata para auditoria de certificagdo

L'Auditoriado diagnastico do sistemada qualidade El\valia@éo dadocumentacdo do sistema da qualidade eplo QCC

U Planejamento das atividades do projeto da certificagdo B|mp|em entagdo dasrecomentagées do QCC

Treinamento ﬂPré-auditoriade adequacdo do sistemadaqualidade

l | Documentagdo do sistema da qualidade da empresa :}U Execu¢do dasauditoriasinternas

Figura 2.1: Esgquema representativo das etapas do processo de buscada certificagéo
(Adaptado de Dornelles, 1997)
Da Figura 2.1 observa-se que desde a etapa de dedséo de certificaggio até as
auditorias para a ertificagd e manutencdo, existem muitas etapas a serem cumpridas. I1sto €

evidente, mas napréticao que aontece égque muitas etapas como umaformacio de um grupo
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de qualidade, difusdo interna do projeto da implantacédo do SGeQ, plangjamento das
atividades e treinamento sdo cumpridas de improviso sem um plangamento e recursos
necess&rios; isto guando algumas etapas €0 “antecipadas’ smplesmente para se acelerar
continuidade das implementacdes (reduzindo custos) sem se importar se 0 suporte das etapas
“antecipadas’ fara diferenca ou ndo. Muitas vezes, nas etapas onde eiste um maior esforgo e
dedicac@® por parte da empresa, sdo as etapas de documentacéo e auditorias que sdo etapas
gue fazem diferenca na certificagd, uma vez que durante as auditorias, documentagdes
relativas ao Sstema eas auditorias internas so itens certos a serem auditados. .

Os problemas, no entanto, com impactos negativos com SGeQ ndo estédo somente
no atropelo das etapas ou na displicéncia ha sua execucdo, mas na forma wmo a diciéncia
estas etapas € medida. Muitas vezes se prossegue ha sequiéncia de implementacio de uma
etapa sem seter certezaque & etapas anteriores foram de fato implementadas. E com is® se
segue aimplantagdo com partes do sistema ainda deixando a desgjar.

Outra conseqiiéncia impadante mais emelhante a dtada acima é a reacé da dta
administracdd com as implementacOes. Esta se mostra dgumas vezes indiferente, como se 0
sistema que eta sendo implantado ndo tivesse muita importéncia para a enpresa, que
somente € mais uma exigéncia do cliente. Outrora se mostra impadente efrustrada com o
sistema porque as agdes ndo tém demonstrado efeito. Mas ndo se lembram das vezes em que
nd& deram apoio para 0 sistema funcionar. Apoio no sentido de autoridade, recursos
financeiros e temporais para treinamento e difusdo do projeto de cetificaggo (DALE e
COORPER, 1994).

Portanto, ndo se deve encarar um SGeQ como uma caxa preta eso ir descobrindo
seus principios durante a implementacdo. Deve-se compreender bem o sistema que se
pretende implementar, para que depois ndo haja desapontamento com os resultados que o
sistema Ihe oferecer. Com o final das transicdes para anova versdo da norma SO 9000 no
final de 2003 provavelmente novos impactos surjam, em particular na organizaggo avo de
estudo.

Mello (2002, et al) oferece em seu trabalho um guia para a transicdo das normas da
edicdo 1994 para a versdo 2000. Este guia funciona @wmo referéncia para inicios de
implementagdes até & auditorias internas, apresentando as estratégias de implementacéo,
sistemédticas para definicdo de unidades de negdcios, gerenciamento e mapeamento de

process, assm como o delineamento do sissema de padronizacéo.
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2.3.1S0 9000 COMO VANTAGEM COMPETITIVA

Os programas de qualidade objetivam estimular a absor¢éo pela sociedade dos novos

conceitos de mmpetitividade, notoriamente ajueles relacionados a quaidade eprodutividade.

Para Magalhdes, (2001), a mmpetitividade tem sido a grande preocupacd das

empresas devido a uma série de fatores, entre des.

Maior oferta de produtos em relacio a demanda;

Globalizacdo de dividades, com competicdo por qualidade e produtividade
ocorrendo a nivel mundal;

Volatilidade dos mercados, implicando uma maior flexibilidade
Compreensdo do Time-to-Market (tempo desde a @ncepcdo do produto até
a cliente find), com aperfeicoamento dos procesns de P&D, engenharia,
manufatura e distribuicéo;

Integracdo das fungdes de marketing, producéo, logistica, etc.,, para
transformar num produto competitivo oque o cliente necessita;

Custos reduzidos,

Criaggo de competéncias e barreiras como forma de administrar os riscos
elevados;

Com relagdo as empresas definidas como empresas de clase mundial, as atribuicdes

dadas a estas, dadas também por Magalh&es, (2001), sdo as seguintes:

Ingtalagdes fabris com base an fébricas focadas;

Utilizaggo de exces de @pacidade para garantir prazos e flexibili dade;
Horizontalizacdo da producédo através de relagdes especiais com
fornecedores;

Busca permanente pela auitomagéo flexivel dos processos,

Uso de técnicas e filosofias como Just in time (JIT), TQM;

Decisdes delegadas ao pesa de dhdo de fabricy

Organizacdo multidepartamental para desenvolvimento de produtos

Nessa busca de elevados indices de qualidade ede produtividade e aaptacdo a novas

receitas de sucess, as companhias vém empreendendo grandes esforcos para @ntinuarem

competitivas em um mercado cada vez mais globalizado e, consequentemente ancorrido.
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Neste sentido, questionase muitas vezes obre qual modelo de gestdo melhor se
adaptaria aorganizacdo, em funcdo dcs principais recursos disponiveis, como os financeiros e
0s humanos, e das estratégias desenvolvidas para perpetuar sua atuacdo neste mercado cada
VEZ mais exigente.

Os indicadores nacionais relativos a qualidade eprodutividade demonstram um avanco
notdvel em um curto periodo. Segund o Ingtituto Brasileiro de Geografia e Edtatistica
(IBGE) a produtividade das industrias brasil eiras aumentou 37% nos ultimos cinco anos. Este
indice reflete aracionalizacdo dos processos produtivos das empresas, como aponta uma
pesquisa realizada pela Confederacggo Nacional da Industria (CNI).

O empresario brasileiro, que por tantos anos aprendeu a manter-se ecrescer com indices
inflacionérios inacreditévels pelos padrdes internadonais, teve, a partir de 1994, que grender
a conviver com a estabilidade e com a competicdo. Segundo a mesma pesquisa, o indice de
retrabalho daindustria, que an 1990 erade 30%, cau para 3,7% em 1996, aproximando-se da
médiamundal que éde 2%.

Nos ultimos tempos, as noticias bre encerramento de organizagbes vém asustando
consumidores, empresarios e governo. Aqueles que sobreviveram, porém, sairam fortaleados
e dingiram seus melhores indices de qualidade eprodutividade.

A norma 1SO 9000 forma um conjunto de padrbes mundais que proporciona
recomendacOes detalhadas para o estabelecimento de sistemas da qualidade, tendo como um
de seus propositos fundamentais o fornedmento da garantia as compradores de produtos ou
servicos de que estes foram produzidos de modo a d@ender as suas exigéncias (SLACK et al.,
1997).

Desta forma, a norma ISO 9000 é vista como fornecedora de beneficios tanto para as
organizagdes que a adotarem, ao fornecer orientagdes quanto ao desenvolvimento de seus
procedimentos de controle, quanto para os consumidores, por permitir a seguranca de saber
gue os produtos e servicos que mmpram sdo feitos segundo um padréo definido de qualidade
(SLACK , 1997).

As normas da sé&rie ISO 9000 em sua versdo atual foram reduzidas para apenas trés. A
ISO 9001 constitui a norma ntratual, base para @& ceatificagdes. Entre @ principais
mudangas que a serie 1ISO 9000 sofreu na sua versdo mais atualizada, podem ser citadas
Maranhdo, (2000):

» Seguénciamais l6gicade contelido e estrutura orientada para processos,

e Inclusio de proces® de melhorias continuas para o aprimoramento da gestéo do
sistema da qualidade. O significado de melhoria continua diz respeito ao processo focado no
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continuo aumento da dicécia da organizacd para dender plenamente suas edratégias,
politicas, objetivos e metas. Tal melhoria requer uma cnsolidac& progressva, respondendo
ao crescimento das expectativas dos clientes;

+ Medidado grau de satisfagdo do cliente como fonte de informacéo para melhorias,

» Referéncia explicita as principios de gestéo da qualidade.

Pode-se citar como beneficios esperados com a revisdo da norma 1SO 9000:
(MARANHAO, 2000):

« Aplicabilidade sobre todos os produtos, servicos e sobre todos os tipos de
organizacao;

» Simplicidade no wso efacilidade de compreenséo;

» Maior orientacdo em direc@ a melhoria continua esatisfacgo do cliente;

« Enfase na @ordagem de process para o gerenciamento da organizaggo. O conceito
de proces® envolve qualquer aividade ou operacdo que recebe entradas e as converte em
saidas. As organizaces funcionam mediante o gerenciamento de um grande nimero de
process inter-relacionados, onde a saida de um proces forma a entrada do processo
seguinte.

Sendo que € neste contexto que acertificaggo pelas normas 1SO aparecem como um
dos instrumentos mais procurados pelas empresas que querem e precisam mostrar ao mercado
seu empenho para obter mais qualidade.

Em uma pesquisa comparativa entre a lista oficid do CB25 (Comité da Asociaggo
Brasileira de Normas Témicas - ABNT) de marco de 1999 com a lista da edicdo especial de
Maiores e Mehores/1999), podemos destacar:

a) dentre @ 50 maiores empresas privadas, por vendas, 32 posuuem certificacdo 1SO
9000, o que @rresponde a64% do urniverso pesquisado;

b) na andlise redizada com as 50 maiores indUstrias do pais, por vendas, 36 possiem
certificacd 1SO 9000, o que equivale a72%;

C) 0 setor de comércio gpresentou 0 mais baixo indice. Entre & 50 maiores empresas
por vendas, apenas nove possuem certificagcdo 1SO, o que crresponce al8%. E seis dessas
empresas, ou sgja, 70%, sdo ligadas ao setor de distribuicéo de petroleo.

d) no segmento de servicos, das 50 maiores empresas por vendas, 12 possem
certificac@o, ou sgja, 24%. Dentre das, seis 0 do setor de telecomunicacdes e trés do setor
de energia éétrica

Da pesquisa QSP (Revigta Controle da Qualidade eo Centro da Qudidade, Seguranca e
Produtividade para o Brasil e AméricalLatina) 1999 com as empresas certificadas, traz dguns
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indicadores importantes para @mpreendermos como a cetificagdo ISO 9000 esta se
desenvolvendo no Brasil.

Com relagdo aos beneficios atribuidos a certificagéo 1SO 9000, a Figura 2.2 apresenta
aqueles que as empresas julgam principais, mostrando claramente que os maiores beneficios
obtidos pelas empresas certificadas €0 0 incremento do nivel de organizagg e controle

internos e 0 aumento da satisfacdo dos clientes e funcionérios.

Beneficios da certificagao

O Reducao de desperdicio
15%
O Aumento da produtividade/eficiéncia 13%
. L L 11% Nenhuma ou pequena
O Maior motivacao dos funcionarios e contribuigdo
B Maior satisfacdo dos clientes 6%
2%
H Maior controle da administracao
W Maior nivel de organizacao interma ] 852
|87% Razodve! grands
Jss2  ou excepcional

90% contribuicio
B4%
58%
Fonte: Revista Banas-Qualidade

Figura 2.2: Beneficios apos a cetificacdo 1SO 9000
(Schefer,2001)
Além destes, diversos outros indicadores de qualidade e produtividade das empresas

pesquisadas evoluiram significaivamente apos a cetificacdo, tais como: prazo de entrega,
taxa de defeitog/erros, horas de treinamento, entre outros.

Com relacdo a qualidade e produtividade, vale ressaltar aguns indicadores. A receita
operacional das empresas pesquisadas cresceu, em média, 24% apos a artificagéo SO 9000.
E o custo dos produtos e servicos vendidos pelas empresas, relativamente a Receta
operacional liquida, decresceu em média 8,7% apés a certificacéo.

Estes nUmeros confirmam que um sistema detivo e bem monitorado assgura que 0s
requisitos do cliente sgam considerados em todos os estagios, garantindo um bom projeto,
performance, fornecimento predso e servico eficiente, levando ao aumento de confianca do
cliente eincorporando credibilidade a0 produto ou servico final.

Com relacd® as vantagens emndmicas reacionadas & normaizacdo, caracteristica
intrinseca a implementaggo da 1SO 9000, Curi, ( 1999), ressta: “A reducéo de custos varia
conforme 0s casos, mas pode representar de 5% a 40% do total envolvido”. Ele mesmo
reconhece que amensuracéo € muito complexa, tanto notocante a enpresa quanto no sentido
social, mas airma que dguns estudos concluiram que para cda valor gasto com a

normalizagdo, houve uma economiade 5 a 10 uridades desse valor no montante final.
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Agora, a competicdo forcou as empresas a utilizarem a normaizaggo como um
instrumento de alministragdo e de geréncia da producdo ncs process industriais. E, para
Curi Filho, (1999), ndo ha davidas que isto representa uma vantagem decisiva, pois pode-se
atribuir anormalizag@o os sguintes beneficios:

a) Beneficios qualitativos: utilizacdo adequada dos recursos (equipamentos,
materiais, mao-de-obra), disciplina aproducéo e uniformizacd do trabalho, auxiliando o
treinamento e a melhora do nivel témico da médo-de-obra, registrando o0 conhecimento
teologico e fadlitando a contratac& ou venda de tecnologia;

b) Beneficios processuais: participagcd¥ em programas de garantia da qualidade,
controle de produtos e processos, padronizacdo de controle etestes de laboratorios, seguranca
do pessal e dos equipamentos, raciondizaggo do uso e tempo;

c) Beneficios quantitativos: Reducdo do consumo e do desperdicio (gestéo de
materiais), espedficacdo de matérias-primas, padroniza¢gdo de componentes e ejuipamentos,
reducdo de variedade de produtos, procedimentos para calculos e projetos, aumento da
produtividade, melhoria da qualidade de produtos e servicos.

Os primeiros programas de Gestdo da Qualidade Total (GQT) implementados nas
empresas brasileiras demandavam longos prazos, eram extensos e normalmente caros. Eram,
geramente, baseados nos programas japoneses (Union of Japanese Scientists and
Engineers - Juse - e Japanese International Cooperation Agency - Jicd ou
americanos (Deming e Juran, principalmente)

Nas ultimas trés décadas, tém surgido cs mais variados métodos e formas para avaliaggo
de programas e sistemas relacionados a qualidade. A experiéncia de diversos paises na
avaliaggdo de empresas para a ®ncessio de seus prémios nacionais de qualidade garante que o
sistema de pontuacéo e 0 proces de avaliacdo para o prémio sdo as maneiras mais eficazes
para determinar o nivel de desempenho atingido pelas empresas num determinado intervalo
de tempo.

King (1999) porém, alerta para afalta de dados cientificos que permitam a mensuraggo
do ganho efetivo alcancado pela implementagdo deste sisema de gestdo, embora os poucos
indicadores disponive's, espalhados em diversas entidades, apontem para 0 aumento no nivel
de produtividade.

Schefer (2000), divulga en seu trabalho alguns beneficios verificados pela organizagdo
das certificagbes 1SO 9000, um quadro representativo onck relaciona seus beneficios. Este
guadro € mostrado pela Tabela 2.3.
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Identificacio dos Beneficios PGQP/PNQ | 1SO 9000
Beneficios qualitativos Percentual | Percentual
1. UtilizacBo adequada dos recursos (equipamentos, materiais, e MO) 100 100

2. Disciplina aproducdo e uniformiza o trabalho 67 100

3. Auxilia o treinamento 67 80

4. Melhora o nivel técnico da méo-de-obra 67 90

5. Registra o conhecimento teaoldgico 33 50

6. Fadlita a oncentracé 33 10
Beneficios processais Percentual | Percentual
7. Participagc@ em programa de garantia de qualidade 100 30

8. Controle de produtos e process 100 100

9. Padronizago de mntrole etestes em laboratorios 33 80

10. Segurancado pessal e dos equipamentos 100 70

11. Radonalizag&o dos processos 67 70
Beneficios quantitativos Percentual | Percentual
12. Reducdo do consumo e do desperdicio (gestéo de materiais) 67 80

13. Especificaggo de materias-prima 0 60

14. Padronizag@ de cmponentes e equipamentos 33 80

15. Reducdo da variabili dade dos produtos e servicos 33 50

16. Procedimento/sisteméticas para desenvolvimento de novos 67 70
projetos

17. Aumento da produtividade 67 60

18. Mehoria da quaidade de produtos e servigos 100 90
MEDIA GERAL 63 70

Tabela 2.3: Beneficios Verificados pelas Organizagoes

(Schefer, 2001)

Observando a Tabela 2.3 podemos comparar o percentual de anpresas que identificou

cada beneficio, evidenciando-se uma vantagem para os sstemas de gestdo basealos na série

SO 9000.

Na adlise e interpretacédo destes dados percebe-se que os SGeQ possbilitam

realmente uma vantagem competitiva com relacdo a empresas que nd possiem uma

certificac@. A observac@o dos dados das pesguisas mencionadas posshilitam a determinacéo

das contribuicbes de sistema de gestéo de qualidade para & empresas.

Degtaforma, presume-se que tanto as organizagdes que implementaram a ISO 9000 au

critérios de outro programa de qualidade e produtividade poderdo avaliar o desempenho de

seus sstemas, a partir dos dados obtidos e dos comentérios propostos, e assm potencializar

seus sstemas de gestéo nas aress e nas atividades pertinentes.
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2.4, FATORES CRITICOS NA IMPLEMENTACAO DE SGeQ

A necessdade de se identificar fatores criticos que determinam os rumos de um
sistema de gestdo dentro de uma organizacdo séo fundamentais.

Ainda mais quando se desgja introduzir um sistema de medi¢éo que vai diagnosticar
os sntomas referentes as atividades de qualidade.

Os fatores que influenciam uma implementac& variam desde problemas com a dta
administracd até com problemas de relagdes com empregados no chéo de fébrica

Portanto toda introduc@o de indicadores medicéo deve ser precedida por uma andlise,
gue levantara dgumas questdes bre os fatores criticos que influenciam processo de
manutencdo da certificagdo no que diz respeito as melhorias internas da qualidade.

Ramos (1999), tendo como referéncia os autores Porter (1993), Saraph, (1989) e
Tanini (1995), desenvolveu um trabalho onak foram levantados alguns fatores criticos que

influenciam aimplementacdo de gestGes de quaidade. S&o eles:

. Papel da dta aministragéo e politica da qualidade
. Papel do departamento da qualidade

. Treinamento e educacdo

. Plangamento do produto/servico

. Gestdo pela qualidade no fornecedor

. Gerenciamento do proces

. Dados e relatérios da qualidade

. Relagbes com empregados

Estes fatores 50 comumente utilizados para aconstrucdo de modelos estruturais,
once sdo interligadas as varias medidas de desempenho como as melhorias da qualidade,
aumento de rendimentos de produtividade, informacéo e andlise, clima organizadond, etc.

Portanto, precedendo a introducdo de indicadores para avaiar os aspedos da
gualidade, fazse no capitulo 5 e 6 uma avdiacd dos fatores criticos que exisem na
organizacdo na qual foi feita apesguisa. Mesmo porque estes fatores estédo intimamente
ligados aos indicadores que seréo estudados. Sendo que a escolha destes indicadores ®
baseou também nos fatores que foram julgados restritivos a0 andamento das
implementagdes do SGeQ. Os conceitos relativos a este fatores criticos e suas relagdes com
osindicadores escolhidos, também serdo abordados no capitulo 5 e 6 como jafoi dito, para
explicar os “porqués* das andises do indicadores dentro do contexto da organizacd em
estudo.
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2.5.0SCUSTOS DA QUALIDADE

Os custos da qualidade aualmente podem ser equiparados em importancia aoutras
categorias principais de austos, como por exemplo, custos diretos como a mao-de-obra e
matéria prima, custos indiretos como os de engenharia, vendas, marketing etc.

Os custos da qualidade podem ser controlados por departamentos, serem levados em
consderacd nes decisdes de investimento de capital ou serem avaliados em termos globais
sem a preocupacio de se imputarem responsabilidades.

O montante e adistribuicéo dos custos da qualidade estdo em funcéo da @paddade da
empresa gerar quaidade. De acordo com Toledo, (1987), a cgaddade da empresa de
produzir qualidade deve ser considerada em dois niveis. sua Gpacitacd para gerar a
gualidade de projeto e a @padtacdo para aqualidade da conformagdo. Entéo, a producéo com
gualidade deve mntar com equipamento adequados, mao-de-obratreinada, disponibilidade de
tecnologia e um aprimoramento sistema de ntrole de quaidade. A Figura 2.3 mostra o

raciocinio adma dtado

Projeto do produto

-Capaddade de inovacéo
-(P&D), De Projetos de

engenharia
| Qudidade |
Sistemas de Controle da Quali dade de Projeto
-Cortrole de Processo Qual; dade
= > (0]
-Inspecéo
. . . produto
-Engenharia da Qualidade Quali dade de
-Teaologia Industrial Bésica I » Conformacio [—

Projeto doProduto

-Capaddade do Proces
produtivo

-Capaddade do Processo de
traba ho

Figura 2.3: Capacidade de gerar e conformar a quaidade
(Toledo, 1987)
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Segundo Juran 1997 a qudidade afeta a emnamia da empresa de duas maneiras

principais:
. O efeito sobre os custos
. O efeito sobre areceita de vendas

Com relacdo aos custos exisem meétodos para aquantificacdo do efeito da qualidade
sobre os custos. Esses métodos envolvem a  avaiagdo de vérias categorias de astos para se
atingir aqualidade , bem como categorias de astos com a ma qualidade.

Apenas a producdo de bens e servicos que dendam a satisfacd do cliente ndo é
suficiente. Os custos para se atingir e manter essas metas deve ser cuidadosamente
administrado de modo que , a longo pazo, o efeito dos custos da quaidade sobre a
organizacdo seja o0 desgjado e que esses custos Ejam de fato uma medida red do esforco
para se conseguir a qualidade.

Segundo Roble, (1994) a medicéo de resultados de um SGeQ através dos dados dos

custos de um SGaQ € vista por muitas organizacdes como uma forma de se dender a va&rios

objetivos ou questdes, algumas delas sdo citadas em seguida.

. Avaliar os programas de qualidade por intermédio de quantificagdes fisicas
monetarias
. Posshilidade de fixar objetivos para os programas de qualidade,

priorizando, através de métodos como o grafico de Pareto, espinhade peixe,
histograma dc.

. Conhece a distribuic@o dos custos pelas diferentes categorias de Custos da
Qualidade, o que posshilita o direcionamento dos investimentos de acordo
com os projetos de melhoria da qualidade.

. Conheceg na redidade o0 quanto a empresa esta perdendo pela falta de
qualidade . Essa informac&o , quando transmitida aos diferentes niveis da
organizacdo, gjuda na sensibilidade eno compromis para amobilizaggo e
no desafio da melhoria da qualidade.

. Tornar a qudidade um dos objetivos estratégicos para a empresa. Para
tanto, a dta administraggo atravées do conhecimento efetivo das
guantificagdes fisicas e monetarias, realmente asumir 0 compromisso com a
qualidade.

. Integrar, através dos relatérios de custos da qualidade, numa Unica
informag&o, vérios outros relatorios de desempenho. Os valores monetarios

representariam um denominador comum  as varias informagbes de
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indicadores de qualidade de forma a sensibilizar a dta administracgo da
empresa.

Fadlitar a daboracdo do or¢camento de custos da qualidade, permitindo a
adequada destinag&o de recursos, visando ou ndo aumaprovave reducéo de
custos.

Avdizar a adequagdo do programa de manutencéo de equipamentos.
Eventuais atrasos no cronogama de manutencéo podem afetar o nivel de
gualidade dos processos e dos produtos.

Sigematizar o0 conhedmento e ainfluéncia das diferentes consegliéncias da
falta de qualidade na empresa, tais como: Devolucdes de vendas, pedidos
cancelados, aterados e principalmente ndo efetuados, erros de faturamento,
poluicdo, etc.

Conhece na redidade o quanto a enpresa vem investindo nas diferentes
categorias de custos da qualidade

Inferir, conseglientemente, quanto a empresa deveria investir nas diferentes
categorias de custos da qualidade.

Fixar os objetivos e 0s recursos para o treinamento do pesal.

Fadlitar a avaliac® do efeito da qualidade no custo e no valor dos produtos
€ Servicos.

Forcar a dta administragdo a cobrar das &reas correspondentes os
respectivos resultados principamente da &ea de vendas e marketing a
pratica de precos de topo no mercado, minimizando por conseqiéncia a
concessio de descontos.

Manter a empresa sempre alerta quanto a possiveis efeitos colaterais do
sistema, ou sgja, 0s problemas de quaidade hoje sanados podem ser
substituidos por outros em quaquer outro lugar, 0 que provavelmente ndo
seria notado de imediato na auséncia de um programa forma de
acompanhamento dos custos da qualidade.

Acompanhar a evolucdo dos gastos com avdiaggo da qualidade dos
fornecedores, na cdebracdo de parcerias e das garantias da quali dade.
Fadlitar o estabelecimento de rotinas e procedimentos para a&aumulagéo de
dados de astos de qualidade, bem como a rreta fixaggo, definicdo e

transparéncia dos indicadores de qualidade.
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. Aflorar os problemas encobertos, e levar a alta administracdo a fixar a
gualidade como uma de suas &reas-chaves de resultados.

Os custos da qualidade sdo agrupados em categorias que se relacionam entre si. A
aplicacio de reaursos em uma Gtegoria a@rreta variagdes no montante de custos em outra.

Para Osdkland (1994) a adiacdo dos custos com a quaidade fornecerdo a
organizacd um método ce avaliacdo da eficAda da administracé da qualidade e um meio de
determinar &reas com problemas, oportunidades, economias e prioridades de a;éo.

Basicamente, as categorias de wstos de classficam em custos de controle e austos de
falhas dos controles. A Figura 2.4 esquematiza estas categorias.

» Custos de Prevencéo
Custos
do Controle
» Custos de Avaliacéo
Custos das falhas > Custos das falhas internas
dos controles
> Custos das falhas externas

Figura 2.4: Esqguema de ctegorias de austos da qualidade
(Toledo, 1987)

O mesmo autor sugere que & atividades necessarias a qualidade que incorrerdo em
custos podem ser classificadas em custos de prevencdo, custos de avaliacdo, e austos de falhas
internas e externas. Esta dassficac@o é exposta aseguir:

. Custos de prevencdo: séo gastos com atividades no intuito de se assegurar

gue produtos, componentes ou servicos insatisfatorios ou defeituosos ndo
sejam produzidos. Os gastos com prevencdo compreendem investimentos
gue e relacionam com projeto , implementacd e manutencdo dosstema
de gerenciamento da qualidade, sdo plangjados e ocorrem antes da
operacdo ser redizada. Estes custos com prevencdo estardo presentes nas
seguintes etapas:

1 - Requisitos de produto ou servico: requisitos de projeto, requisitos
de processo, cgpabilidade do processo etc.

2 - Plangamento da qualidade : planos da quaidade, confiabilidade,
operacOes, producdo, supervisdo, controle de processo, inspecéo etc.

3 - Garantia da qualidade: Criacdo e manutencéo do sistema da
qualidade
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4 - Equipamento de inspecéo: Projeto, compraou desenvolvimento de
equipamentos de inspecio.

5 — Treinamento: Desenvolvimento, preparacdo, e manutencéo dos
programas de treinamento.

6 — Diversos. Viagens, suprimentos, despachos e trabalhos em
escritorios e dividades gerenciais ligadas a quaidade

Custos de Avdiacdo: sdo o0s gastos com atividades desenvolvidas na

identificagdo de unidades ou componentes defeituosos, geralmente decorrem
da avaliacéo feita pelo fornecedor e pelo cliente, estes custos % referem aos
materiais comprados, aos process, materiais intermediérios, produtos e
servicos e tém como objetivo garantir a conformidade com os requisitos
especificados. Esta avaiacéo inclui:
1 - Verificagdo: material reaebido, montagem de processo, lotes pil otos,
setups de proces €tc.
2 - Auditorias daqualidade : para verifica se o Sisema daqualidade
funciona
3 - Equipamentos de inspecdo: afericdo e manutencdo  dos
equipamentos
4 - Classficag@ de fornecedores: avaliaggo e aprovagdo de todos 0s
fornecedores

Custos de falhas: sdo os custos incorridos devido a ocorréncia de fato de

unidades ou componentes defeituosos. Estes custos si0 agrupados em
custos de falhasinternase eternas.

Custos de falhas internas. ocorrem quando osresultados do trabalho deixam

de dender aos padrdes de qualidade e sdo detedados antes da entrega dos
produtos ao cliente. As falhas internas incluem:
1 — Desperdicio: relacionado com as atividades desnecess&rias ou
manutencdo de estogues excessvos, materiais errados, etc.
2 — Sucata: Produto defeituoso, material de producdo ou de escritorio
gue ndo pode ser reparado ou vendido.
3 — Retrabaho: correcgo de material defeituoso ou de &ros no
atendimento dos requisitos
4 — Reinspec@o: reexame de produtos que ja foram aprovados ou

reprovados.
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5 - Degradacdo: redassficacédp do produto que embora fora das
especificagcOes, € usado e pode ser vendido como de “segunda
qualidade’ por um prego inferior.

6 - Andise de falhas: atividades necessirias para estabelecer as causas
de falhas internas de produtos ou servico

. Custos de falhas externas. sdo aqueles asociados as atividades decorrentes

de falhas externas. Ocorrem quando produtos ou servigcos deixam de atingir
os padrdes de qualidade do projeto, sendo o defeito detectado sO depois do
produto ser entregue a cliente. Estas falhas incluem:
1 — Reparos servigos extras: materiais devolvidos ou aindano campo.
2 — Solicitagdes de garantias. Produtos e servigos que apresentaram
falhas e sdo substituidos.
3 — Reclamagbes: Todo trabalho e astos decorrentes do tratamento e
solugbes das reclamacgbes dos clientes.
4 — Devolugbes. manuseio e investigagdo de produtos ou materiais
rejeitados ou recolhidos, inclusive os custos de transporte.
5 - Responsabilidades civil: reultado de litigio sobre a
resporsabilidade legal relativas ao produto ou servigo e outras
reivindicagdes que podem até incluir modificagdes no contrato.

As fahasexternaseinternas produzem custos reladonados com o “fazer errado” ou
sgja, custos que poderiam ser evitados ® a tarefa fose redlizada corretamente logo na
primeira vez Estas fahas estéo reladonadas mesmo com as perdas consideradas pequenas,
perdas estas como: reemissio de pedidos, trabalhos de digitacd refeitos, viagens
despropositadas, conflitos para a solugdo de problemas redundantes , e até mesmo as
chamadas telefbnicas desnecessarias $0 exemplos de desperdicios. Mesmo as perdas
consideradas pequenas, devem ser consideradas pela dta administragéo, ndo somente para se
ter idéia das perdas anuais totais devido as pequenas fahas, mas para se identificar possiveis
fontes de falhas que poder&o em um futuro proximo se tornar motivo de grande preocupagéo
naempresa

Pode-se  mmeter umainjugtica quando se tem em mente que somente (ou pelo menos
namaioria das vezes) 0os etores produtivos s0 0s responsaveis pela parte principal dos custos
relacionados com o “fazer errado’. Muitas vezes o "fazer errado” esta ligado aos stores néo
produtivos da organizaco; as pesas que nunca entraram (ou pelo menos poucas vezes) em

contato com o produto ou com o proces, tem com sua funcdo( apesar darelacdo indireta) o
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comprometido com as atividades as quais que S0 suas clientes em um determinado
proces.

Estes stores geralmente lidam com atividades de ordem pessal geramente sdo
resporsaveis por definir requisitos do cliente en termos auficientemente espedficos para o
desenvolvimento de projetos adequados, a partir dos quais os departamentos produtivos iréo
desenvolver suas atividades.

A classficagdo de elementos de austos como foi colocada pode ser usada para
examinar qualguer processo interno e transformacdo. Usando-se 0s requisitos de cada
cliente interno para medir fahas, as estimativas de custo podem ser feitas em qualquer
situacd@ onde houver transferéncias de informagdes, dados, materiais, servicos, ou artefatos,
de uma pesa ou de um departamento para outro.

Percebe-se portanto como cita Oakland, (1994), que éo custo “interno” dafaltade
gualidade o responsavel pela afirmacdo de que groximadamente umterco detodos os
esforcos 80 desperdicados.

A relacéo entre os custos de prevencdo, avaiacdo e falhas referentes a qualidade ea
crescente  conscientizaggo e melhoria da qualidade na organizag&o é mostrada naFigura 2.5.

Custos totais relativos & qualiclade
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Figura 2.5: Conscientizaggo e melhoramento da qualidade

(Oakland, 1994 )

Quando a ®@nscientizecdo da quaidade ébaixa, os custos referentes a qualidade sdo
altos, com predominancia dos custos de falhas. Quando a mnscientizagéo do custo das fahas
para aorganizagdo € iniciada por meio de um investimento inicia em treinamento, em gerd
observa-se um aumento nos custos de avaliagdo. Em vista do aumento dos custos de avaliacgio



31

provocarem investigagbes e mais conscientizacdo, novos investimentos s feitos em
prevencdo paramelhorar aspectos do projeto, processos e sistemas. Dai a medidaque a &&o
preventiva se torna dicaz os custos das falhas e da avaliacio sdo reduzidos e os custos totais
diminuem.

Segundo ainda Oakland, (1994) as proposicbes de modelos P-A-F (prevencéo-
avaliagdo-falhas) sugeriam que pode haver um nivel excelente de operacdo no qua os custos
combinados estdo em nivel minimo. Tal considerac@ do autor reporta-se ao fato de que o
Mesmo jamais encontrou uma organizacd que tivese seus custos aumentados apds um
investimento em prevencéo.

Um forte indicio para eta dirmacdo de que os gastos com prevencéo padem
significar diminuicéo no custo total da qualidade éo estudo e a observagdo das relaghes entre
estas categorias de custos da quaidade. Sempre se procurard inferir um ponto &imo de
investimento em qualidade.

Neste propoésito, seria de interesse identificar a descoberta da melhor relacdo custo-
beneficio, ou sga, aumentando-se os gastos com prevencéo qua seria a €@onomia de custos
obtida pela diminuicdo de fahas. Além do aspedo monetério, o fator dedsivo do gasto em
prevencdo € aimagem de qualidade do produto, que podera significar a expansdo no volume
de vendas ou nopréprio preco unitario do produto.

Empiricamente isto € comprovado pela configuracéo classica das relagdes dos custos

da qualidade, normamente € apresentada pelo Figura 2.6 a seguir.

coe
P+ A

(F1+FB

Custo unitario do produto kom

0 G o
} Nivel da qualidade boo

Figura 2.6: Modelo Juran do custo 6timo da qualidade
(Juran, 1991)
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A Figura 2.6 é mnhecido como modelo Juran do Custo 6timo da qualidade efoi
adaptado do controle da qualidade. Handbook — conceitos, poaliticas e filosofia da qualidade
volume | (1991).

A Figura 2.6 mostra que ao nivel baixo de gasto em prevencéo e avaliag& o custo
das falhas é dto. Ou sgja, gasto zero em prevencéo e avaliacéo, o custo dasfahas retrata que
0 produto pode estar 100% defeituoso. Por outro lado, se aproducéo de pegas estd 100% boa,
€ posdvel que o custo com prevencdo e avdiac@o seja bem elevado.

Ha sempre uma tendéncia a se observar esta I6gica de raciocinio com reacéo a
prevencdo, sgia em manutencéo de equipamentos seja na prevencdo de ocorréncias de falhas
em complexos que ewolvem processos ou sistemas de qudidade. No entanto, existe um
procedimento, utilizado principalmente em épocas de crise @n que se procurar cortar gastos
em tudo que de imediato possa parecer que ndo afetard aqualidade do produto, que éndo agir
preventivamente mais % esperar o problema e arrigi-lo. Este procedimento pode parecer
totalmente sem uma l6gica administrativa, no entanto a enpresa as vezes opta por ese
procedimento por imaginar que naguele momento Seus custos com prevencéo excedem 0s
posdveis futuros custos com corregao.

Neste sentido, a empresa jamais enxergara os sstema como um fluxo continuo e
jamais também observard que existe uma necessdade da enpresa procurar seu ponto 6timo de
gastos.

Como jacitado, Juran, (1991) apresenta trés zonas de 6timo nomodelo do custo da
gualidade.Este modelo é ilustrado na Tabela 2.4.

Curva do custo Total da Qualidade

OTIMO

Zona de projeto N
de gerfeicoamento Zonade Indiferenca(operacéo) Zonade Altos Cu_st 0S de Avaliagac
. (perfeccionismo)
(melhoria)
Custo dasfalhas > 70% Custos das falhas=50% Custo das falhas < 40%
Custo prevencéo > 10% Custos de prevencéo=10% Custos de Avdiacé >50%

Estude o custo pa defeito detectado

Se nenhum projeto lucrativo verifique validade dos padrdes;

Locaizagdo de Projetos | o oo encortrado, deslocar

Pesquisa « reduza inspecdo, tente auditoria das
énfase para o controle dedsies
100% Defeituoso Qualidade de mnformidade 100% Bom

Figura2.4: Zonas de custo paramodelo de astos daqualidade
(Juran, 1991)
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De amordo com Juran, (1991) a zona de melhoria é aquela em que os custos das
falhas é superior a 70% do custo total da qualidade, enquanto o custo de prevencéo
correspondente amenos de 10% do custo total da qualidade.

JA na zona de operagd, os custos das falhas e de prevencéo corresponderiam a
aproximadamente 50% e 10% dos custos totais da quali dade.

Na zona de perfeccionismo , arelacéo de avaliacdo seria superior a 50%, e ade falhas
inferior a 40%.
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CAPITULO 3

SISTEMASDE MEDICAO
DE RESULT ADOS DE SGeQ

3.1 O GERENCIAMENTO DA INFORMACAO

Nos ultimos anos o mundoindustrializado vem sofrendo uma constante transicéo de
uma econamia industrial para uma economia de informag&. E, com certeza, em tempos
futuros ainformacdo valera mais que benscomo imoves, capital, acdes etc. Valeratanto no
sentido de detengéo de rigueza @mo nosentido de se gerar mais riqueza

O sucesso nesta nova econamia sera determinado pelo que se sabe endo pelo que se
tem, portanto a detencéo de @pital dentro da organizacdo é menos vantg0so que se onstruir
uma organizacdo mais bem informada, acreditando que em uma econaomia de informacdo a
concorréncia baseia-se na capacidade de adquirir, aprender, tratar, interpretar e utilizar a
informacdo e o conhedmento de forma dicaz.

Em contraste cm os investimentos mad¢os em tecnologia, o crescimento do potencia
transformador dainformacéo fica evidente entre as organizacGes. Como cita McGee ePrusak
(1994) os investimentos em teaologia da informagdo eram apregoados por vendedores,
consultores e jorndistas como ferramentas que aiariam uma revolucdo no mundo
executivo. Essa teaologia da informacdo criaria escritorios $m papéis, onde todos os
empregados, diretores, gerentes, supervisores, e funcionarios diretos e indiretos, da mesma
forma, receberiam “poderes’ para fazer contribuicbes mais criativas e significaivas para que
suas empresas alcangasseem seus objetivos.

Infelizmente essaproposta de tecnologia de informagdo nunca se tornard an sua total
redidade. I1sto porque @nseguir grupos homogéneos de pesas com grau de perspicécia,
capacidade, interese e principalmente confianca € imposdve. O que se mnsegue €grupos
nalideranca ou talvez na semi-lideranca que consigam desenvolver estas quali dades.

Portanto as empresa devem identificar indicadores de @mo e quanto a informacdo
acompanhada da autoridade e da responsabilidade ndo  se detém somente na alta
administracd ou na geréncia, mas o quanto esta se estende paraos niveis hierdrquicos mais
baixos da organizacéo.

Mesmo sabendo que ndo havera, como ja foi dito, um envolvimento tota dos
colaboradores para que se possa estender as informagdes, autoridade e responsabilidades
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mais complexas, deve-se estimular o envolvimento destes a fim de se melhorar o fluxo e
informagdes dentro da organizagdo; sgja com estimulos como participagdo nos lucros para
aumentar a produtividade, seja com treinamentos para aumentar a nivel de capacidade dos
colaboradores.

Mesmo o envolvimento de niveis mais elevados que o chdo de fébrica édificil. Isto se
deve auma altura organizacional antiga que nunca se preocupou em mudar a reglidade e a
rotina de determinados supervisores e gerentes dentro de uma organizacé@®. Portanto, apesar
dessas pessoas ocuparem cargos de chefia dentro da organizacéo, elas ainda seguem padrbes
restritos de gerenciamento onde aopinido, o envolvimento, o conjunto de sugestdes, ndo sdo
valores priorit&rios na solugdo de problemas. Para estas pessoas, a informagdo nem sempre
va resolver os problemas, mas por exemplo a aitomacdo redizadas e melhorias em
equipamentos que an um determinado procesd que diminuirdo a méo-de-obra humana, séo
vistos como um ganho extremamente dto.

N&o ha como esclarecer com precisdo esta mnfusdo entre os valores de teaologia e
informacdo, ainda mais quando os objetivos S0 sempre 0s mesmos. competicdo e
produtividade. Os investimentos em teaologia de informagdo néo criam mais vantagens ou
produtividade por s proprios do que os investimentos em novos maquinarios. Ndo é a
tenologia, mas Sm 0 seu uso, que aia o vaor adicional. O vaor da tecnologia da
informacdo depende da informacdo e do papel desempenhado por ela nas organizagdes. A
informacdo é cgaz de criar valor significativo para as organizagdes, possbhilitando a aiacéo
de novos produtos e servicos e aperfeicoando a qualidade do process decisorio em toda a
organizacdo. Ess, entretanto, ndo é um resultado obrigatério. Uma vez que a enpresa pode
utili zar as informagdes de forma inadequada.

A simplesimplementagdo de um sistema de informagdo na organiza¢é@® ndo trara uma
mudanca imediata. E necessrio a reunifo de um conjunto de indicadores de desempenho
gue possa trazer as informagdes a redidade, que possafaze fluir estas informactes entre os
setores da empresas e transmitir uma rea sensacd de controle e facilidade a alta
administrac@ quando esta monitorar o sistema

Na verdade, esta tecnologia da informagdo é acesdvel a todos, inclusive as
concorrentes. Os beneficios auferidos pelas empresas advindos de qualquer inovagéo
tenologica poderiam ser rapidamente obtidos pelos outros concorrentes do mesmo
segmento. Mas uma efetiva apacidade de informagdo com abrangéncia mundal fornece uma

vantagem muito mais dificil de ser copiada
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Esta vantagem € mais dificil de ser copiada pois esta, estd eanbutida nos procesos
administrativos e operacionais da organizacdo, substancialmente mais complicados de
compreender e repetir do que os elementos de teaologia mais visiveis que gobiam 0s
Processs.

Para os usu&rios de informac& mais bem-sucedidos, aperfeicoamentos continuas no
gerenciamento da informacdo fazem com que se torne praticamente imposdvel para 0s
concorrentes acompanhé-los.

A sofisticagd no gerenciamento e uso da informacdo cria um elo postivo de
feedbadk. Assm a informacé d& origem a mais informac@® e conhedmento a mais
conhecimento. Segundo McGee e Prusak (1994) esta estratégia da informaggo pode ser
tratada como um problema que se divide em trés partes. As empresas precisam eaborar
estratégias, traduzi-las em acdo didria e garantir uma integracdo constante e efetiva entre a
definicdo e a aéo.

Essa dividade tripla ocorre em um ambiente competitivo repleto de informacdo de
importancia red e potencial. A relac@ destas atividade € esqguematicamente mostrada na

Figura 3.1.

INFORMAGAD

INTEGRAGAD

Figura 3.1:Informagéo e Estratégias Competitiva
(McGee,1994)
Estas implicagdes bre temologia e gerenciamento da informagé sdo na verdade,
pré-requisitos a uma criacéo, captagdo, organizacdo, distribuicéo, interpretacgo, cgpacitacdo, e
controle dos dados dentro das organizagoes.
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A informacéo € dindmica, capaz de aiar grandes valores e € 0 elemento que mantém
as organizacoes unificadas. No entanto, mesmo sendo um fator de suma importancia para a
organizacdo, ainformacdo podera setransformar em peso morto, indtil, sem o devido

envolvimento de seus usuarios.

3.2 RESULTADOSDOS SGeQ

Para Dooley e Flor (1998), sdo numerosos os fatores que influenciam os resultados de
um SGeQ, Para de, quando observamos as razfes que estéo por trasdo fracasso de um SGeQ
nas empresas, chega-se a onclusdo de que o projeto de implementagdo ndo foi bom devido a
deficiéncias na medicdo dos resultados iniciais, que ndo estavam em sintonia @M 0S
objetivos e entendimento da organizaca.

Choi e Eboch (1997) apresentam uma perspediva de que o sucesd ou fracasso
depende de como o conceito do SGeQ e seus resultados estéo formados no entendimento da
alta administracéo.

O modelo proposto por Dooley e Flor (1998 ) prevé uma percepcéo constante dos
resultados dos SGeQ para que o proprio SGeQ possa ser um suces. Segundo ele, a
percepcdo deficiente dos resultados levard auma implantacdo deficiente.

Neste modelo, Dooley e Flor (1998) explica que se houver um aumento dos
resultados de SGeQ percebidos com relagdo aos resultados de SGeQ esperados, as agdes no
SGeQ serdo pasitivas. Redprocamente, se houver uma queda dos resultados percebidos com
relacdo aos esperados, as agbes obre 0 SGeQ serdo negativas.

Esta proposicéo reforca a dirmacdo de que os resultados de SGeQ séo dependentes da
percepcdo (medicdo) destes resultados desde o inicio daimplementacéo.

3.3 A NECESIDADE EA IMPORTANCIA DE SE MEDIR OS
RESULTADOS DE SGeQ

Dentro deste conceito de percepcéo dos resultados, podemos citar ainda o modelo
proposto por Dooley e Flor (1998). Neste modelo o autor explicita que a percepcdo dos
resultados de um SGeQ é determinada pela eficiéncia da implementagédo do SGeQ. No
entanto, esta dicacia € resultado do esforcos de todos e para € necessxio que &
comunicagdes entre dientes e fornecedores sgam precisas , sgjam estes fornecedores e
clientes internos ou externos.

Muitas empresas adotam um grande nimero de sstemas de medidas para & medidas

de desempenho de seusindicadores dentro de um SGeQ. Estes seréo sempre necessarios uma
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vez que SO poderiam ser considerados supérfluos £ a organizacdo conseguisse um nivel tal
de invulnerabilidade que a olocase numa situacdo de plenos recursos (humanos e
financeiros) e seguranca.

Entendendo que aimplementacgo e gerenciamento de um SGeQ é tarefa &rdua, o
numero de andcdes necessrias para descrever todas as possbilidades futuras de mudancas
e a correspondente gama de dedsdes € ilimitado. Sendo assm, se aorganizagdo conseguir
envolver todos os detalhes de um processo que exigiria um gerenciamento e aes total ao
banco de dados da empresatota no que diz respeito a eventos pertinentes.

Segundo Kaplan (1983), o lucro financeiro ndo deve ser mais usado como a unica
medida de desempenho. Sendo assm, varidveis como aendimento, reaursos humanos,
planejamento, desempenho de fornecedores devem ser medidos.

As medigdes de resultados de SGeQ forneceam via gerenciamento sénior um
mecanismo para reladonar produtos e process em melhorias das politicas de
desenvolvimento que agem em todos os niveis da organizaggo( BOND, 1999).

Sempre, os indicadores de resultados de SGeQ tém sido originados de informactes
obtidas na ntabilidade de wstos, fregientemente baseada em principios obsoletos e
arbitrérios. Essas informagdes proporcionam pouco incentivo de goio aos esforcos de
implantacdo de SGeQ e, em alguns casos, até inibem o continuo melhoramento porque néo
servem para plangjar o desempenho do processo. Em organizaches que tencionam sobreviver
alongo prazo, o desempenho deve comegar a ser medido pelos melhoramentos percebidos
pelo clientes.

Tradicionalmente, as medidas utilizadas ndo tém sido vinculadas aos process onde
ocorrem as atividades de ali¢céo de valor. O que tem faltado sBo medidas de melhoramento
gue fornecam feedback ao pessa em todas as areas operacionais da empresa. Entendendo
gue um SGeQ enfatiza anecessdade de comegar pelo processo de dender as neaessdades do
cliente (JURAN. 1997)

Os eementos criticos de um esforco satisfatorio para medicdo e gerenciamento de
desempenho apresentam 0 mesmo aspedo de quaquer outra lisareferente a gerenciamento
da quaidade total. Elementos como liderangca, comprometimento, envolvimento,
plangjamento e estratégia serdo sempre fontes de medicéo de sistemas de qualidade.

No entanto, antes de usarmos a medi¢éo de desempenho pelo ciclo de melhoramento
ou por qualquer outro critério, deve-se tentar responder a quatro questfes basicas.

. Porgque medir?

. O que medir?
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. Onde medir?

. Como medir?.

Segundo Sink e Tutle (1993), € imposdvel gerenciar de modo eficiente aquilo que
n&o pode ser medido. Portanto a dirmacéo de que ndo se pode controlar aquilo que néo se
pode medir, talvez seja uma premissa basica na necessdade de se medir; ainda que esta
afirmacéo seja verdadeira ou falsa, o fato é que existem razdes Obvias para se medir. Rummler
(1994) reforca esta afirmagdo que amedicdo €é uma ferramenta basicano gerenciamento e
aperfeicoamento do desempenho.

Em um ambiente orientado para a qualidade e o melhoramento continuo, razbes
como a garantia dos requisitos do cliente, a justificaiva para reaursos, fornecimento de
padrbes razoaveis, feedback para aorientacdo e comparagdo e avisbilidade de um “painel de
resultados’ para que o pesa possa monitorar seus proprios niveis de desempenho, sdo
alguns dos principais motivos que justificam por que as medigdes 90 necessarias e porque
representam um papel-chave no aperfeicoamento da qualidade e da produtividade.

Outros motivos citados no capitulo 2, como aindicacdo dos custos da mé quaidade e
levantamento dos problemas da quaidade para se determinar as areas que precisam de
atencdo prioritaria, sdo motivos igualmente fortes para anecessdade de medir.

Embora boa parte das informagdes possam ser expresses por paavras, a melhor
comunicacéo parareferenciar qualidade € onseguida quando “dizemos em numeros’.

A intencdo de se dirmar is esta no fato de que observacdes ou estimativas baseadas
em fatos isolados ou em picos de defeitos produzidos esporadicamente en um periodo, levam
0S gerentes responsaveis a tomar medidas equivocadas, pois eles imaginam que este defeito
apareceu regentemente no proces e portanto pequenas agdes podem resolvé-lo, ou ainda
achar que se trata de um defeito ja antigo e aplicar solugdes para resolvé-lo que resolveriam
o problema antigo mas nd o novo, enfim o conjunto de decisdes ineficientes que se pode
tomar nestes caso € infinita, no entanto as lucdes que reamente teriam um efeito concreto
no problema sdo poucas, as vezes Unicas.

Uma razio para is amntecer € que muitas vezes os dados e informagdes bre 0s
niveis de qualidade séo colocados de forma bastante vaga. E aterminologia vaga éincgpaz
de prover uma comunicacdo precisa. Torna-se entdo necessario “dizer em numeros’. E estar
congtantemente monitorando estes nimeros para saber se de inicio determinada ac&o foi
eficaz.

Segundo Juran, (1997), para “dizer em nimeros’, predsase aiar um sistema de

medic&o que serd caacterizado por:
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. Uma unidade de medida — consiste em uma quantidade definida de dguma
caraderistica de quaidade, que permita a aaliacio da mesma an nimeros.
Pode-se citar como exemplo as horas para prestacéo de servicos, as horas de
preparo de um linha de producéo, os custos com horas de manutencéo de
equipamentos etc.

. Um sensor — Consiste em um método au um instrumento que pode detuar a
avaliag@ e declarar suas constatagdes em numeros, isto €, em termos da
unidade de medida. Pode-se citar como exemplo um relogio para dizer as
horas, um termémetro para dizer atemperatura.

Existem, no entanto, duas espécies de qualidade, e por consegiiéncia, duas espécies de
unidades de medida. Uma delas € para deficiéncias de produtos e a outra para suas
caraderisticas.

A Tabela 3.1 mostra as etapas de um plangjamento da qualidade com os exemplos
respectivos de uso de medicéo.

Para amaior parte das deficiéncias de produtos, a unidade de medida éexpressa por

umaférmula genérica smples:

Qualidade = Frequéncia das Deficiéncias (Equacéo 3.1)
Oportunidade para Deficiéncias

Nesta formula, o numerador asume formas como o numero de defeitos, nUmeros de
erros, horas de repetico de trabalho, custos em dinheiro dama qualidade e nimero de falhas
operacionais.

O denominador assume formas como numero de unidades produzidas , total de
horas trabalhadas , valor em dinheiro das vendas e nimero de unidades em servico.

As unidades de medida resultantes assumem formas como percentua de defeitos,
percentua de erros, percentua de repeticdo de trabalhos, custos com a ma qualidade por
unidade monetéria de vendas e proporcdo de fahas em operagdes em relagdo as unidades
em servico redizado.

A aplicacdo desta equaggdo ndo € nova, por diversas vezes a utilizamos mas €m
entender seu principio primério. A dificuldade, no entanto, desta formula etd na
confiabilidade dos dados que irdo formar o numerador e denominador.

Para exemplificar, colocando agumas questfes, pode-se pensar como quantificar o
retrabalho de mmponentes comparando com a producéo norma? Esta dificuldade se agrava

mais ainda quando se tem um processo de retrabalho manual e o processo normal automético.
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Como obter dados 100% confiaveis em um procesd onde a entrada de cmponentes varia
desde os componentes retrabalhados até @mponentes comprados ou processados em
maquinas como principio de producéo diferente do normal? Como obter dados confiaveis de
rendimento de méo-de-obra de pessa indireto ligados na &ea administrativa? Como
guantificar se vale a pena pagar horas extras a este pessal? Enfim, utilizar a equacd adma
nem sempre ésimples e direta. N&o sO utilizala masinterpretar o que da estainformando.
Basicamente, devemos andisar a Equacéo 3.1 considerando-a mmo um programa de
computador, se eitrarmos com dados deficientes, teriamos resultados deficientes e cmo

consequiéncia todas andli ses deficientes.

Etapas no Mapa de Plangjamento da Qualidade Exemplos do uso de medicéo
Andlise do desempenho anterior
Estabelecer as metas de qualidade Andlise mmpetitiva

Uso de marcos de referéncia

Andlise de Pareto dos clientes

Identificar os clientes Amostragem dos dientes

Pesquisa de mercado sobre as necessdades
de dientes
Andlise do comportamento dos clientes
Andlise dainsatisfacdo dos clientes

Determinar as necessdades dos clientes

Andlise dasfalhas
Desenvolver caraderisticas dos produtos Andlise da onfiabilidade
Otimizac@o das metas dos produtos

Andlise da @paddade dos processos
Desenvolver caraderisticas dos processos Andlise defahas
Otimizac&o das concepcdes de processos

Tabela 3.1: Exemplos do uso de medicéo durante o processo de plangjamento da qualidade
(Fonte: Juran , 1997)

MedicOes nos resultados de SGeQ sdo usadas em controle de proces, como nos
gréficos de ntrole e anplamente usadas como base para tomadas de decisdes. Elas devem
fornecer informagbes ®bre o desempenho corrente do processo e do pessod e motiva-los
para um melhor desempenho no futuro. Pois para julgar-se @mm justica os méodos, 0s
procesos e dé mesmo as pesas devem posalir um sistema de medi¢éo confiavel tanto para
aqueles que estdo sendo julgados poderem estudar a unidade de medida quanto paraverificar
se da prové uma base justa para o julgamento, tanto para se propor uma mudanca nas
unidade no sistema de medicdo quanto para reavaliar os instrumentos de medicéo.

Muitas $0 as formas de reunir os efeitos das deficiéncias em uma Unica unidade de
medida. A forma mais comum de fazer isso € converter o efeito de todas as deficiéncias em

unidades monetérias. Nem sempre épossivel fazer is, pois ha muitos indicadores que néo
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fornecem dados préticos nem para serem medidos, ainda mais para serem convertidos em
dinheiro.

A forma de conversdo mais resumida que retrata talvez uma grande preocupacdo da
alta alministragd <o para Juran, (1997) oscustos com a maqualidade.

Segundo €ele a pressio “custo da ma quaidade” é dgo confuso, umavez queinclui
duas coisas bem diferente:

. Investimentos feitos para tornar os produtos vendaveis

. Desperdicios devidos a deficiéncia

Esta mnfusdo € minimizada se nos concentrarmos no Custo da ma qualidade
(CDMQ). Como foi visto no capitulo 2, Juran, (1997) define o custo daméaquaidade cmo
aqueles custos que desgparecem  se oSS produtos e process o perfeitos.

No entanto, sabe-se que nenhum produto ou processo é perfeito, mas também sabe-se
gue estes custos com a ma quaidade ndo sdo poucos e um sstema ontébil convencional

prové somente uma minoria de dados necessirios para se quantificé-los.

3.4 ASUNIDADESDE MEDIDA DOS RESULTADOS DE SGeQ

Apesar das consideragdes citadas adma sobre aequacéo 3.1, ndo existe uma formula
perfeitamente conveniente que funcione como fonte de  unidades de medida para
caraderigticas de produto, pois 0 nimero e avariedade das caracteristicas de produtos €
simplesmente aworme.

Unidades de medidas s0 caracterizadas como uma quantidade definida de dguma
caraderistica que permite a avaliagcd dessa caraderigica em numeros. Na prética, cada
caraderisticade um produto requer suapropriaunidade singular de medida (JURAN, 1997)

Umaformainteressante parabuscar estas unidades € perguntar aos proprios clientes
guais so as sas unidades de medida, qual € aforma de avaiacdo da qualidade dos
produtos utilizadas por eles e se eles julgam eficientes os métodos empregados pela empresa.
Lembrando que também é interessante saber do cliente que espécie de desempenho ee requer
e oomo é suaclassficacdo para o termo desempenho.

Para Crawford, (1992) o desempenho é resultado de decisdes implementadas e, nese
sentido, a qualidade da decisfo, e an parte dela, esta €limitada pela informacéo disponivel
em termos de qualidade e quantidade.

Martins, (1999), descreve as principais caracteristicas de novos sstemas de medicéo
de desempenho e, por conseqiiéncia, as unidades de medida obtidas em termos de fregiiéncia

de dtagdes:
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s80 congruentes com a estratégica mmpetitiva;

tém medidas financeiras e ndo-finacdras,

direcionam e suportam amelhoria continua;

identificam tendéncias e progresos,

facilitam o entendimento das relagdes de caisa-efeito;

sdo fadlmente compreendidos pelos funcionarios;

abrangem todo 0 processo;

dispdem informagdes em tempo real paratoda aorganizago;

sa0 dindmicos;

10)influenciam a ditude dos funcionarios,

11) avaliam o grupo e ndo o individuo

12) sdo de aces barato;

13) séo aceitos pelos usuarios;

Em paralelo paraMcgee(1994), os indicadores de um SGeQ devem:

a) refletir o nivel de utilizacgdo de reaursos;

b) refletir avisdo do cliente (interno e externo);

C) ser sensiveis as variagdes do proces;

d) fornecer respostas na periodicidade alequada;

€) estar disponiveis, em tempo hébil, para quem necessitar tomar dedsoes;

f) ser objetivos e facilmente mensuraveis,

0) refletir acomplexidade aescente do ambiente interno e externo a organizago;
h) usar fundamentalmente medidas n&o financeiras;

i) reladonar-se diretamente com a estratégia da enpresa;

j) correladonar as decisbes operadonais aos resultados financeiros;

k) visar a melhoria continua, do que smplesmente ontrolar, mostrando

claramente onde e ®mo se esta melhorando e onde anda se deve melhorar.

Por isso, € interessante compatibilizar as unidades de medida da empresa com as

unidades dos clientes e fornecedores, verificando se alguma das caracteristica dtadas acima

n&o entram em confronto com alguma restricdo do cliente ou da prépria enpresa, afim de se

evitar que ocorram equivocos por fdta de entendimento.

A forma como os dados sio obtidos influencia diretamente as unidades de medida

umavez que temos dados objetivos e subjetivos.
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As unidades de medida objetivas para caacteristicas de qualidade de bens formam o
mais amplo uso de unidades tecnoldgicas, sendo agumas delas bem conhecidas: tempo em
horas, temperatura an graus, corrente elétrica en amperes etc.

No setor de servicos utilizase também unidades objetivas, um exemplo bem
conhecido é apresteza a qual € medida pelo tempo em dias, horas e asim por diante.

E daro que asubjetividade estard mais presente @n agumas caracteristicas de
servicos do que na de bens e produtos, porém com extremarelevancia para este Gltimo pois,
como foi citado notdpico anterior, quantificar certas grandezas dentro de uma organizagéo
nem sempre éfécil.

Embora & unidades de medidas como sabor, maciez, aparéncia e outros também
tenham critérios espedais para serem medidos, dgumas unidades de medidas das empresas
s80 mais complexas. Dentre das, pode-se citar: grau de diciéncia administrativa, manutencéo
preventiva epreditiva, regulagens de proces e outras caraderisticas que somente podem ser
medidas alongo prazo e com um grau de nfiabilidade questionavel.

Quanto ao que reamente € colocado em prética no que diz respeito a unidades de
medida, Juran, (1997) , adverte que existe anecessdade de se requerer uma gama de detalhes
e defini¢bes, as quais $m elas comprometeria-se todo o sistema de medicdo. Alguns destes
detalhes o citados abaixo:

. Definicdo predsa das unidades de medida a fim de sempre estar
relacionando um erro que permita um controle para poder concordar a
respeito do que levar em conta eo que omitir.

. Atributos e varidveis que permitam avaliagdes que poderéo estar baseadas
em aguma wndc¢do. Por exemplo uma ondi¢do passaou ndo-passa, Sim ou
n&o etc. Estas avaliagdes $i0 chamadas de medigdes por atributos.

. Abstragdes das unidades de medida. Estabelecendo um critério para medir
as abstragdes . Um exemplo é quantificar o numero de violagdes desta
abstracdo ou dividi-las em redidades identifichveis. Outras unidades de
medida podem também ser levadas em consderacéo. Estas unidades de
medida estdo interligadas, elas formam uma espéde de piramide onde &

camadas podem ser sintetizedas conforme aFigura.3.2.
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4% Resumos
Corporativos:
Dinheiro

Indices,
Relactes
3 Resumos para Miveis:
Mercado, clazzes de servigos
Linhas de produta, Unidades de
organizacin

2% Resumos de dados basicos para itens especificos:
Produtos, proceszoz, Unidades de organizacao

Baze - Unidades techoldgicas de medida para elementos \
individuaiz de produto, processo e servico
™

Figura 3.2: piramide de unidades de medida
(Fonte: Juran, 1997)

Na base da pirdmide estd a miriade de unidades tecnoldgicas de medidas de produto e
de dementos de servico.

No segundo nivel dapirdmide estd unidades de medida que servem para resumir
os dados béasicos, por exemplo, indices de defeitos, documentos, componentes de produtos, e
ciclos de servicos e pesas.

No tercero nivel estdo as unidades de medidaque servem para expressar aqualidade
de departamentos inteiros, linhas de produtos e dasses de servicos.

No topo da pirdmide estdo as unidades de medida, indices e relagdes financeiras, que

servem as necessdades dos mais atos niveis da organizagdo, sfo elas

. Corporativo
. Divisiona
. Funcional

A medida en que a qualidade se deslocaparaniveis mais atos, torna-se necessrio
uma avaliacgdo do desempenho dos gerentes em relacdo a qualidade.

O desempenho dos gerentes com respeito a qualidade € tradicionalmente avaiado
com base no desempenho b proceso pelo qual o gerente €o principal resporsavel e na
gualidade do produto resultante desse processo. Até poucos anos atras, as medidas da
gualidade ndo tinham prioridade méxima no julgamento do desempenho dos gerentes. Até

entdo algurs par@metros tinham prioridade e maior conceito predominante para avdiar o
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desempenho dos gerentes.Mas desde esta data tém—se desenvolvido métodos que propde
umarevisdo da medicdo do desempenho gerencial.

Dificilmente encontraremos unidades de medida faceas e descomprometidas para
medicbes, quase sempre teriamos algum problema relacionado com a dificuldade de
guantificar, com a relevancia das informacdes mostradas, pela sua interpretacéo e
representatividade aplicada a proces, pela sua significancia etc. Para Juran, (1997) as

caraderisticas de unidades de medidaideais $0:

. Medidas compreensiveis

. Medidas provedoras de uma base mnsensua perfeita para tomada de
dedsdo

. Medidas quetivessem uma glicabilidade ampla

. Medidas que monduziriam a uma interpretacé uniforme

. Medidas de aplicacd econdmica

. Medidas compativeis com 0s $nsores existentes

Raramente o problema da compreensdo das medidas € um problema teaoldgico.
Entretanto, a nive gerencia muitas medidas envolvem termos que Garecem de significados
padronizados, por exemplo, qualidade de clase mundial. Quer se dizer com is© que 0s
“dialetos’ locais podem ser compreendidos pelas pesas dentro da organizaggdo mas nédo
por clientes, fornecalores ou outras ramificagdes da eanpresa.

O outro propésito de medicOes € prover condcles e asssténcia fadual paratomada
de decisdes por parte dos diversos radocinios dos envolvidos. Pois quanto maior for a
validade do conceito de medicéo entre & partes, maior a probabilidade de se obter um
encontro das raciocinios diversos.

Um problema cléssco na tomada de decisbes é esta interpretacd de diferencas
observadas no desempenho de um process. Neste ponto surgem vérias pergurtas a respeito
dessas diferencas ,umadelas é : quais dessas diferencas si0 alarmes fasos devido a avaliacéo
randémica dos dados? Ou ainda: Quais resultam de diferencas reais em desempenho? Uma
base mnsensua para atomada de decisdes é asignificancia etatistica, determinada pelos
guadros de mntrole, onde determinam-se médias, amplitudes, desvios etc.

Com relagdo a glicacdo das medidas de qualidade pode-se dizer que seu uso deve
implicar em andlises comparativas, tais como: Nossa qualidade esta ficando pior ou melhor?
Somos competitivos em relacéo aos nosos concorrentes? Qual de nossas operagdes prové a
melhor qualidade en nos produto? Assm, as medidas com ampla apli cabili dade gudaréo a

responcer estas perguntas.
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Ainda com relacdo as interpretacdes das unidades de medida, pode dizer que dados
parecidos ou idénticos levam a interpretaces diversas.

A primeira coisa a ser verificada nestes caso é se & unidades de medidas foram
definidas de forma precisa. Caso ndo tenha havido o cumprimento deste critério, todos os
dados, incluindo as taxas de aro e a representatividade do processo, ndo paderdo ser
comparados de forma alequada. E, neste cao, 0s custos com a ma qualidade ndo poderdo ser
comparados, ando ser se 0S procesos sibjacentes sjam comparavels.

Outro aspecto € a viabilidade, ou sgja se eiste um equilibrio entre o custo das
avaliagdes e o valor de télas redizado. A pergunta mais bésica é: vae a pena medir?
Quando se thega a mnclusdo de que ha a necessdade de se medir, a primeirareferéncia sera
apredséo damedicéo.

Quando se refere apredsdo da medida, deve-se estar referindo ao poder que esta
predsdo tera para prover decisdes véidas a partir dos dados. Quaquer esforco aém dis,
estara gpenas aaescentando custos $m acrescentar valor.

Finalmente, as unidades de medida da qualidade somente serdo bem utilizadas
existir um instrumento que possa ler os resultados com simplicidade e precisdo. Porém, a
medida em que aimportancia da qualidade aesce cresce também a sofisticagdo destes
instrumentos de medicéo.

Concluindo, muitas empresas dedicam seus esforcos & expansdo dos sus ssemas
contdbeis e sistemas de medicdo através de controle de relatérios de ndo conformidade,
gréficos e outros métodos de acompanhar as mudancas pelas melhorias, afim de quantificar
com precisdo  seus custos com a ma quaidade. No entanto, os dados resultantes destes
métodos , que apesar de terem valor consideravel, pouco afetam as dedsdes dos gerentes,
pois muitas vezes as decisdes tomadas por eles eriam as mesmas € des tivesem estimado

os valores e ndo os medido.

3.5.0S ENSORES DE MEDICAO DE RESULT ADOS DE SGeQ

Para podermos utilizar a expressio “dizer em nimeros’, ndo basta ter-se unidades de
medida, mas também uma avaliacdo da qualidade en termos dessa unidade de medida. O dito
sensor neste @so € de fundamental importancia.

O sensor € um dispositivo especidizado para a detecdo, sendo projetado para
reconhecer a presenca e antensdade de cetos fendmenos e mnverter ese cnhecimento no

sentido de informacdo. As informagdes resultantes , por sua vez, transformam-se em
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insumos para atomada de decisdes, umavez que nos capacitam a avaliar o desempenho rea
de determinado processo.

A predsdo dos ensores pode ser medida pela sua apacidade para reproduzir seus
resultados em testes repetidos. Para a maior parte dos snsores tecnoldgicos, essa cgpaddade
de reproducdo é dta etambém fadlmente quantificave.

Porém,- a outra extremidade do espedro estdo 0s casos nNOS quais usamos 0S Eres
humanos e os sstemas de gestdo que, no fina das contas, utilizam os $nsores humanos. Estes
sensores S0 inspetores, auditores, supervisores, gerentes, diretores etc.

Embora os ensores humanos utilizem o0s sensores teaoldgicos, estes sG0 menos
predsos que os ggundos. Embora também a @racteristica precisdo varie eitre estes
SeNnsores.

Nestes casos, 0s gerentes deveriam entender as limitagdes inerentes aos sentidos
humanos, antes de tomar decisdes com base nos dados resultantes.

O sensoriamento humano, segundo Juran, (1997) estd em todos os niveis das
hierarquia de medicé@o. No nivel de dados basicos, os res humanos precisam decidir: Como
deveriam ser clasdficadas as falhas em seu uso? Que mntas devem ser cobradas das horas
dispensadas as atividades? Nos niveis mais dtos existem perguntas correspondentes, relativas
apreocupacdo de resumos produtivos, indices eassm por diante.

Os erros humanos que surgem devido a causas como inadverténcia, falta de técnica,
erros conscientes e outros, devem ser combatidos a fim de fadlitar o uso do sensor, umavez
gue a extensdo do sensoriamento humano € muito grande edeve-se facilitar 0s passos parase
conseguir um sensoriamento digno de aédito.

Outro ponto critico com 0s sensores 0 as mas interpretacdes que notoriamente
estdo sujeitas a umagrande variedade, umavez que & proprias informacdes tém umagrande
variedade também. Para garantir interpretagdes uniformes é necessario prover definicoes
predsas, suplementadas por auxilios como listas de verificacdo e exemplos.

Em parado, devem-se fornece instrucdes detalhadas a respeito de como resumir,
cacular einferir, dando exemplos para garantir a darezada interpretacéo

Em asauntos criticos , deve-se prover treinamento formal, juntamente mm exames
paraverificar a “capacidade’ dos candidatos a sensores em relagdo ao processo.

Com relacdo aos erros inerentes a sensores, dém da ma interpretagéo Juran, (1997)
cita os erros inadvertidos ou imprevisiveis, ndo intencionais, a falta de técnica, e os erros

consistentes.
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Este ultimo € o pior deles, pois sdo erros intencionais. As pessoas que 0Ss cometem

sabem quando cometem e pretendem continuar a mwmeté-lo.

Oserros consistentes vém em uma variedade esubespécies:

. Defesa montrainjusti¢as reais ou imaginarias: isto ocorre quando tem-se uma
atmosfera de aulpa dentro da organizagdo que estimula os subordinados a
ocultar informacfes que podem se transformar em motivos de culpa

. Dissmulaggo: Esta € uma distor¢do deliberada dos dados coletados para
uma variedade de propositos normalmente egoistas, tais como reducéo na
carga de trabalho, fuga a tarefas desagradaveis, auto-engrandedmento,
medo de ser punido por ser portador de més noticias.

A Tabela 3.2 exibeum padréo para amedicdo dovolume de bens produzidos.

Estagio Documentos eregistros Chave
Requisicoes Pedidos de compra => plano de producdo=>previsdo de vendas
Producéo Controle de producdo=> ficha de entrega de material
Inspecdo eteste Relatorios de Inspecdo=> relatorios de ndo conformidade
Entrega Notas de transferéncia
Ingalacé Relatério de instalacéo
Aceitacgo final Relatérios de inspecdo fina

Tabela 3.2:Resumo das etapas das atividades rel acionadas com os documentos para medi ¢éo.
(Fonte: Juran 1997)
Observando a Tabela 3.2 os documentos e registros chaves que funcionaram como

referéncia para as medicOes. Estes registros sréo utilizados antes e depois para verificar se
pelo menos no papel houve uma evolucZo. E claro que desgja-se que hajamaior proximidade
posdvel da redidade retratada no pape e da redidade das atividades e processs. Alguns
documentos e registros conseguem retratar com 100% de fidelidade estas redidades, porém
outros documentos e sensores ndo possuem esta caacteristica, sgja por deficiéncia dos
registros e documentos ou pelafaltade ewolvimento , ou ainda pela propria dificuldade de
se medir determinada dividade.

A exatiddo dos snsores é definida @mo o grau de aé quando ele diz a verdade, a
extensdo até aqual suas avaliagbes de um fendbmeno coincidem com o valor “ real” , julgado
por um padrdo consensual. A diferenca entre & avaliagdes observadas e o valor red € o
“erro” , que pode ser positivo ou negativo.

Para os sensores  teaoldgicos, costuma ser facil gustar a exatidéo, para isso basta
apenas recalibrélos. No entanto, os insrumentos de medicéo dos resultados de um SGeQ no
gue diz respeito a qualidade ndo possuem a mesma facilidade. Lembrando que, mesmo para

sensores teanol 6gicos, a predsdo ndo é facil de se calibrar, umavez que o limite superior de
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predsdo éinerente a Seu projeto basico, e para aelevacdo dasua precisdo além desde limite
necessitaria de um novo projeto.

Os resultados do sensoriamento dependem de onde de éfeito, de onde estaligado o
sensor. A maioria dos process consiste em uma série de dapas fqlenciais. Um sensor
pode mostrar vaores diferentes, mesmo quando projetado para medir um determinado o
pardmetro , se este etiver ligado em locais diferentes. Quando se usa apalavra “ligado” esta
se dizendo areferéncia aqual este sensor fara suas medicdes. Um exemplo seria amedicdo do
volume de vendas, volume de producdo, volume de defeitos etc., estes volumes devem
sempre estar ligados a outras unidades de medida cmo tempo, custo e outras caracteristicas
do processo.

O termo “volume “ ira significar coisas diferentes para pessoas diferentes e anda sera
mais vago se ndo hauver mais aguma craderistica ou parémetro que possa referenciar. Para
is® é importante uma definicdo clara do vaume nas etapas das atividades como mostrado
naTabela3.3.

Uma variavel que também merece atencdo, € 0 tempo de sensoriamento, ou sgja o
periodo naqual se utili zard os instrumentos (sensores). Juran, (1997), define o sensoriamento

em trés partes de tempo em relacéo as operagdes:

. Antes das operagoes;
. Durante & operaces,
. Depais das operagdes;

O proposito e usos dessas formas de sensoriamento sdo mostrados na Tabela 3.3

Um exemplo de sensor de aviso prévio é a revisdo do projeto. Por ese mnceito,
aqueles que serdo afetados pelo plano tém a oportunidade de revisa-lo em seus estagios
iniciais e reunir-se com os plangjadores e fornecer avisos prévios, dizendo a des quais as
consequéncias nas arearespedivas. O principal efeito do sensoriamento apos as operagdes €
0 das“licdes aprendidas’ .

Quanto mais criticas as caracteristicas de qualidade que sdo dbjeto do plangjamento,
maior a necessdade de se avaliar a qualidade do sensor, sgja este teanoldgico ou humano.
No caso de caacteristicas criticas de qualidade , é necessio limitar a0 minimo possivel o

uso de sensores humanos.
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Antes das operagdes

Durante & operactes

Depais das operagdes

Garantir aviso prévio do

Manter as operacoes

Descobrir as “licbes

Propdsito do | . , em estado de aprendidas’ como
: impado da quaidade sobre & : .
sensoriamento operactes sibseqiientes conformidade comas | insumo para o futuros
Pera = metas planejamentos
Normamente os Principalmente um

sensores “regulares’
necess&rios a geracéo
de dados para controle

resumo de dados que
s80 um subproduto dos
ciclos anteriores de

Sensores especiais de aviso

Tipo de sensor o
prévio

das operaces operacéo
Andlise das “historiadores’ que
informagdes : . .. |podem ser plangjadores
sensoriadas Plang/adores da qualidade Forcas operacionais ou analistas em tempo
pelos: integral

Ouso das
informagdes . . S Plangadores da

colhidas é Plang/adores da qualidade Forcas operacionais qualidade

feito por:

Tabela 3.3: Sensoriamento antes, durante edepois das operagdes.
(Fonte: Juran, 1997)

3.6 INDICADORES DE RESULTADOS PARA A MANUTENCAO E
CONTROLE DASMELHORIASEM UM SGeQ.

Uma importante razio para o uso de indicadores dentro de um SGeQ € o provimento
das informagdes necessrias a tomada de decisOes relativas a manutencdo do controle da
gualidade com as operaces e melhorias permanecendo em bases estaveis e previsivels. Essas
dedsbes 80 tomadas por numerosas pesas, em varias fungdes, e en todos os niveis
hierarquicos. Porém, todas esses pessas usam um processo de controle comum, baseado na
alcauniversa do feedbad.

Os problemas com o recuo das melhorias da qualidade e os chamados gréficos
“serrotes’ sd0 bastante comuns nas organizagdes. Manter uma melhoria € mais dificil que
consegui-la, muitas vezes por ndo se saber com 100% de certeza como aquela melhoria foi
obtida, devido € claro o parcid conhecimento do proces®, que levam as pesas a se
pergurtarem como aquela melhoria regrediu depois de aguns meses? Sera que foi pelo fato
de que outramelhoria causou este retroces ? Sera que a tentar corrigir um problema, criou-
se outro? E as agbes preventivas como ficam? Sera que vao ser de fato preventivas endo que
n& ha um conhecimento perfeito das causas e das interagdes entre essas causas? Enfim as
perguntas 0 as mais diversificadas possiveis. Para Juran, (1997) o algoritmo bésico para

implementacdio € 0 seguinte:
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. Tudo comeca na escolha das metas da quaidade. Cada meta escolhida se
transforma en um objeto de controle, ao redor do qual € mnstruida um
suporte parao controle dos processos.

. Também para & metas de controle é projetado um sistema de medicao,
congituido em uma unidade de medida eum sensor que possa avaliar a
gualidade em termos da unidade de medida.

. Este sensor sera ligado ao processo de operacéo, paraavaiar o desempenho
rea quanto a qualidade. Um é@rbitro compara o desempenho real a meta que
foi previamente definida edecide se a mnformidade éou ndo adequada. No
caso de falta de conformidade adequada, o &rbitro utiliza um adonamento
pararestaura-la.

Apesar do agoritmo de implementagc@ adma ser bastante smples eresumido, este
ndo é téo simples na prética O uso do feedbad como al¢capara um processo de controle é
mostrado naFigura 3.3.

PROCES3O 1> [SENSOR™—Z2* META
S

ACIONADOR 4 ARBITRO

Figura 3.3: A alcade feedback
(Fonte: Juran 1997)

Esta glicacd desta dca de feedbadk a assuntos de quaidade sempre foi muito
limitada d@é os anos 80, no que dizia respeito a bens manufaturados e process de
fabricacdo. Desde entdo, as empresa comegaram a estender a aplicagdo ao “Q grande’. (Esta
expressio “Q grande” € usada para designar um conceito amplo de quaidade no qua os
“clientes’ incluem todos os que sdo afetados, os “produtos’ incluem todos os bens e servicos
e 0S processs incluem negdécios e procesos de goio). A experiéncia dessas empresas tem
demonstrado que essa extensdo exige umaboadose de pensamentos criativo, bem como de
tentativa e ero.

Apesar da alca de feedbadk ser universal, quando temos divergéncias dos controles

operacionais dos gerencias, as responsabili dades atribuidas neste aso ndo G0 universais.
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Gerdmente aforma como as decisdes a nivel gerencial sGo tomadas ndo seguem 0s

mesmos critérios que a decisdes no chéo de fébrica

A Tabda 3.4 mostra mmo a glicacdo da aca de feedbadk aos niveis inferiores da

hierarquia diferem daquela aos niveis superiores.

Elemento

Aplicacéo aos niveisinferiores

Aplicacdo aos nivels superiores

Objetos de ontrole

Requisitos de espedficagdes fisicas,
quimicas

Desempenho resumido paralinhas de
produtos, departamentos, etc.

Unidades de medida

Fisicas e quimicas naturais (ohms
quilogramas etc.)

Varias. dinhero, indices, relagdes

Dispositivos de
Sensoriamento

Instrumentos fisicos sntidos
humanos

Resumos de dados sntidos humanos
andlises estatistica

Quem coletaas

Operadores, inspetores, escriturarios,

V arios departamentos de estatisticas

informagtes instrumentos automatizados
Quando_efato o] Durante as operacies corrertes Dias, Ssemanas ou meses apos as
sensoriamento operagbes correntes
Padrfes usados para Espedficagdes plang adas; L \
comparagio procedimentos espedficados Historia, o mer , Oplano
Quem age a respaito Servomecani smos, funcionarios ndo
agearep Gerentes

das informagbes

supervisores
supervisores de primeiralinha

AcOes exeattadas

Regulagem do processo, reparos,
clasdficac®

Replangamento, melhoramento da
quali dade, motivacéo

Tabela 3.4:Contraste, aplicagdd de CQ aos nivels inferiores versus 0s superiores na hierarquia

(Fonte: Juran, 1997)

As relagBes entre 0s niveis gerenciais e 0s operadonais empre seguem um contexto

conflitante, de um lado os gerentes que visam somente os indicadores que julgam necess&rios
a sobrevivéncia da organiza¢do, de outro os upervisores e operadores que entendem que
certos problemas s&0 vitais para o seu proces e sem asolucéo deste problema seu proceso
ficaia cmprometido. Os gerentes, no entanto, ndo demonstram muito interese nestes
problemas operadonais, ou se demonstram n&o fornecem o apoio hecessArio, masiréo cobrar
0s resultados mais tarde.

E de se pensar que avisio gerencial seria umavisio muito mais sstémica que avisio
operacional, ( e de fato deveria ser assm) contudo quando a geréncia se envolve pouco com
0S assuntos operacionais, (talvez por achar que tais problemas com menor prioridade) ela
compromete esta visdo e desmotiva seus subordinados.

Esta visdo interfere diretamente na Figura 3.3 umavez que naetapa5 0 adonador
interfere no procesw, e uma vez que sgja ( e na maioria das vezes €) a ata administracéo ,
esta interferéncia (caso ocorra) pode mmprometer o processo.

Esta interferéncia resde no fato de que todo o fluxo da figura 3 ficainutil umavez
gue o arbitro do processo detecta variais irregularidades através do sensor e ndo recebe do

acionador do processo o0 devido apoio.
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Esta situac@ € muito desconfortavel pois a cada processo ndo corrigido a motivacéo
do arbitros para adeteccdo de falhas no proces é aalada, € mmo s depois de um tempo

todo ofluxo daFigura 3.5 desaparece e ®m ele 0s ®nores e as metas do Procesw.

3.7 0 BENCHMARKING COMO UMA ALTERNATIVASPARA O
ESTABELECIMENTO DE INDICADORESDE RESULTADOSDE UM

SGeQ

Segundo Oakland, (1994) benchmarking € o proces continuo de medir produtos,
Servicos e proces, comparando-os com os concorrentes lideres de mercado, ressaltando a
procura das melhores préticas que conduzirdo a um desempenho superior utilizando a
medicéo de desempenho dentro de parametros pré-estabelecidos.

Existem quatro tipos basicos de benchmarking:

. Interno — comparacdes das operacdes e dividades internas da enmpresa.

. Competitivo — comparacdes concorrente aconcorrente espedficas de um
produto, processo, caraderigica, ou funcd de interese de dgum
departamento ou de toda a enpresa.

. Funcional — comparactes com fungbes smilares dentro do mesmo setor
industrial considerando de modo amplo ou com lideres do setor.

. Genérico — comparacdes de processos empresariais ou fungdes que sdo
muito semelhantes, independentemente do tipo de industria.

O método benchmarking pode ser encarado como uma alternativa para se estabelece
indicadores de SGeQ. E sendo os dados medidos comparados com os da empresa o
benchmarking acaba sendo um méodo de medi¢éo da qualidade dentro da prépria enpresa.

Ressaltando que o proces de benchmarking ndo deve ser necessariamente feito entre
empresas do mesmo ramo. Muitas vezes algumas caraderisticas de empresas com etapas de
proces smilares podem fornecer uma informagdo que sgjade interess.

A opcdo parao enfoque no proces de benchmarking propicia, por S mesmo, e para
as empresas grandes melhorias de desempenho. Para que eses melhoramentos persistam, e
para que sgam aproveitados, o Sstema de medidastem de mudar o foco dos resultados para
as acoes a fim de permitir que as tarefas sgjam corretamente exeautadas e que 0s resultados
possam ser acancados. No entanto, nenhuma pressio por resultados consegue remediar um

proces problemético.
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Vincular as atividades em uma cadeia de valores enfatiza a interdependéncia entre &
unidades e os individuos, modificando aquele quadro tradiciona de perguntas e frases feitas
durante s falhas ocorridas de proces, perguntas e frases como: “ O que ocorreu de arado?
“ ou “Quem cometeu o erro?” ou ainda“Isto sempre foi feito assm, porque s6 agora ndo esta
dando certo.?".

A implementacdo de novos processos e procedimentos nunca € ompletada enquanto o
sistema de medidas ndo for sempre auaizado uma vez que muitas vezes as atividades
adquirem novas formas de serem redlizadas e por consequéncia de serem medidas. As
pesas respondem aos instrumentos de medicdo usados na sua avaiacéo, e sdo cagpazes de
assegurar o cumprimento de suas metas.

Pode-se identificar por tanto a relacéo intrinseca de um sistema de medicéo e o
proces de benchmarking, sendo que o suces deste Ultimo dependera daidentificacdo e do
monitoramento de um conjunto correto de medidas.

Estarelac® se inicia pelo exame preliminar das atividades internas da organizacéo a
fim de identificar os critérios e os parametros dos produtos e dos processos que deverdo ser
analisados no produto e no proces do concorrente ou dos concorrentes. Estes critérios
respeitam € daro toda um conjunto de valores de dominio tecnoldgico que impedem a
empresa de ir adiante em suas investigagcOes no sistema do seu concorrente ou em uma
empresa mm objetivos produtivos smilares.

E claro que onflitos no sentido de desenvolvimento de produtos nestes casos é
inevitavel. No entanto como neste caso sO estamos preocupados com 0 benchmarking como
forma de se medir a qualidade da empresa mparando com a quaidade do concorrente,
conflitos como os citados acima néo foram abordados nesta pesguisa.

Existem muitas razbes que levam uma empresa a fazer o benchmarking. algumas

delas s50 mostradas com seus respectivos objetivos na Tabela 3.5:
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Objetivos Sem benchmarking Com benchmarking

1- Focalizac® internamente
2- Mudangas produzidas através de

Tornar-se mmpetitivo 2-ldéias originadas em préticas

evolugeo provadas.
L . 1-Poucas lugdes 1-Muitas opgoes
Melhores praticas industria’s 2-Ansiosa dividade de agarrar 2-Desempenho superior
o N _ _1-Baseado na historia ou sentimento 1-Reali dade do mercad
Definir os requisitos do cliente interno >-Avali aco dietiva
2-Percepgéo G0 D)
Estabdecar metas e objetivos 1-Falta de focalizagé externa 1;)52\%&\(;%&3%;“3] neo e
efetivos 2-Resgtivo F2)-Pr oalivo

Desenvolver medidas verdadeiras de

1-Perseguicdo de projetos de
estimacgé

2-Forgas e fraquezas ndo
compreendidas

3-Caminhos de menor resisténcia

1-Solucéo de problemas reais
2-Compreensdo e resultados
produtividade
daindistria

Tabela 3.5:Razbes parao benchmarking
(Fonte: Oakland, 1994)

Observando a Tabela 3.5 veremos que um dos objetivos do benchmarking é
justamente desenvolver uma dternativa de estabelecimento de indicadores para SGeQ que
possa servir de goio aos diagnosticos do sistemada quaidade e detoda a enpresa, sejapara
identificar os portos fortes, os fracos, os caminhaos corretos a serem seguidos, enfim tomar
as dedsbes com clareza econfianca

E desconfortavel ao gerenciamento de um SGeQ quando n&o se sabe por onde ou por
guem, ou pelo o que cmeca. Quando ndo temos medidas verdadeiras de desempenho o
caminho a ser seguido € sempre incerto, e sempre existird uma tendéncia a procurar-se 0s
caminhos de menor resisténcia por parte dos envolvidos.

Como um exercicio permanente segunc Leibfried (1994, et. ad) o benchmarking
abrange medidas de desempenho quantitativas e qualitativas através dos varios niveis da
empresa. NoO entanto os referenciais quantitativos (nUmeros) ou quadlitativas (palavras) de
medicdo para 0 benchmarking nBo sdo categorias estanques. As medigbes podem se
espalhar a0 longo de uma faixa, das caraderisticas dtamente quantitativas e facilmente
avalidveis de um produto, como a espesaura de uma placa de &o, até a medida inexata,
gualitativa, mas vital da satisfacdo dos clientes. A cada ponto dessa faixa , informagdes s

obtidas, mas a sua natureza eimplicacOes diferem

1-Conheamento da concorréncia

3-Baseado nas melhores préticas
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3.8 ALGUMAS CARACTERISTICAS GERAIS DE INDICADORES
PARA UM SGeQ

Entendendo que eistem vérios niveis de indicadores que ird0 mostrar como s
resultados de um SGeQ de uma empresa esta, desde os niveis da dta e média administragéo
até os niveis de chéo de fébrica, é deinteresse que estesindicadores com respeito a atividades
gerencias ou operadonais, sgam o avo principal em se tratar problemas de medicdo dos
resultados de SGeQ.

Sendoassm focar dentro da empresatodos os indicadores que relacionam qualidade, é
direcionando o banco de dados a todos os itens que afetarem a satisfacd do cliente, a
satisfacdo dos funcionarios , 0 desempenho da fébrica e o andamento das préticas de SGQ
dentro da empresa.

Porém estes indicadores devem ser medidos de tal forma que hgja facilidade para sua
interpretacéo a fim de criar agdes em funcéo dos indicadores que realmente fagam diferenca
para o sistema.

No entanto o0 que é observado em muitos casos, € que 0s sstemas de medida de
desempenho usados pelas organizagbes ndo sdo suficientemente visivels, equilibrados, e
também nd&o incluem, consistentemente as adaptagdes as mudangas. Eles tém deficiéncias
guando eles tentam integrar todos os subsistema de medida e alinhar as acdes para & metas
estratégicas da organizacd. Machado (2001), prop8e uma discussio deste problema de
indicadores nas organizacoes.

Em atencéo para outras areas como relacdo “indireta” com sistemas de qualidade
a utilizacdo de indicadores de desempenho de aunho n&o financeiro foi também defendida por
Rosa (1995), ao salientar, entre outros aspedos, a inadequacé de indicadores financeros de
curto prazo isolados, como lucratividade e taxa interna de retorno do investimento, para
avaliar o desempenho mensal da empresa. Portanto trabalhos como estes  reforcardo a
necessidade de se estudar indicadores de desempenho ra gestéo de sistemas. Ainda do mesmo
tema, Sunderland e Kane (1996) anadlisam as deficiéncias relacionadas com a
incompatibilidade das medidas de produtividade désscas diante do atual cenario competitivo.
Segundo estes autores, existem problemas que, caso ndo sgam devidamente sanados, podem
contribuir sobremaneira para areducdo da eficiéncia e da €eficacia administrativa ¢ por
conseguinte, operacional de uma organizag@o, como por exemplo: as medidas tradicionais de
produtividade ndo provéem orientacd adequada para que os gerentes tomem dedsdes que
aumentem a satisfaggo dos clientes e devem os dividendos a serem reolhidos pelos

acionistas. O fato de existir aumento nos indices de produtividade pelo menor consumo dos
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insumos, por exemplo, ndo promove, de formadireta, o crescimento das vendas da anpresa
consequentemente, o aumento da sua fatia de mercado, nem muito menos o aumento da
satisfacdo dos clientes com os produtos disponibilizados, uma vez que nd houve alteracéo
das caraderigticas que aregam vaor aos mesmos. Para estes autores, existem duas razbes
para as falhas nas iniciativas que tornem a empresa mais competitiva, a saber: primeiro, as
medidas clésscas foram construidas para servirem a um ambiente de manufatura que tinha
como principais caraderisticas a reduzida variedade de produtos com longo ciclo de vida,
estabili dade tecnolégica e @nsumidores pouco exigentes. A outrarazé vem do fato de que,
guando velhas medidas s50 substituidas por novas, estas s90 usadas para medir o desempenho
de process de gerenciamento antigos, 0s quais ndo estdo sincronizados com as novas
medidas. Assm, inevitavelmente, as informagdes provenientes das novas medidas ndo podem
ser eficazmente usadas para melhorar as decisdes gerenciais, causando conflitos que forcam a
organizacdo a abandonar os noves indicadores de desempenho e retornar as antigas medidas,
asquais £ gresentam mais condizentes com 0s antiquados process.

Para Gil, (1992) osindicadores de resultados de SGeQ devem ser como termémetros
gue permitem a dta e média administracdo o didogo em ambiente externo da empresa,
particularmente aquele exercido entre as linhas de negdcio entre dientes e consumidores.

Entendendo que as etapas ocorrem em um ciclo de @ntrole naguilo que Juran, (1997)
denominou como a dcado feed back, (Figura 3.5), 0 conceito classico de controle é glicado
em cada dapa aiticado processo no momento de sua ocorréncia.

Gil, (1992) propde que osindicadores de resultados de SGeQ devem ser construidos
de acordo com 0s objetivos e interesses de seus consumidores, ou seja, € uma atividade
importante para os grupos da qualidade a geracé de indicadores da qualidade, em sintonia
aos asauntos e amétrica dos consumidores, usudrios e praticantes da qualidade.

Com iss0 pode-se definir os indicadores de resultados de SGeQ, bem como o
acompanhamento de seu ciclo de vida pelos grupos e usuérios deste sistema, entendendo que
estes ciclos de vida devem ser periodicamente reformulados, substituidos e aperfeicoados,
caso contr&rio devem ser eliminados, sendo que a quantidade de indicadores que uma
organizacdo deve manter dependera dos process desenvolvidos para o controle dos mesmos.

Para Bolina, (2001) algunsindicadores devem posalir do ponto de vista operacional
um cardter fradonério naqua o numerador sgjao item a ser avaliado e 0 denominador um

valor referencial escolhido.
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3.9. CONSIDERACOES FINAIS S0BRE INDICADORES DE
RESULTADOSDE SGeQ E SUA RELACAO COM O SGeQ SEGUNDO A
NORMA SO 9000

Estabelecer um sistema de medicéo dentro do SGeQ traz polémica nos resultados, uma
vez que 0os resultados destas medi¢cbes 80 em sua maioria @nflitantes com citam Choi e
Eboch (1998).

Na verdade a grande variedade de gestdes administrativas, teorias operacionas,
modelos organizacionais e éordagens filosoficas, redi dades de mercado, trazem um ndmero
grande diversificado de contextos industriais, mas mesmo assim isto um tem sido motivo da
congtante preocupacdo dos pesquisadores em medir a quaidade nas empresas afim de
verificar osimpactos causados pelas préticas de TQM e os sstemas | SO 9000.

Ao mesmo tempo as companhias tem buscado o0 desenvolvimento de seus Sstemas,
sgjam para melhorar seus rendimento, sga para melhorar sua relagdbes com clientes e
fornecedores. Neste Gltimo caso de relagd com o mercado as empresas buscam garantir com
sistemas padronizados e uma certificagdo dficial uma forma de medicdo formal da sua
qualidade.

Como resultados destes esforcos, acordos sgnificativos nos temas basicos de
gerenciamento tem sido acancados entre muitos peritos em quaidade. Um destes acrdos
tem sido difunddo entre os pesquisadores na questéo de quais diretrizes devem ser utili zadas
para medir e retratar com fiddidade aqualidade de uma ou de um conjunto de organizagoes.
Segundo Bavagnoli e Perona (1999) aspedos como comprometimento da dta alministracéo,
treinamento difunddo e ewolvimento dos colaboradores  sdo indicadores amplamente
aceitos como diretrizes fundamentais para de quantificar e quaificar o SGeQ de uma
empresa..

Os mesmos autores, em consideracdo a escolha da melhor abordagem para amedicéo
da qualidade nas empresas tém feito criticas aos métodos utilizados por alguns pesquisadores.
As principais criticas levam em conta ndo dados como representatividade da amostra ou a
justica como os dados foram compilados, mas levam em conta deficiéncia mais bésicas de
ordem semantica

Estas criticas ® rdladonam também com a forma m gue as empresas pesquisadas
recebem a avaiacdo. Muitas vezes o0s questionarios enviados ndo sdo respondidos e
analisados por agquelas pesas que reamente estdo por dentro do sissema da qualidade da

empresa.
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Os gerentes ou encarregados que respondem o0s questiondrios, podem ndo estar
contentes com 0 sistema de quaidade implantado ou ndo entender exatamente 0 que O
pesquisador esta querendo saber com sua pesquisa.

E redmente, em certos casos existen muitos motivos para estes gerentes e
encaregados ndo estarem contentes com O seu sistema da qualidade. Estes motivos,

obviamente et&o nos baixos resultados apresentados pelo sistema implantado, dentre estes

motivos estéo:
. Pouca ou nenhuma melhora no controle ou no indice de defeitos da
producdo
. Desordem e muita burocrada no fluxo de informagdes para a resolucéo de
problemas
. Mais trabalho a fazer devido as implicacbes de um sistema de quaidade

(auditorias, relatorios a preencher, procedimentos e instrugdes a seguir etc.)

Esta € a visdo dos principais problemas com sistemas da qualidade segundo os
gerentes citadosadma

No entanto todos estes problemas sGo sem duvida resultado de um sistema mal
implementado que teve aincompeténcia, a negligéncia ou pelo menos a nivéncia destes
mesmos gerentes, que de repente esperavam uma “cura” milagrosa para seu processo.

Um destes problemas estd no fato de que estes gerentes nunca se preocuparam em
seguir critérios e procedimentos para seu trabalho, e ndo aceitam ou ndo entendem os
procedimento escrito por outras pesas que estdo recentemente ligadas a empresa, mas
ligadasja a &gum tempo com o sistema da qualidade.

Outro desabono é ailuséo de esperar que as melhorias trazdas pelo sstema viréo
“do dia para noite”. Algumas pesas aaeditam que quando estdo adquirindo um sistema da
gualidade, estdo comprando um remédio gue curatudo, sem que das tenham que trabahar
para que as mudancas acontegam.

E preciso que as pesas entendam que nenhuma mudanca para melhor acontece sem
gue antes as coisas piorem. E isto é obvio toda mudanca traz impacto e do impacto traz um
certo grau de desordem e confusio. Mas as vezes ndo se sabe esperar pelas mudangas e em
um comportamento de rejeicdo, desconfianca, e descontentamento as pesas adiam ainda

mais as mudancas.
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3.9.1 RELACAO COM O SGeQ SEGUNDO A NORMA 1SO 9000

A série 1SO 9000 como um padréo internacionamente € respeitada e prové &
companhias com uma quaidade sem igual e um bem estabelecido e estruturado sistema

Embora asérietenhasido publicadaprimeiro em 1987, aindahaumagrande procura e
umatendéncia global parase obter o certificado 1SO 9000.

Porém, segundb Manoochehr, (1999) houve varios artigos de pesguisa que indicam
gue os padrdes 1SO 9000 deveriam ser considerados como uma pedra sobre asdiscusesde
qualidade total. ParaManoochehr, (1999) os wisfatores SO 9000 parao
desenvolvimento de qualidade incluem:

(1) osfonecedores,
(2) os empregados,
(3) administragdo;
(4) process,
(5) sstemas de informagéo de qualidade (QIS);
(6) osclientes.
Em termos destes fatores, A Figura 3.4 descreve arelagéo entre 1ISO 9000 e TQM.

TamM

SO 9000

PROCESSO

CLIENTE

Sistema de
iNnformacao da
qualidade

Figura 3.4: Relacdo entre 1SO 9000 e TQM
(Fonte Najmi e Kehoe, 1999)
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Com relacdo aos parametros para amedicdo destes dois sstemas é importante ressaltar
0 desenvolvimento da organizacdo. Segundd Najmi, (1999) dois axiomas extensamente
conhecidos s os concebidos por Boyett, (1993)

O que se mede vocé consegue obter” |, “Aquilo que néo se pode medir ndo se pode
gerenciar “.

Porém o mesmo autor entende que definir o papel exato de medida de desempenho é
dificil porque adém do fato de se estar medindo muitas disciplinas distintas as mesmas
possuem muitas ramificagdes. Porém, o autor referenciando  Zairi, (1994 et. al) propde
algumas definicdes Uteis:

« Medidas $0 as jardas que nos faam como nés fizemos e nos motivamos
exeautar.

+ Melhorar a qualidade sem medi-la € como cacar patos a meia-noite sem uma
lua; muitos gritando e dirando sO com resultados fortuitos e @m uma
probabilidade dta de dano.

« Administrar coisas, sem ter nenhum indicador, pode gerar um descontrole no
gerenciamento antes mesmo que isto sgja percebido.

De acordo com Neely , (1999) e Dumond (1994) a efetividade de uma melhoria se
refere até que ponto uma funcéo se encontra dentro de suas metas e eficiéncia, aqual € uma
medida de ™mo os recursos da anpresa sdo utilizados.

Consequentemente, 0 nivel de desempenho que um negécio atinge € uma funcéo da
eficiéncia e detividade das acbes que empreende. Uma medida de desempenho entdo, pode
ser definida como um jogo de quantidades métricas ambas tendo como referéncia a diciéncia
e detividade de a@es (Neely., 1999).

Como mostrado em Figura 3.5 0 desempenho de um sistema de medida pode ser
examinado atrés niveis diferentes:

+ Asmedidas de desempenho individuais,

+ O jogo de medidas de desempenho + a medida de desempenho sistema como
uma entidade;

+ arelacdo entre o sistema de medida de desempenho e 0 ambiente no qua

opera.



0 Ambiente

Medidas
Individuais

Medidas
Individuais

Sistema de medidas de
desempenho

Medidas
Individuais

Medidas
Individuais

Figura 3.5: Estrutura de projeto para um sistema de medida de desempenho
(Fonte: Neely 1995)



CAPITULO 4

INDICADORES PARA UM SGeQ

4.1. OSNIVEIS DA ORGANIZACAO ONDE ESTAO OS INDICADORES
DE RESULTADOS DE UM SGeQ

A funcdo qualidade envolve a enpresa @mo um todo. Entretanto, é nas atividades produtivas
gue ela se fazmais presente e mais transparente. Todavia, 0 acompanhamento dotreinamento aos
requisitos daqualidade requer a aiacdo de grecidvel quantidade de indicadores de desempenho
gue expressem de forma alequada esta qualidade.

Estes indicadores devem estar resumidos para a sua divulgacgo nos diferentes niveis
hierarquicos do SGeQ qualidade. Mais resumidamente nos niveis operacionais e gerenciais. A

Figura4.lilustra esta cnfiguragéo.

ESTRATEGIA

u INDICADORES PARA
ALT A ADMINISTRACAO

PLANEJAMENTO

-

INDICADORES PARA
CONTROLE GERENCIAL ::> O NIVEL GERENCIAL

-

CONTROLE OPERACIONAL

(—

INDICADORES PARA
O NIVEL OPERACIONAL

CONTROLE AUTOMATICO

Figura4.1: Niveis dos indicadores da organizacéo
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Na aFigura 4.1 verificase que os indicadores que irdo medir a estratégia, o
plangjamento, afilosofia, apolitica etodas as diretrizes gerais da empresa estéo locdizadas
nas atividades da dta administrac@, ja os indicadores que irdo medir a parte téticae o
detalhamento das politicas e diretrizes pré-determinadas pela dta administracio e também o
plangjamento, estéo localizadas nos niveis gerenciais da organizacgo.

Com relagédo aos indicadores que ird medir as atividades operacionais, pode-se
identificar na base da Figura 4.1, o controle automético das operagdes m a intervengéo do
homem e os controles onde o0 operador redizard as atividades repetitivas. Estas operacoes
irdo medir o quanto o0 poces edta fora de controle no que diz respeito a regulagens,
métodos de trabaho, velocidade de trabahos das maquinas, ferramental utili zado etc.

Obviamente, quando se desgja obter medidas verdadeiras da dicacia de um SGeQ,
deve-se examinar segund Oakland, (1994) os niveis da organizagdo em trés componentes:

« O componente humano
« O componente técnico
« O componente do negocio

O componente humano é obviamente o de maior importéncia e éemento chave anm
qualquer lugar onde se esteja medindo o desempenho de alguma aividade.

O componente humano é fundamental para que todas as medidas e aitérios que
estgjam sendo utilizados para levantar estas medidas. E é necessirio que estas medidas sgjam
de conhedmento de todos, e quetodos estejam de acordo com elas. Assm como também as
medidas que estgjam sendo usadas sgjam compativeis com 0s sstemas de recompensa e
reconhecimento; sendo estas plangadas de tal forma que permitam o minimo de
oportunidade de manipulagéo.

Com relacdo ao aspecto técnico, as medidas devem ser aquelas que verdadeiramente
representem os aspectos controlaveis dos processos e ndo simplesmente a medidas de saida
gue na maioria das vezes ndo podem ser reladonadas com o gerenciamento do processo.

O componente negdcio por suavez exige que & medidas sjam objetivas, oportunas e
orientadas para os resultados, e adma de tudo elas devem ter significado para os

colaboradores, fornecedores e dientes dos processos.
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4.2. PROPOSTA DE INDICADORES PARA UM SGeQ E SUAS
CARACTERISTICASESPECIFICAS

A abordagem que sera redizada enfocara os indicadores normamente utilizados para
se medir um SGeQ. Para determinar ostipos de indicadores que irdo avaliar a qualidade de
uma organizac@o dividiremos os fatores em trés grupos indicadores que serdo subdivididos
em itens de @ntrole eestesitens serdo avaliados por pontos de verificagdo. O esquema @aixo
ilustraré a seguinte divisdo os grupos divididos em indicadores e os indicadores em itens de

controle.

4.2.1 RELACAO COM O CLIENTE

4.2.1.1 DESEMPENHO DA QUALIDADE DO PRODUTO FORNECIDO AO
CLIENTE

4.2.1.1.1 Confiabilidade do produto fornedado ao cliente

42112 Témicadeinovagdo em produtose d@endimento

4.2.11.3 Conformidade nas espedficactes

4.2.1.1.4 Atendimento em solicitagbes de alteracbes em produtos de dientes

4212 CUSTOSDO PRODUTO PARA O CLIENTE
42121 Capaddade nareducéo decustos
4.2.1.2.2 Custo competitivo no mercado
4.2.1.2.3 Flexibilidade quanto a negociagdes

4213 ATENDIMENTO AO CLIENTE
4.2.1.3.1 Entregado produto consistente
4.2.1.3.2 Atendimento dereclamacdes de dientes

4.2.1.3.3 Atividades da enpresa clientes-orientadas

42.2 PRATICASDE SGeQ NA ORGANIZACAO
42.21 QUALIDADE DO PROCESSO
4.2.21.1 Infraestruturado proceso
4.2.21.2 Envolvimento dos operadores na manutencd® e melhoria dos
equipamentos de producéo
4.2.21.3 Témicas e ferramentas da quaidade utilizadas para o controle do

proceso



42214
42215
42216
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Filosofias de organizacdo de proces
Grau de melhoria mntinua do proces

Dados da qualidade de processo apenas para mostrar a dientes

4.2.22 DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANQOS

42221
42222
42223
42224
42225

Recompensas dadas aos colaboradores por ganhos na qualidade
Satisfaggo dos colaboradores com a enpresa.

Grau de enpregabili dade oferecido pelaa empresa.

Seguranca dada aos colaboradores da enpresa

Treinamento e capacitacdo dos colaboradores da enpresa.

4.2.23 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA QUALIDADE

42231
42232
42233
42234

Prioridade e reaursos dados a qualidade

Acdes focadas para melhorias alongo prazo

Grupos espedficos para o gerenciamento da quaidade

Apoio dado pela dta alministragéo aos asauntos da qualidade

4.2.24 INFORMACAO E ANALISE

42241

42242
42243
42244

Banco de dados de informacBes para as tomada de decisbes
gerencias da qualidade.

Qualidade do produto diredonada por toleréncias e espedficactes.
Nivel de aces dos colaboradores ao banco de dados da enpresa.
Influéncia das informagbes externas nas dedsdes gerencias
(informagbes de dientes, fornecedores, mercado , concorrentes,

universidades etc.)

4225 LIDERANCA

42251

42252
42253
42254

Comprometimento e envolvimento da alta administracé a asuntos
da qualidade.

Consisténciado organograma da empresa.

Definicdo davisdo, missio e difusdo da paliticada qualidade.

Capaddade das liderancas em capadtar novas liderangas.

423 DESEMPENHO DA ORGANIZACAO
4.2.31 EVOLUCAO DO SGeQ



42311

42312

42313
42314

42315

42316
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Evolucdo do SGeQ da empresa com relacéd a confiabilidade do
produto e do processo.

Evolucéo da SGeQ da empresa com relagé@o aos custos do produto e
do processo.

Evolucéo da SGeQ da enpresa om relacdo ao atendimento.
Evolucdo da SGeQ da anpresa ®m relaggo as atividades
operacionais internas (produtivas e técnico-administrativas).
Evolucdo da SGeQ da empresa com relaggdo a documentacdo da
qualidade.

Evolucéo da SGeQ da empresa com relacdo a fatia de mercado e

posicdo competitiva.

4.2.32 RELACOESCOM FORNECEDORES

42321
42322
42323

42324
42325
4.2.32.6
4.2.32.7

Infra-estrutura do departamento de aquisicéo

Critérios de selecdo de fornecedores

Critérios e técnicas de medicdo, inspecdo, ensaios, identificacéo e
armazenamento de materiais comprados.

Qualidade econfiabili dade dos fornecedores.

Forca dos vinculos entre fornecedores e a enpresa.

Opcoes de fornedamento.

Relacdo fornecedor-empresa-cliente.

4.2.3.3 PRODUTIVIDADE EQUALIDADE

42331

42332
42333
42334
4.2.335

Perdas de produtividade pela parada da producdo em virtude de
motivos diversos (pane em equipamentos, falta de material, trocas de
tipos de produtos, etc.)

Taxas derefugo interno

Taxas de refugo externo

Tempo plangjado para aproducdo pela @pacidade produtiva
Ganhos em unidades monetérias pelos recursos em mao-de-obra

direta e enpreendidos.

4234 CUSTO DA QUALIDADE DO PRODUTO

42341
42342

Custos por unidade produzida
Estoques de material
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4.2.34.3 Custos para ompensar deficiénciasna nfiabilidade do produto e

proceso

4235 DESEMPENHO DAS OPERAGCOES DA ORGANIZAGAO

4.2.35.1 Desempenho ch operacdd de preparo de maguinas no inicio de
producdes ou em trocas de turnos.

4.2.35.2 Desempenho daoperacdo de preparo de maguinas em trocas de tipo
de produto.

4.2.35.3 Desempenho da operacdo de desenvolvimento de projeto e processo
para apreparacd de maquinas na producdo de novos produtos.

4.2.35.4 Desempenho da operacéo de entrega de producéo a partir de uma
ordem de um pedido de venda.

4.2.355 Desempenho ch operacgo de entrega de matéria-prima a partir de
uma solicitagéo interna de compra.

4.2.35.6 Desempenho daoperacéo de desenvolvimento de um produto apartir

de uma solicitacdo de diente.

Como dito, no esquema adma esta descrito a forma como foi redizados o
levantamento dos indicadores de resultados. Primeiramente em um interese mais amplo a
proposta para monitorar os resultados de um SGeQ foi baseada no modelo de Choi e Eboch,
(1998) neste trabalho ele confronta os trés indicadores chaves:. satisfag& do cliente, préticas
de TQM e desempenho da organizagcé. Neste trabalho o djetivo basico do autor era
verificar o impacto das préaticas de SGeQ na satisfacd do cliente e no desempenho da
organizacao.

Como citado no primeiro capitulo neste trabalho também havera o interesse na
verificagdo do impacto das praticas de SGeQ na satisfacéo do cliente eno desempenho da
organizacdo. Porém esta verificag@o sera consequiéncia do levantamento dos indicadores .

O proces de obtencéo dos resultados partiu dos trés grupos de indicadores para cada
grupo se obteve uma pontuacd (conceto) a qual foi obtida pela média aitmética das
pontuacdo dos indicadores pertencentes a este grupo. Cada indicador por sua vez obteve sua
pontuacdo (conceito) na média aitmética da pontuacgdo (conceito) dos itens de controle
pertencentes a este indicador. Finalmente cada item de controle obteve sua pontuacéo pela
média aitmética da pontuagdo de cada ponto de verificaggo pertencente a este item de
controle. Os pontos de verificagdo forma averiguados e pontuados por observactes redizadas

pelo do autor na empresa, por informagdes de registros e documentos da empresa e por
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intermédio de questionérios.

Em comparagé com a proposta de Chaoi e Eboch (1998) houve uma ateracdo no
primeiro grupo no que diz respeito a satisfacdo do cliente; segundoa pesquisa dos autores
citados, eses estavam interessados apenas ha satisfacd do cliente, mas neste trabaho havera
interese em investigar toda a relacd com o cliente, verificando-se inclusve a sua
insatisfacén. Outra mudancafoi 0 acréscimo no segund grupo dainvestigacdo do indicador
lideranca nas praticas de SGQ e notercero grupo odesempenho das operagdes erelacdo com
fornecedores. Algumas outras dteragdes também foram feitas nos itens de controle epontos
de verificagd para aadaptacdo domodelo a proposta requerida.

Como ja mencionado também no capitulo 4 topico 4..1 cadaindicador serdverificado
e avaliado através de itens de controle que estabeleceram varidveis quantitativas e qualitativas
através de pontos de verificago.

Estes itens de controle foram definidos de acordo com a viabilidade, possibilidade,
clareza efiddidade na facilidade do levantamento dos dados. Porém antes da apresentacéo

dos resultados ird se fazer algumas consideragdes a @da indicador.
42.1 1°GRUPO: RELACAO COM O CLIENTE

A relacdo com o cliente esta diretamente ligada com a sua satisfacgdo, muito embora a
sua insatisfag@ também deva ser medida, a fim de se ter idéia de quanto fata para satisfazer o
cliente, e para ndo se pensar que esta se satisfazendo o cliente, quando na verdade se et
desagradando o mesmo.

Para Choi e Eboch (1998) o efeito na satisfacdo do cliente nos resultados obtidos com
SGeQ, mais em espeda de resultados obtidos com certificagdes SO 9000, tém perdido a
forca momo dbjetivo principa quando comparado com 0s objetivos da organizacd em
melhorar seus rendimentos e sua produtividade.

Para Deming, , (1986) e Juran, (1986) promover a satisfacdo do cliente é aultimameta
(consegliéncia) a ser atingida para um SGeQ. Deming sugere que o objetivo (foco) das
organizagdes devem ser de melhorar constantemente seus rvicos e produtos para seus
clientes, e Juran define qualidade como aptiddo ao uso , ou a habilidade de fornecer um servico
ou produto que satisfaca @ necessdades do cliente.

Como foi citado no capitulo 1 por Choi e Eboch (1998) e as préticas de SGeQ trazem
a empresa um caéter de satisfag@o ao cliente mesmo que estas préticas ndo propiciem grandes

melhorias nos rendimentos produtivos da fébrica. Afinal as préticas de SGQ irdo sempre focar
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o cliente e para ndo perdé-lo a organizagcéo abrira méo de algumas de suas prioridades em seu
setor fabril.

Autores como Babich, (1992) e Rust, (1993), concordam gque as praticas de SGeQ
conduzam a satisfaggo do cliente. Eles propde um modelo para asatisfagdo do cliente que traz
obviamente a satisfacdo do cliente como um importante indicador globa para a salde
financeirada empresa, o que @ntradiz as observagdes do parégrafo anterior.

Muito embora hgja muita @mntrovérsia etre os autores bre as relagdes de préticas de

SGeQ , satisfacdo docliente edesempenho da fabrica.

4.2.1.1 DESEMPENHO DA QUALIDADE DO PRODUTO FORNECIDO AO
CLIENTE

Quando s fala en qualidade do produto para asatisfacé@o do cliente esta se referindo
a onfiabilidade do produto com relacdo ao cliente. E para se avaliar este indicador pode-se
fazer algumas perguntas: sera que 0s produtos e servicos gue serdo entregues ao cliente
possuem uma anfiabili dade tal que garanta sua utilizagdo sem demais inspegdes no cliente?
Ou gue jamais a empresa fornecedora de servicos necesste awiar pesal espedalizado ao
cliente pararesolver problemas de remessas de material ndo conforme.

Segundo Campanérios, (1992) a garantia de qualidade éuma groximacdo sstemética
usada pelas organizagdes para manter e melhorar a qualidade de produtos e servigos .

Sendo assm a prevencdo e controle estdo ao centro das atividades de garantia de
qualidade que sdo um componente importante na qualidade enamelhoria ontinua . Paraisto, é
dada éfase mais forte a &isténcia de procedimentos que projetam e introduzem novos
métodos para verificar se os produtos e servicos freram alguma melhoria assim como
também o designio de process que atinjam e excedam as exigéncias de qualidade dos
produtos ou dos servico (CROSBY, 1979; DEMING, 1982, 1986,; GARVIN, 1983, 1934,;
GIBSON, 1990,; GILBERT, 1990,; GRYNA, 1991,LEONARD, 1982).

As técnicas de inovacdo ncs produtos e servicos também caracterizardo a qualidade
do produto no sentido do cliente. A forma como a empresa evolui as caraderisticas de seus
produtos e servicos conforme as oscilagdes de mercado , assm como a rapidez de projeto de
novos produtos também serdo indices de ntrole parao indicador de qualidade do produto

Outro indice que medira a qualidade do produto no sentido cliente serd a
conformidade das espedficagbes, ndo confundndo este item com a cnfiabilidade do produto,

uma vez que aconfiabilidade do produto estd mais para aprobabilidade de faha e defeitos e a
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conformidade nas espedficagdes diz respeito se & caracteristicas do produto ou servico estéo
de acordo com as especificagbes documentadas na embalagem ou manua de instrugbes do
produto.

4.2.1.2 CUSTOSDO PRODUTO PARA O CLIENTE

Para Choi e Eboch (1998) os itens de mntrole para este indicador seréo os que iréo
avaiar o desenvolvimento dos melhores precos e aividades que asegurem a competitividade
do produto no mercado e que sera dada simplesmente pelas condicfes de preco do produto da
organizacdo para o mercado e a cgacidade erapidez da empresa em eliminar custos em seus
process para tornar seus produtos e servicos mais competitivos em relagdo aos us
concorrentes no mercado, e que o item de @ntrole preco venha a ser dedsivo para a enpresa
para arair novos clientes. E claro que este indicador dependera de outros indicadores que seréo

relacionados a seguir.

4.2.1.3 ATENDIMENTO AO CLIENTE

Este indicador tera como primeiro item de controle aentrega de produto consistente,
este item irdavadiar o atendimento noque diz respeito a cnssténcias das entregas de material,
tempos para & entregas de materia, rapidez em trocas de material e monitoramento das
remessas de material e rapidez na asgsténcia a cliente mm relacdo a defeitos e reprovacdes de
lote.

O proximo item de mntrole deste indicador avaliou o atendimento das redamagdes de
clientes. Neste item sera verificado a rapidez e os métodos na corregéo e prevencéo de
reclamacdes de clientes.

O ultimo item de controle serd4 as atividades clientes orientadas, as quais mediram
como € o envolvimento da organizacdo com 0s us clientes

As organizagdes cliente-orientada sdo fundamentalmente diferentes das empresas
tradicionais. Nas companhias tradicionais custo e diciéncia sdo direcionadores primarios,
enquanto que nas organizacOes cliente-orientadas todas as agbes 0 diredonadas pela
satisfacdo do cliente (DOLL, 1991). A premissa basica éque aorientacé do cliente sustenta a
vantagem competitiva. Em organizagdes cliente-orientada, os clientes definem a quaidade e
no final acabam sendo os arbitros da qualidade. Ent&o, a organizac& deve primeiro dispensar

suas atencbes para determinar quais 0 as necessdades do cliente para poder avaiar o
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sucesso as slas atvidades de qualidade.  (DEMING, 1982,; GARVIN, 1988;
SCHONBERGER, 1994,; CAMPANARIOS, 1992). Todas as organizagdes cliente-orientadas
devem ser educadas em exigéncias de diente eresporsivas para & das necessdades. Assm,
a organizacéo cliente-orientada €concetuada em termos de wmpromisso da organizacdo em

satisfazer seus clientes, integrando as necessdades daempresa wm asdo cliente.

4.2.2 2 GRUPO: PRATICASDE TQM NA ORGANIZACAO

Administracdo da qualidade de processo requer monitoramento de processos de
trabalho e variagdes nas melhorias operacionais ( JURAN, 1989; CROSBY, 1979; DEMING,
1986).

Quando os recursos humanos gerenciam as praticas utilizadas, os colaboradores do
chdo de fabrica tornam-se o centro dos esforgos para a melhoria da organizacéo ( DEMING,
1986; DEAN, 1994; GEORGE, 1994). Neste caso , as habilidades dos colaboradores %réo
cada vezmais aprimoradas.

E predso entender que envolver pesas é o melhor caminho para encorgjé
las, e para is© deve-se aiar um sistema de gerenciamento de recompensas tanto matérias
guanto emocionais que ewvolva o colaborador.

Outro aspedo a ser discutido € o plangamento estratégico da qudidade; este é
referido por Juran, (1989) e Dean, (1994) como sendo um projeto interno de fungbes que
refletem a missdo da organizacgo. O plangjamento estratégico da qualidade € usado para
manter o foco da organizag& nas escolhas de seus objetivos prioritarios.

Como as vezes uma boa parte destes objetivos si0 projetados pelo gerenciamento a
longo prazo , as dedsbes operacionais de todosos niveis sdo tomadas afim de permanecer a
conssténcia destes objetivos.

O proximo aspedo é ainformacio e a andlise que trazem préaicas que s80 usadas
para eifatizar a importéncia dos dados que fardo a diferenca para atomada de decisdo
(DEAN, 1994).

4.2.2.1 QUALIDADE DO PROCESSO

Este indicador além de avadliar a infra-estrutura do processo trouxe m itens de
controle amanutencéo autbnoma das maquinas e dispositivos inerentes ao process, sob esse
aspecto se medird o quanto os operadores estédo envolvidos e familiarizados com os

equipamentos e processos de producéo.
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Outro item de controle do indicador qualidade do process é a aitoridade dada as
colaboradores de nivel operadonal para asolucéo de problemas de processo.

Esta aitoridade ira trazer aos colaboradores maior liberdade para se reunirem e
discutir os problemas da qualidade de seus produtos e comporentes, formando assm grupos
de gestéo de qualidade que por terem contato direto com 0 processo possam por s sO sugerir
mudancas e melhoria, sem € daro a manipulacdo por parte dos gerentes.

Também como um item de controle do indicador qualidade do proces® esta a
melhoria mntinua que torna o processo mais produtivo.

Finalmente o ultimo item de wntrole para o indicador qualidade do process, seréo os
bancos de dados construidos apenas para aobservacdo do cliente. Dados estes muitas vezes
forjados ou manipulados afim de mostrar aos clientes uma falsa realidade da qualidade da
empresa, mas que na verdade estes dados ndo possuem funcdo efetiva nas atividades da
organizacionais e muitas vezes também s existern no papel. Este item de controle éum item
negativo para o indicador qualidade de processo.

Este indicador qualidade do processo € um indicador que terd seus itens de controle
complementados pelos itens de mntrole produtivos reladonados no indicador de desempenho
das operacdes da organizacéo.

4.2.2.2 DESENVOLVIMENTO DE RECURSOSHUMANOS

Segundo Croshy, (1979) ; Deming, (1986); Juran, (1986) e Campandrios (1992) os
esforcos para manter niveis altos de qudidade depende do melhor uso dcs talentos e
habilidades da méo-de-obra de uma companhia. O desenvolvimento portanto dos reaurso
humano em um mundoonde a dasse “qualidade’ faz toda a diferenca as organizagdes
devem entender que o recurso humano é um asunto importante para manter a mao-de-obra
e asforgas de trabalho qualificadas e se desenvolvendo. Desenvolvimento de recurso humano
€ onceituado em termos de treinamento continuo e educagdo em técnicas, relacdes de
trabalho e estatisticas, autorizando e envolvendo a méo-de-obra em dedsdes de quaidade-
relacionadas, e provendo os recursos e ambiente conducente a redizacgo do potencia da
méao-de-obra.

Varios $0 csitensde ntrole que mmpordo oindicador desenvolvimento de recursos
humanaos. O primeiro deles si0 as recompensas para a qualidade, este item tem afuncéo de

avaiar se eistem programas de incentivo para a qualidade dentro da empresa e se 0s
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colaboradores estéo incentivados a desenvolverem novas habilidades com as noves atividades
da qualidade.

Como segundoitem de controle esta a abertura da empresa para sugestées por parte
dos colaboradores para a melhoria dos process e do proprio sistema da qualidade. Esteitem
propicia uma constante tempestade de idéia para as melhorias podendo atender a um outro
item que é arealimentacgo e avaliagdo de sugestdes para o sistema.

O terceiro item de controle se refere a participacdo dos colaboradores nos lucros da
empresa. Este item aborda também o incentivo e o aumento da produtividade om a
posshilidade de ganhos financeiros caso a empresa dcance ou supere suas metas para a
qualidade.

O guarto item de oontrole se refere as dados de desempenho compartilhados com os
colaboradores. Este item prevé maior envolvimento dos colaboradores, uma vez que estes
estggam mais por dentro dos dados de desempenho da enpresa. Estes dados podem ser tanto
dados relacionados a producdo como podem ser dados financeiros da situagéo da empresa.

O quinto item de controle se refere arotatividade dos colaboradores na enpresa. Este
item ird avaliar o tempo de permanéncia médio de um colaborador na enpresa eos posdveis
motivos da saida do colaborador da enpresa.

Paralelamente a este quinto item de mntrole eta o item absenteismo dos
colaboradores na anpresa que também avaliara & causas da faltas dos colaboradores.

O &étimo item se referira a seguranca na empresa, 0S numeros de addentes, atos
inseguros, e possiveis problemas de condcdes de trabaho e infraestrutura.

Finalmente o Ultimo item que sera o treinamento dos funcionérios, este item avaliara
as condcoes, qualidade, e quantidade de treinamento que os funcion&rios recebem e pela

empresa.

4.2.2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA QUALIDADE

Melhorar a quaidade éuma estratégia mmpetitiva alongo prazo ( DEMING, 1986,;
JURAN, 1986). Masparais® se requer o desenvolvimento de uma aultura de qualidade que
€ & vezesum proces prolongado e frustrante.

Conseguentemente, organizaces tém que plangar o proces para dcancar resultados

de um SGeQ de uma anpresade classe mundial.
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O plangamento € como a integracggdo das melhorias dos vérias indicadores de
resultados do SGeQ que irdo desempenhar um papel fundamental no desenvolvimento
empresarial global.

Embora as companhias desfrutem fregiientemente de beneficios imediatos em alguns
itensdo proces de mehoriade qualidade, o foco esta daramente alongo prazo.

Plangar estrategicamente a qualidade pode ser conceituado com as condi¢bes de
integracdo de administracdo de qualidade esatisfacio de diente na organizacéo.

Os planos estratégicos e operadonais, de uma organizacdo serdo a visdo da qualidade
alongo prazo, e o desenvolvimento e entendimento das metas e paliticada qualidade dentro
da organizacgo.

Os itens de controle para este indicador seréo os sguintes. qualidade como tépico
principal, planejamento de recursos dados a qualidade, agdes focadas para melhorias a longo
prazo, grupos parao gerenciamento da qualidade, e o apoio dado ao sistemadaqualidade pela
alta administracéo.

Todos estes itens de mntrole irdo avaliar ao quanto a enpresa plangja asua qualidade

e suas estratégias levando em conta o sistema da qualidade implantado naempresa.

4.2.2.4 INFORMACAO E ANALISE

A manutencéo da quaidade requer a continua informagdo sobre processos e
atividades da empresa. E para isso as companhia geram produtos e informacé ncs varios
setores e niveis da empresa deste os colaboradores do chéo de fabrica a@é os vendedores e
clientes (CROSBY, 1979, DEMING, 1986,; ISHIKAWA, 1985,; JURAN, 1986). A andlise
destas informacdo permite administracé® tomar decisdes de detivo poder com relacéo a
administrac@o da qualidade.

Algurs destes atributos da informacd de qualidade e @dise sdo: informacdo
oportunae precisa parao process, controle, e para evitar defeitos na producdo (Flynn, 1994);
disponibilidade e uso de informacdo onde € preciso uma acé imediata. A informacéo e
andlise € conceatuada em termos da disponibilidade de dados qualidade-relacionados,
oportunidade de informacdo e dados de uso da quaidade en todos os niveis na organizacéo.

Os itens de controle para o indicador informacdo e andlise seréo os eguintes: o uso de
ferramentas da qualidade como CEP e projeto de experimento para dar mais consisténcia as
informagdes de dados de proces, aqualidade diredonada por tolerancias e especificagies,

facilidade de acesso de todos os envolvidos ao banco de dados de informacfes da empresa,
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forca dos fatores de decisio baseados nas informacBes dos processos, informagdes e

sugestbes de dientes paramelhoria.

4.2.25 LIDERANCA

Um remnhecimento que a qualidade € uma arma estratégica detiva dentro de um
mercado competitivo, forcou as empresas a implementar varios programas para procurar a
melhoria em seus produtos e servigos para asatisfacdo do cliente. Um foco principa deste
programa é #encdo a dementos témicos, enquanto incluindo o controle estatistico de
proces® andlise de mnfianca e designio de produto que sdo certamente necessrio aos
rendimentos para amelhoria significante da qualidade.

Portanto as préticas de SGeQ reconhecem a importancia de fatores humanos em
administracéd de quaidade, incluindo lideranca efetiva. Esta observacd € apoiada por
Wen-Hsien Chen, (1995) pelo fato de que lideranca e @ministracdo de recursos humanaos s0
duas dimensbes de critérios de avdiacdo de prémios de quaidade, como dado peo Macolm
Baldrige National Prémio de Qualidade do E.U.A., o Prémio Europeu da qualidade , e o
prémio de Qualidade nacional de Taiwan.

Portanto a dta e média alministragdo desempenha um papel critico naforma emo os
vaores da qudidade sdo projetados, e ete papd de mostrara @nsistente dentro do
gerenciamento do daa-dia, e de cmo a adocdo dos valores da qualidade & companhia é
determinada e etabelecer.

Pode-se relacionar entdo ao apoio da média e ata administracéo a criacéo e
sustentacéo da qualidade clara e visivel avaliada junto a0 sstema de alministrago que é
guiado por todasas atividades da companhia para a &celéncia da qualidade.

O apoio da dta e média alministracdo € mnceituado em termos de padrbes de
comportamento nos quais mostram para a aministracd sénior o envolvimento do pessod
como procesd de melhoriade qualidade e a a@tac@o de responsabili dade para desempenho
de qualidade.

Os itens de controle para este indicador serdo o comprometimento e
envolvimento da ata administracdo a asauntos da qualidade, a cnsisténcia do organograma
da empresa no que diz respeito a definicéo e cumprimento dos cargos estabelecidos, a
difusdo da politica da qualidade e acgpacidade da dta emédia alministragdo em envolver e

capacitar colaboradores. .
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4.2.3 ® GRUPO: DESEMPENHO DA ORGANIZACAO

O desempenho da organizacdo descreve como a ampresa reage diante de sua préticas
de qualidade e aneaessdade de satisfazer seus clientes. Exemplos especificos de medidas
de desempenho de fabrica incluem producdo abaixo do tempo, entrega de an tempo
adequado, taxas minimas de rejeicdo de material interna e eterna, menor custos possvel por
unidade produzida

Chai, (1998) sugere que préticas de SGeQ possam ter um impacto positivo na
gualidade de uma empresa e gprodutividade resultar em um bom por exemplo para o sistema
da qualidade. George, (1994) sugere que as préticas de SGeQ deveriam condwzir para um
minimo de taxas de rejeicéo e tempo de manutencdo de producéo.

Thomas, (1989) reivindica que & préticas de TQM influenciam na melhoria do
tempo ce dclo de producdo total, nivel de inventarios, produtividade, e tempo de dianteirade
entrega.

No entanto a maioria destas reivindicagdes 50 baseadas em evidéncias empiricas , e
em estudos tedricos. Pesquisam que correladonam sistematicamente & préticas de  TQM,
gualidade eresultados operacionais Sa0s raros.

4.2.3.1 EVOLUCAO DO SGeQ

Melhorar competitividade organizacional € uma das metas primérias de qualquer
administrac@ de qualidade. Os €efeitos das boas praticas de administragcéo de quaidade é
refletido na melhoria dos niveis de quaidade das operacOes internas, satisfagdo do cliente
(DEMING, 1982,; GARVIN, 1988,; ISHIKAWA, 1985,; JURAN, 1988,; CAMPANARIOS,
1992).

Conseglientemente, sdo descritos os resultados de qualidade en termos de niveis de
refugo e retrabalho, tempo de processamento, reclamagfes de cliente, confiabilidade do

produto e processo, fatia de mercado, custos e posicdo competitiva
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4.2.32 RELACAO COM FORNECEDORES

Segundo Leonard e Sassxr (1982) uma fonte bastante grande de problemas de
produtos e process de qualidade s os materiais defeituosos entregues por fornecedores
externos.

O impacto de materiais defeituosos na qualidade tem uma elevada importancia na
obtencdo de materiais, assm como na parceriade servigos, que mloca o fornecedor como um
componente principal na aministracio da qualidade (FLYNN, 1994). Além dis®, a
experiéncia e o conhecimento dos fornecedores si0 consideradas como valiosas durante o
designio inicia de novos produtos e na solugéo de problemas para se dcancar alta qualidade
e respostamais rgpidapara a omercializaggo (CROSBY, 1979,; DEMING, 1986,; GARVIN,
1984,; ISHIKAWA, 1985; CAMPANARIOS, 1992).

A administracdo de relagbes com fornecedores foi um dos fatores que gudaram
companhias japonesas a dcancar uma lideranga de clase mundal. Para obter o melhor
desempenho na qualidade a um determinado preco, 0os gerentes japoneses promoveram
relacbes alongo prazo e moperacd mutua com os fornecedores.

Relagdes com fornecedores sdo conceituadas desde ainfra-estrutura do departamento
de aquisicdo, de critérios de selecéd, de numero de fornecedores, critérios e técnica de
ingpecdo qualidade e onfiabilidade dos fornecedores até @ atividades cliente-empresa-
fornecedores. Outros itens de controle também podem ser avaiativos, economia einformacgio
nas e parceriase no desenvolvimento de um produto novg assm como 0 desenvolvimento
estratégico de novos fornecedores a fim de garantir mais opcdes no continuo fornecimento e
padronizagdo de materiais.

4.2.3.3 PRODUTIVIDADE E QUALIDADE

Segundo Choi, (1998) os itens de ntrole para indicadores de produtividade e
gualidade sf0 os tempos de parada de maguina ndo programados ou ndo previstos, a
porcentagem de refugo externo e aporcentagem de refugo interno.

Para Rosa, (1996 ) ositens de mntrole que expressam os indicadores produtividade e
gualidade sGo o nimero de unidades produzidas por reaursos gastos na producéo destas
unidades podendo ser expressaa @n homens vezes horas trabalhadas ou matéria-prima

utilizada. Outro item de cntrole proposto pa Rosa, (1996) € a produtividade expressa en
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valores percentuais que irdo medir arelacdo do tempo plangjado em funcdo da cpacidade
produtiva

Este tempo plang/ado corresponde aquantidade de producéo produzida e a cpacidade
produtiva do tempo total disponivel para asuaredizacZ. E importante ressltar que a
produtividade explicitada por este Ultimo item de mntrole é conseqiéncia da eficiéncia e
rendimento da propria operacéo aqual tera mais detalhes na andlise do ultimo indicador deste
grupo.

Outro item de ontrole também proposto por Rosa (1996), é o que eplicita os
resultados da producdo, em unidades moneté&rias em relag@ aos recursos de méo-de-obra

direta eindireta empregados para aredizacdo de dguma dividade.

4.2.3.4 CUSTOSDA QUALIDADE DO PRODUTO

Segundo Choi, (1998) os itens de controle para os custos da qualidade do produto séo
0S custos por unidades produzida, os estoque de material em processo, e arazéo ou tempo
gue éfeita arotacgdo dos estoques.

Outros custos sriam as inspegdes redizadas e os critérios para barrar produtos
defeituosos nos processos sguintes e no cliente. Estas inspectes e estes critérios ndo possiem
uma caracteristica de impedir o defeito, mas de apenas ndo permitir a sua @ntinuidade no
process.

Este indicador estaré portanto relacionado com os critérios que aempresa utiliza para
criar ou manter a qualidade de seu produto a um prego competitivo, e diado aos indicadores
de qualidade do proces e aprodutividade e qualidade este indicador irarevelar o quanto a
empresafaz quaidade ese beneficia desta diciéncia, ou 0 quanto aempresa “paga’ parater

gualidade e se prgjudica destaineficiéncia.

4.2.3.5 DESEMPENHO DAS OPERACOES DA ORGANIZACAO

Segundo Choi, (1998) os itens de controle para o desempenho das operagdes da
organizacdo s as eficiéncias dos ciclos de operacéo expresso em unidades de tempo.

Para estes autores estas operagdes estdo ligadas apenas a operacdes produtivas como
tempo de entrega de material a partir de um ordem de producéo, os tempos de operacdo de

magquinas e pessoas e 0 tempo de fluxo de material entre & maquinas e pessoas.
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Estes indicadores s80 apresentados também por Rosa, (1996) e sdo descritos como
perdas operacionais da empresa. Uma destas perdas que para este cao sera encarado como
item de controle, sera o tempo plangado de trabaho pelo tempo operacional de trabaho ou
somente o tempo traba hado.

Para este trabalho além destes indicadores ira se investigar os tempos relacionados a
outros tores que gesar de terem relagdo direta cm a producéo ndo sdo setores produtivos.
Alguns destes itens de controle serdo tempo de pedido de material ao setor de compras e 0
retorno do material comprado, tempo de pedido de um projeto aos stores de engenharia de

proces ou poduto e retorno domesmo , etc.



CAPITULO5
PROPOSTA DOSINDICADORES,
APLICACAO, E RESULTADOS

5.1. CONSIDERACOESINICIAIS

Este @pitulo apresentard os resultados da proposta de indicadores, os resultados dos
grupos, os indicadores, os itens de controle, os pontos de verificacd. Estes %rdo dados por
tabelas, gréficos, obtidos por averiguacbes e equacdes pertinentes aos indicadores propostos,
e todos os demais dados forneddos pela pesquisa para monitorar os resultados da qualidade
no que diz respeito arelacdo com o cliente, préticas de SGeQ e desempenho da organizago.

Do trabaho Chai, (1998), tem-se que os grupos de indicadores, podem ser definidos
como fungBes que permitam obter informagdes a partir dos dados resultantes das medidas
redizadas no cliente, no produto, no processo, e na politica de qualidade da organizacéo,
permitindo também a organizac& verificar se 0s rumos que esta da & suas relagdes com
cliente e suas préticas de SGeQ estdo em sintonia mwm 0 seu proprio desempenho e
crescimento.

Como mencionado nocgpitulo 4 um indicador de desempenho pade ser considerado
uma expressdo agébrica ( Bolina, 2001) que ao formatar dados obtidos por meio de
medicbes efetuadas nos pontos de verificacggo de um pardmetro da quaidade, gera a
informacdo, isto é, os dados obtidos pelas medi¢bes, migram de um ponto de verificacdo de
algum resultado da qualidade para a percepcdo dos Orgdos gestores b a forma de
informacdo, apds serem formatados pelos indicadores de desempenho para monitorar 0s
parémetros da qualidade da enpresa.

Sink e Tutle (1993) explicam gue os melhores s stemas de medicdo mesclam o oljetivo
com o subjetivo; o intuitivo com o explicito; o dificil com o f&cil; o bom senso com as regras

de decisdo; o quantitativo com o quditativo.

5.2. AMETODOLOGIA DE PESQUISA

A proposta metodolégica para este trabalho foi uma pesquisa-agdo. Método escolhido
em funcdo docaréter participativo do autor na anpresa na qual foi realizado o trabalho.

Nos diferentes contextos de sua @licacdo a pesquisa-acdo redlizada tratou de
esclarecer objetivos, implicactes, mobili zagdes e principalmente informacfes bre o SGeQ
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na enpresa. Toda a conducdo das observacOes e levantamento dos dados forma
isentas de qualquer influénciaou interes<.

Para Westbrook, ( 1994), a metodologia de pesquisa &&o pode ser vista como uma
variante do estudo de @so. Segundd 0 autor no estudo de ca0 a pesquisa que independe do
observador, porém a pesquisa &do seriaum tipo de estudo de @so once 0 dbservador rediza
suas avaliagdes conclusdes porém com certa intervencéo.

Como o autor deste trabalho posali razodvel envolvimento com o SGeQ da empresa
onde foi feita apesquisa, a escolha da metodologia pesquisa a&o foi amaisindicada.

Sendo entdo a pesguisa ago um método de pesguisa que ndo independe do
observador, permitindo portanto certaintervencao.

No entanto esta témica para Westbrook, ( 1994) deve ser adaptada da mesma forma
gue da éusada e que o entendimento das extensdes e limitagdes sjam desenvolvidas para
cada alicacdo.

Segundo Westbrook, ( 1994), as raizes da pesquisa ago estdo no modelo de
aprendizagem desenvolvido pelo cientista social Kurt Lewin. Ele percebeu que muitas das
pesguisa a@es tinham uma detividade na variancia das imediagdes de intervencéo que a
pesguisa sofre.

Com is9 pode-se concluir que o carater participativo € fundamental para promover a
ampla interacdo entre o pesquisador e 0s membros representativos da situacéo investigada.
Nega stuagio existe a ado plangada sobre os problemas e fatos detectados na fase
investigativa

De fato a mncepcéo do projeto de pesguisa a@o deve ser conduzida pelo pesquisador
e membros .da organizacdo. Muito embora no caso da organizacdo, estes os membros foram
muito mais ingrumentos do que participantes efetivos.

O projeto de pesquisa a@o desenvolvido englobou trés partes predefinidas. A
primeira delas foi a parte exploratoria na qual se verificou e escolheu os indicadores de
resultados do SGeQ que tinham condcdes de serem medidos e avdiados. Numa segunda
parte da pesquisa, aprofundou-se mais em cada indicador e se investigou os instrumentos de
coleta de dados. Nesta fase também se agiu corretivamente em aguns pontos iniciais da
pesguisa de forma ase dterar parte da proposta no que tange seus objetivos e metas.

Naterceira eultima parte foi realizada uma avaliacio e observacdo se de fato o quadro
de indicadores possiia meréncia mm a situacdo atual do SGeQ em questdo. Caso se
detedasse dguma discrepancia nesta parte da pesquisa, os dados sriam redirecionados para a

correcdo do proces.
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5.3.A EMPRESA

A empresa objeto de estudo como ja mencionado foi a SADOKIN ELETRO
ELETRONICA LTDA. Esta empresa locdiza-se em Ouro Fino (MG), na rodovia MG 290
Km 52,5 bairro S8o Judas, possuindo unidades fabris atualmente en Bueno Branddo (MG),
Borda da Mata (MG), Atibaia (SP, Guarulhos (fébrica, importac&, expedicdo e sede
administrativa) , Sdo Paulo (departamento comercia). A Figura5.1 abaixo, mostra aunidade
fabril de Ouro Fino onde foi o foco do estudo em especifico, etrata-se daunidade de Ouro

Fino once foram realizadas as observagdes e medicdes pertinentes aos pontos de verificacio.

Figura5.1: Unidade fabril de Ouro Fino

A SADOKIN ELETRO ELETRONICA LTDA éuma enpresa fabricante de produtos
eletro-eletrénicos, onde sualinha principa de produtos so lampadas.
Astipos/modeos de linha en gera séo:
Ouro fino: deorativas. fogdo e geladeira, lustre, especiais, automotivas, anti-
insetos residenciais, residenciais convencionais etc.
Bueno Brandado: Lampadas de foco cirdrgico, especiais, automotivas,
l&mpadas piloto, agronauticas, tubulares.
Borda da Mata: Miniaturas, subminiaturas, leds, fusivel, telefonia, torpedo
tele-dlide. capacitores etc.
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Atibaia: Sinalizadores, néon, ampolas néon, encartelados néon, tubular néon,

sindizadores olho-de-boi

Guarulhos. Fluorescente detronica mpacta, fluorescentes circulares,

fluorescentes encartelados, reatores el etronicos, capacitores garter, adaptadores, luminérias,
bocais, receptaaulos, corddes festéo, tomadas.

A SADOKIN ELETRO ELETRONICA LTDA foi fundada em 1957 pelo
imigrante japonés Sr. Katsuzo Yamamoto, que se estabeleceu inicidmente na regido de
Guarulhos.

No final da década de 80 a anpresa estendeu uma unidade produtiva para a
cidade de Atibaia, e posteriormente, noinicio da década 90 a empresa transferiu baa parte de
sua @pacidade produtiva para Ouro Fino e en aguns anos depois para Bueno Brandéo e
BordadaMata

Atualmente a SADOKIN ELETRO ELETRONICA LTDA desenvolve suas
atividades nas cidades citadas, sendo a unidade de Guarulhos a unidade sede, onde de
desenvolvem as atividades produtivas, expedicdo, importacgdo e a administracdo geral. Na
cidade de S&o Paulo também se encontra no bairro da Liberdade a unidade comercial da
empresa.

Em termos de volume de producéo e reaursos produtivos a unidade de Ouro
Fino € amaior, principalmente pelo fato de que mais de 95% da chamada linha industria sai
das linhas de producéo de Ouro Fino.

Este fato da unidade de Ouro Fino fornecer mais de 95% do volume da
industria da Sadokin, culminou na dedséo da empresa an adotar, um modelo de sistema da
gualidade 1SO 9000 nofinal do ano de 1998 com isso a enpresa mnquistou o certificado SO
9002:1994 em novembro de 2000, e atualmente esta em processo de transicdo para anorma
SO 9001:2000.

Em consequiénciafoi escolhida aunidade de Ouro Fino como objeto de andlise,
justamente pelo fato de que @a na éoca a unica unidade mais envolvida mm SGeQ,
juntamente com as unidades de S8 Paulo e Guarulhos também certificadas (exceto as
unidades produtivas de Guarulhos).
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5.4. APLICACAO E RESULTADOS

A andlise de cada grupo, indicador, item de controle eponto de verificac® foi feita
segundo a pontuagdo abaixo a qual seraresultado de um somatdrio de uma pontuagdo prévia
dada pelos pontos de verificagdo que também serdo pontuados conforme os concetos abaixo.

A pontuagdo para 0s grupas, indicadores, itens e pontos de verificacio sera aseguinte:

e 0-ndo aplicavel; 1-ndo existe; 2-muito fraao; 3-insuficiente;
» 4-aceitéve; 5-excede 0 aceatével; 6-adequado; 7-excdente;

Um aspecto importante ase mencionar foi o critério de arredondamento dos pontos.
Seguiu-se 0 seguinte aitério segundo o exemplo: paravaores 5,1-;5.5 atribuiu-se o valor 5
excede 0 aceitavel. Paravalores 5.6-5.9 atribuiu-se o valor 6 adequado.

Optou-se por este critério afim de estabelecer um fator de seguranca Pois é preferivel
gue um fator sgja avaliado como ruim, e depois % descobrir que de eanaverdade bom do
gue se avaiar um fator como bom e posteriormente se descobrir que este fator eraruim.

Portando atabela 5.1 mostra os conceitos com asua respectiva pontuagio:

PONTOS CONCEITO
0 NAO APLICAVEL

0,6-1,5 NAO EXISTE
1,6;-2.5 MUITO FRACO
2,6-3,5 INSUFICIENTE
3,6-4,5 ACEITAVEL
4,6-5,5 EXCEDE O ACEITAVEL
5,6-6,5 ADEQUADO
6,6-7,0 EXECELENTE

Tabela5.1: Relagcdo da pontuacéo e conceito aplicado

Este aitério foi chamado de aitério de ésorcdo de numéricapara poder-se
representar por conceitos os pontos ohtidos pelos itens de @ntrole, indicadores e grupos..

54.1 GRUPO:RELAGCAO COM O CLIENTE

Este grupo com descrito esta dividido em trés indicadores. O padréo de pontuacéo para
os indicador e itens de controle deste grupo foi descrito em duas etapas, parte pelas tabelas
onde serdo descritos e classficados os pontos de verificagdo; e pelas tabelas provenientes dos

guestionarios enviados os clientes, obtendo-se no finad dois itens de cntrole os quais teréo
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0 seu resultado caculado pa uma média aitmética eeste resultado sera dribuido com uma
nota a item de ontrole  ®nforme dtado acima.

Os itens de controle para este grupo seréo na sua maior parte avaliados por um
guestionario enviado aos clientes. Este questionario se encontra no anexo 2.

Osclientes relacionados nas tabelas adma foram separados em comeércio, industria de
pequeno e grande porte.

Foram enviados 274 questiondrios (anexo 2) para as empresa de clientes que tem ou
tiveram relac@o( relacdo esta & vezes até esporadica) com a eampresa nos ultimos 6 anos, o

resultados foi 0 seguinte eesta descrito naTabela 5.2.

Empresa Questionarios Questionarios Questionarios
enviados respondidos utili zados
Comeércio 212 37 11
Industria
35 17 7

pequeno porte

Indusgtria grande
27 11 10
porte

Total 274 65 28

Tabela 5.2: Resultados do envio dos Questionérios

Como exposto acima, dos questionarios responddos, uma quantidade menor foi
utili zada, isto porque, apesar dos esforcos, parte das perguntas do questionario (que foram os
mesmos para todos os clientes) ndo puderam ser respondidas, ou ndo se encaxavam na
realidade da enpresa consultada.

Inicidmente houve a intencdo de particularizar os questionarios a fim de se poder
obter respostas de todos ou pelo menas de uma maior parcela dos clientes entrevistados, uma
vez que os produtos da empresa cnsultada ndo competem da mesma forma no mercado
(principalmente os produtos daindustriae ammercio) . No entanto questionarios diferentes néo
iriam dar uma homogeneizagdo nos dados e néo iriam destacar aqueles clientes os quais ndo
estavam interessados em ter sua satisfacdo investigada ou ainda que por julgarem a
investigagc@ desnecessaria ao seu negocio, deram respostas desinteressadas respondendo de
forma abitréria e deatéria ndo compativels com o modelo. Mesmo assm foi enviado também
um protocolo aos clientes (nas mesmas quantidades da tabela 5.2). Neste protocolo (anexo I1)
procurou-se saber dos clientes quais requisitos eram mas relevantes para sua satisfagdo. Tais

requisitos eram na verdade os pontos de verificacdo, 0os quais iriam compor os itens de
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controle, que cmporiam os indicadores. Desta forma este protocolo gudaria a investigar
junto aos clientes quais requisitos eram para des 0s mais importantes.

Este protocolo no entanto gerou Vérias resposta diferentes, e a escolha dos pontos
portanto (vistos que foi adotado apenas um tipo de questionério) partiu daguele questionérios
responddos que melhor se encaixaram na proposta do trabalho e que trataram os requisitos
de forma mais ampla endo requisitos que aendesse apenas a uma necessidade particular E
evidente que & respostas de anpresas maiores (industria) tiveram mais peso na escolha.

Degtaforma procurou-se ndo computar as respostas de dientes que “néo queriam ter
sua satisfaggo investigada” ou que pelo menos julgavam a investigacd “uma perda de
tempo’ e também dagueles clientes que estavam muito influenciados negativamente ou muito
positivamente.

Andisando os dados acima referentes a0 numero de questionarios enviados,
responddos e groveitados verificamos um maior rendimento das empresas de grande porte,
seguido pelas empresa de pegqueno porte ecomércio. Esta conclusdo se deve ao fato de que
além de terem um volume de itens e rigor de qualidade maior, existe uma preocupagdo maior
das grandes empresa em controlar um maior numero de fatores relacionados a resultados da
gualidade nos fornecedores, uma vez que des proprios muitas vezes enviam questionarios e
fazem auditorias em seus fornecedores a respeito do desempenho da qualidade do produto
proces etc. Tanto que todos os 28 clientes utili zados representam 0s de maior peso em
vendas para aempresa.

Astabelas com os pontos de verificagdo tanto dos resultados questionario quanto dcs
levantados na empresa estdo nas tabelas de Al.1 até A1.34 no anexo |.Os ponto de
verificagdo levantados na empresa sublinhados <o referentes a SADOKIN e o resultado da
pontuacdo estd descrito abaixo.

A pontuacdo de cdaitem de cntrole édada pela equacéo 5.1

Quando algum ponto de verificagd adbtiver nota (zero) em um ponto ndo aplicavel
caberd a autor a decisdo de inclui-lo ou ndo no somatorio do seu respectivo item de controle.

Esta decisfo sera pasdvel dajustificativas cabiveis.

(Equacdo 5.1):

RESULTADO = 2(pontos de verificagzo obtidos para o item) x Pontuag& maxima possvel
2( Pontos de verificagio pcsdveis)

Exemplo: pelastabelas A1.1 aAl.4 temos:

RESULTADO= (5+6+5+1)x 7= 4.25
28
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O resultado adma éreferente a primeiro item de controle do grimeiro indicador
depois de @lculado ositem de cntrole deste indicador se obtém através daequagdo 52 o
resultados do indicador.

O critério utilizado para a obtencdo dos pontos nas tabelas acima seguiu 0 mesmo
critério da equacdo 51, onde somou-se 0s pontos obtidos nas perguntas pertinentes do
guestionario, dividiu-se pelo somatério da pontuacdo maxima e multiplicou-se pelo valor
maximo posdve aser obtido. Sendo assm pode-se calcular o valor total do item de @ntrole

De posse destes dados pode-se montar a Tabela 5.3 dos itens de @ntrole do indicador

desempenho do produto fornecido ao cliente e ebocar o gréfico na Figura 5.2

Indicador: desempenho do produto forneado aocliente.

Itensde Controle Pontos
Confiabilidade do produto fornecido ao cliente 5
Témicas deinovacdo e aendimento 5
Conformidade nas especificactes 5
Atendimento em solicitagcGes de dteracggo de produtos de dientes 4
Resultado do indicador 5

Tabela 5.3

Avdiacd® do Indicador DESEMPENHO DO PRODUTO FORNECIDO AO
CLIENTE seraredizada pelaequacéo 52
(equacéo 52)

RESULTADO = 2 (ltens de mntrole para o indicador) x Pontuag& méxima possvel
2 (Itens controle de Pontos Posdveis)

Exemplo:

RESULTADO = (5+5+5+4) x 7= 4,75=>5=> Conceito:EXCEDE
28
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confiabilidade do produto
7

Atendimento as alteractes Técnicas de inovacao e atendimento

=4 evolugio dos itens de controle
Figura 5.2

Para os demais indicadores seguiu-se 0 mesmo procedimento ainda utilizando as
tabelaAl.1 aAl.34. e asequagdes 5.1 e 5.2 como no primeiro indicador utilizou-se as tabelas
deAl.1aAl.7. osdois indicadores restantes utilizaréo as Tebelasde A1.8 aAl1.34 .

AsTabelas 5.4 e 5.5 e os gréficos representados pelas figuras 5.3 € 5.4 mostram o
resumo dos resultados.

Indicador: custo do produto fornecido ao cliente

Itensde Controle Pontos

Capaddade de reducéo de custos 4

Custo competitivo de mercado 4
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»

Flexibilidade nas negociagdes

Resultado do indicador

(&)

Tabela 5.4

Flexibilidade nas negocicdes Custo competitivo de mercado

=+=evolugdo da dos itens de controle

Figura5.3
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Indicador: atendimento ao cliente

Itensde Controle Pontos
Entrega do produto consistente 3
Atendimento aredamagdes de dientes 6
Atividades da empresa cliente-orientadas 5
Resultados do indicador 5

Tabela 5.5

=4 evolugdo dos itens de controle

Figura 5.4

54.2 GRUPO: PRATICASDE SGeQ

Da mesma forma que o primeiro grupo as préticas de SGeQ tiveram seus resultados
calculados. Os resumos dos resultados estdo nastabelas 5.6, 5.7, 5.8, 5.9, 5.10 e os gréficos
representados peas figuras 5.5, 5.6, 5.7, 5.8, 5.9. Os valores da pontuacéd® obtida foram
extraidos dos pontos de verificag@o dastabelas do anexo 1 A1.35 aA1.112 nesta seqUéncia.
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Indicador: qualidade do processo
Itensde Controle Pontos
Infraestrutura de proces 5
Envolvimento dos operadores 4
Témicas aplicadas 3
Filosofia de proces 1
Melhoria @ntinua 6
Dados paramosdtrar a dientes 3
Resultado do indicador 4

Tabela 5.6

Dados para mostrar a clientes Envolvimento dos operadores

Melhoria continua &< Técnicas aplicadas

=4—EVOLUGAO DOS ITENS DE CONTROLE
Figura5.5

Indicador: desenvolvimento de recursos humanos

Itensde Controle Pontos
Recompensas para os resultados da qualidade
Satisfaggo dos colaboradores
Grau de enpregabilidade oferecido pela a enpresa
Seguranca dada aobs colaboradores
Treinamento e capacitacio dos colaboradores da empresa.
Resultados do indicador.

W|lhOW W~

Tabela 5.7
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Observacao: Para este questionério se fez uso também de questionarios, este se encontram no

anexo 2.

Figura 5.6

Indicador: Plangamento estratégico daqualidade

Itensde Controle Pontos
Prioridade erecursos dados a qualidade 4
Acdes focadas para melhorias alongo prazo 3
Grupos responsaveis pelo plangjamento da qualidade 3
Apoio dado pela dta alministrag& a asuntos da qualidade 2
Resultados do indicador 3

Tabela 5.8
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Apoio dado pela alta adinistracéo longo [razn

Figura5.7

Acles focadas para mehorias a

Indicador: Informacao e analise

Itens de Controle

Pontos

Banco de dados de informagdes para atomada de decisbes

Qualidade do produto diredonada por tolerancias, documentos e especificagbes

Nivel de aess dos colaboradores ao banco de dados

Influéncia das informagdes externas nas dedsdes gerenciais

Resultado do indicador

WwWwh|~hlw

Tabela 5.9
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tomada de decisbes
7%

Qualidade do produto direcionada por
tolerancias documentos e especifica¢des

Influéncia das informag¢des externas nas
decisGes gerenciais

=&—¢volucdo dos itens de controle

Figura 5.8

Este indicador ir4 avaliar os padrbes e a quaidade da lideranca na empresa, este

indicador ndo estava previsto entre os propostos por Choi e Eboch (1998).

Narealidade o indicador lideranca, tem muito mais o lado subjetivo e por isso torna-se

dificil a sua medicdo. Muito embora caracteristicas mais fidedignas deste indicador ficariam

dificeis de serem medidas na organizacd em estudo, agumas caacteristicas de lideranca

relacionadas a0 sistema da qualidade foram averiguadas. O padréo de portuacd seguird o

critério dos portos de verificaco.

Indicador: lideranca

Itensde Controle Pontos
Comprometimento e envolvimento da alta alministra¢ggo a asuntos da 4
Consisténciado organograma da empresa 2
Definicdo de visdo, missio e difusdo da paliticada qualidade 5
Capaddade das lideranca an cgpacitar novas lideranca 4
Resultado do indicador 4

Tabela 5.10




Capacidade das liderangas em
capacitar novas liderangas

Consisténcia do organograma da
empresa
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=4—evolucdo dos itens de controle

Figura5.9

5.4.3 GRUPO: DESEMPENHO DA ORGANIZAGAO

Também da mesma forma que o primeiro e segundo grupo, 0 desempenho da

organizacdo teve seus resultados calculados. Os resumos dos resultados estédo nes tabelas
5.11, 5.12, 5.13, 5.14, 5.15 e os gréficos representados pelas figuras 5.10, 5.11, 5.12, 5.13,
5.14. Osvaores da pontuacdo obtidaforam extraidos dos pontos de verificagdo das tabelasdo

anexo 1 A1.113 aA1.191 nesta seqiiéncia.

Indicador: Evolucdo doSGeQ

Itensde Controle Pontos
Evolucéo da qualidade da empresa com relagéo a @nfiabili dade do produto e processo 3
Evolucéo da qualidade da empresa com relagdo ao atendimento 2
Evolucéo da qualidade da empresa com relacio aos custos com o produto e proces 4
Evolucéo da qualidade da empresa com relacdo as atividades operacionais internas 4
Evolucdo da qualidade da enpresa com relagdo a documentagéo 4
Evolucdo da qualidade da enpresa com relagéo a fatia de mercado e posi¢d competitiva 3
Resultado do indicador 3

Tabela 511




Evolugdo da qualidade da empresa com relagédo a
fatia de mercado

Evolucéo da qualidade da empresa com relagdo a
documentacao

Evolugdo da qualidade da empresa com relagéo
aos custos

Evolucéo da qualidade da empresa com relagéo
ao atendimento
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Figura5.10

Indicador: RelagBes com fornecedores

Itensde Controle Pontos

Infra-estruturado departamento de aquisicdo 4
Critérios de selec¢@o de fornecedores 3
Critériose témicas de medicép, inspecio e ensaios identificacd e amazenamento de materiais

comprados 5
Qualidade econfiabili dade dos fornecedores 3
Forca dos vinculos entre fornecedores e a enpresa 2
Opcdes de fornecimento 2
Relacdo fornecedor-empresa-cliente 1
Resultado do indicador 3

Tabela 5.12
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Qnitérios de selecéo de
fornecedores

Qitérios e técnicas de
Medcao, INSPecan, ensaios

== a0lugso dos itens de contrde

Figura5.11

Indicador: produtividade e qualidade

Itensde Controle

Pontos

Perdas de produtividade pela parada da produc&o em virtude de motivos diversos (pane
em equipamentos, falta de material, trocas de tipos de produtos, etc.)

Taxas de refugo interno

Taxas de refugo externo

Tempo plangjado para aproducéo pela caacidade produtiva do indicador produtividade

Relacdo de unidades monetérias obtidas pelos recursos de méo-de-obra utili zados

Resultado do indicador

WIOIINWIN| N

Tabela 5.13




Custos para compensar deficiéncias Estogue de material

=4 evolucao dos itens de controle

Figura 5.12
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Indicador: custo da qualidade do produto

Itens de Controle Pontos
Custo por unidade produzida 4
Estoque de materia 3
Custos para ammpensar deficiéncias com a qualidade 3
Resultado do indicador 3

Tabela 5.14
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Relac&o de unidades monetarias pelos

recusos de méo-de-obra Taxa de refugointermo

Tempo planejamdo pela capacid
produtiva

== evolucdo dos itens de controle

Figura 5.13

Indicador: desempenho das operacdes da organizacio

Itensde Controle Pontos

Desempenho daoperagdo de preparo de maguinas no inicio de producdesou troca| 3

de turnos
Desempenho da operacggo de preparo de méquinas em trocas de tipo de produto. |5

Desempenho da operacgdo de desenvolvimento de projeto e processo para a 3
preparacdo de maguinas na producéo de novaes produtos.
Desempenho da operacéo de entrega de producéo a partir de umaordem deum |3
pedido de venda
Desempenho da operacé de entrega de matéria-prima apartir de uma solicitacéo | 3
interna de compra.

Desempenho da operacé de desenvolvimento de produto a partir de uma 3
solicitacé de diente
Resultado do indicador 3

Tabela 5.15
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Figura5.14

55 COMENTARIOSE CONCLUSOES

Neste topico ira apresentar-se as andlise pertinentes aos dados dos grupos, indicadores,
itens de controle, e pontos de verificagd levantados.. Lembrando que tais dados foram
levantados levando em consideracéo as observacOes redizadas na enpresa nos periodos de
junho a novembro de 2002, nas opinides coletadas de mlaboradores e dientes na enpresano
mesmo periodo e nas experiéncias e observagtes anteriores realizadas pertinentes ao periodo
de permanéncia na enpresa por parte do autor.

E importante ressdtar que durante o periodo de permanecia na enpresa & atividades
do autor sempre estiveram voltadas para & areas de proces® e qualidade o quefadlitou a
investigagéo dos itens de controle.

Outro ponto importante aressatar foi que todos os indicadores que foram levantados
foram agueles escolhidos e gorovados pélos stores responsaveis.

O roteiro para aandise dos dados sra feita mostrando primeiro os resultados finais e
depois réo atendidos os detalhes dos resultados intermediarios. E finalmente retornar-se-a
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aos resultados finais com argumentos mais fortes parauma oncepcdo melhor dos resultados
finais.
5.5.1 ANALISE DOSTRES GRUPOS DE INDICADORES

O segundo oljetivo deste trabaho é justamente a avaliacdo (comparacdo) dos 3
grupos de indicadores. Relacggo com o cliente, préaticas de SGeQ, e desempenho da
organizacao.

Grupos estes os quais foram escolhidos pbr representarem 3 grandes preocupacdes de

uma empresaque posali um SGeQ implantado.Resultados dos grupos de indicadores $io0

descritos e resumidos pela Tabela5.16.

ANALISE GRAFICA

GRUPOS

NO

1 |RELACAO COM O CLIENTE
PRATICAS DE SGQ
3 |DESEMPENHO DA ORGANIZACAO

N
w |~ || PONTOS

Tabelab5.16
Percebe-se pela Tabela 5.16 uma mnfirmagdo dos resultados encontrados por Choi e
Eboch (1998). Mesmo sendo os critérios de andlise dos autores citados mais bem elaborados,
pode-se afirmar que houve uma certa aeréncia nos resultados dos gruposda Tabela6.1 e &
proposicdes obtidas pelos dos autores citados. Séo eles.

Praticas de SGeQ tém um forte impacto sobre a satisfacdo do cliente.

Pontuacdo dogrupo Relagcd com o cliente: 5

Pontuacdo dogrupo Préticas de SGeQ: 4

Praticas de SGeQ tem um impacto moderado sobre o desempenho da organizacgao.
Pontuacdo dogrupo Desempenho da organizagéo: 3

Pontuacdo dogrupo Préticas de SGeQ: 4

Satisfacéo do cliente tem um fraco impacto no desempenho da organizacéo.
Pontuacéo dogrupo Relacd com o cliente: 5

Pontuacdo dogrupo Desempenho da organizagéo: 3

Admitindo que os grupos relacd com o cliente e o desempenho da organizagéo sdo

dois extremos e que & préticas de SGeQ é 0 grupo que ira @ender ambos os outros dois
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grupos pode-se entender com resultado obvio que uma pontuagc& boa ou ruim deste grupos
fard dguma diferenca no desempenho dos outros dos grupos.

Os resultados demonstram pelo mencs a idéia de que a pontuacdo de 5 portos da
relacdo com o cliente (lembrando que foram levantados dados de toda arelagcé com o cliente
inclusive a sua insatisfacio) ndo tem efeito (pelo menos paositivo) sobre o desempenho da
fabrica ou sgja, uma boardacéd com o cliente ( ou pelo menos umareagd que excede &
condcoes aceitaveis no cliente) nd implica en um bom desempenho da organiza¢ggo, muito
pelo contrério implica en um desempenho insuficiente para aorganizagc&, ou pelo menos
tendo como base apenas o0s resultados acima pode-se dizer que ndo h&d uma coeréncia entre a
boarelagd com o cliente eo desempenho insuficiente da organizagéo.

O outro fator dedsivo nesta andlise como foi dito seria as préticas de SGeQ que ndo
propiciam um desempenho adequado a organizacdo, mas que guarentemente causaimpacto na
relacdo com o cliente. De fato esperava-se que a boa relacéd com o cliente fosse
consequéncia do bom desempenho da organizecdo que por sua vez seria onsegiéncia de
préticas de SGeQ bem sucedidas e duantes.

Naverdade o que ocorreu foi que aboarelacdo com o cliente néo foi conseguida pelo
bom desempenho da organizacdo e esta por sua vez € deficiente por praticas de SGeQ
insuficientes. Mesmo tendo este grupo obtido conceito aceitédvel; pode-se perceber pea
tendéncia dos indicadores que as préticas de SGeQ estdo bem mais para 0 conceito
insuficiente do que para 0 conceto que excede o aceitédvel. Sendo este nceito aceitavel
pode &é ser aceitavel para & relacbes com o cliente, mas insuficiente para o desempenho da
organizacao.

De fato pode-se dizer pelo menos para aorganizaggo estudada, que ndo O as préticas
de SGeQ impactuam no desempenho da organiza¢d, mas 0 mau desempenho da organizacdo
impaduam também no desenvolvimento das préticas de SGeQ, contribuindo para deficiéncias
naimplementacd de melhoria eprincipa mente na manutencdo destas melhorias.

Com relacd a representatividade dos resultados, edtatisticamente seria um pouco
leviano dfirmar que genas 3 valores representam os dados de desempenho de tantos
indicadores , itens de @ntrole e pontos de verificaggn. No entanto nas andlise posteriores ®ra
visto que tanto a média, quanto a moda emediana dos valores & groximam, e portanto pelo
menos estatisticamente pode-se reforcar o0s resultados encontrados. Ja as média garatas para
estes casos ndo seriam viaveis uma vez que o seu cdculo consiste na excluséo de vadores, o

gue ndo poderia ser feito neste cao.
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Com relacdo ao resultado final para esta primeira andise pode-se fazer consideracdes
semelhantes e dizer também que o resultado € aé um pouco coerente visto que apesar de
aguns problemas a enpresa se encontra an pleno funcionamento.

Pode-se dizer também que andisando aTabela5.16 ea Figura 5.15

observa-se uma nado uriformidade euma decrescéncia dos valores.

Avaliacdo das preocupagfes da empresa

Relagdo com o cliente Praticas de SGQ Desempenho da organiza¢éo

\-i-evolugéo da preocupacéo da empresa\
Figura5.15
Para entender esta tendéncia decrescente dos valores deve admitir que a maior

preocupacdo da empresa comega no cliente ( razdo principal de sua existéncia) e depois cai
para a sua segunda maior preocupagdo gue seria as préticas de SGeQ e em tercero lugar o
desempenho da propria enpresa. Esta seria a andlise se fosse associado a pontuagéo dos
grupos com as preocupacéo em ordem de prioridade da enpresa.

No entanto se o radocinio fosse de que as reds preocupagdes de uma empresa
deveriam ser em primeiro lugar seu desempenho e an segundoseu cliente (€ daro que estaria
pensando que a satisfagdo do cliente traria bom desempenho ) e em terceiro as prética de
SGeQ gque seriam necessirias a satisfacd do cliente e que por conseqiiéncia necessarias ao
desempenho da organizacdo, pode-se imaginar ndo mais uma seqiéncia deaescente mas uma
tendéncia com mostrao Figura5.16 , conseqiiénciade que a relagdo com o cliente néo foi
obtida pelo desempenho da fabrica uma vez que a pontuagdo do desempenho foi menor do

que apraticas de SGeQ e este por suavez menor do que apontuacéo darelacéo do cliente
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AVALIACAO DAS PREOCUPACOES DA EMPRESA

Desempenho da organizacdo Relac&o com o cliente Praticas de SGQ

‘--evolugéo da preocupagéo daempresa ‘
Figura5.16
Outra possbili dade de aonfiguracdo dos grupos em termos da preocupacdo da empresa

com os indicadores sria uma funcdo decrescente comecando pelo desempenho da
organizacdo passando pElas praticas de SGeQ e chegando na relagdo com o cliente. Ou ainda
comegando pela relacgdo do cliente passando pelo desempenho e terminando com as préticas
de SGeQ. Nas duas configuragdes teriamos os Figura 5.17 e 5.18..

Na verdade para qualquer tipo de mnfiguracd confirmaremos a anomalia neste
sistema de qualidade, entendo que a configuragéo ideal para a enpresa seria um funcéo
congtante no eixo das abcissas, onde que para qualquer um dos grupos se obteria uma mesma
pontuacdo, ou que pelo menos edta pontuacdo estaria dentro de um Unico conceito (exemplo

4,4 e 4 ambas pontuagdes pertencem ao conceito aceitavel.
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Avaliacdo das preocupacgfes da empresa

Desempenho da organizagdo Praticas de SGQ Relagdo com o cliente

== evolucdo da preocupacdo da empresa

Figura5.17

Avaliacdo das preocupacdes da empresa

Relagdo com o cliente Desempenho da organizagao Praticas de SGQ

=i evolugao da preocupacdo da empresa

Figura5.18
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Outro aspecto da andise dos grupos é asua representatividade individual, entendendo
que cada grupo foi formado por um conjunto de indicadores.

Observando a Figura 5.19, pode-se @ncluir que o grupo relagcéd com o cliente éo
mais homogéneo, devido ao fato dos ustrés indicadores posalirem o conceito 5 (cinco). De
fato uma analise dos Figura5.2(pontos: 5—5—4) eFigura 5.3 (pontos:4 — 4 — 6) mostra que
os indicadores desempenho do produto fornecido ao cliente ecusto do produto fornecido ao
cliente também possuem alguma homogeneidade o que ndo acontece tanto com o indicador
atendimento ao cliente grafico 5.3 (pontos: 3 — 6 — 5). No entanto o grupo relacd com o
cliente possui 6tima representatividade e mostra que redmente com poucos desvios dos
indicadores que a relacdo com o cliente excede o0 aceitdvel e gesar de dnda ndo estar
adequado e ndo trazer conseqiiéncias sgnificativas ao desempenho da organizacdo e posalir
ainda muitos pontos que necesstam de grande melhoria, pode-se dizer que arelacdo com o

cliente éum ponto positivo da organizacéo

Atendimento ao diente Qusto do produto fomedido ao dliente

——evdlugio dosindicadores

Figura5.19
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O outro grupo, préticas de SGeQ, possui a pior homogeneidade dos grupos o Figura
5.19 mostra a dispersdo dos valores.

Esta dispersio se deve ao fato das praticas ndo estarem ainda totalmente difundidas e
existirem preocupacdes muito fortes em determinadas atividade, e praticamente preocupacédo
nenhuma em outras atividades. Geralmente estas atividades de gestdo de qualidade as quais
ndo sdo alvo de preocupagdes prioritérias, s80 aquelas que aalta administracdo ainda julga
como sendo “asauntos ndo prioritéarios do sistema”, que ndo agregam valor diretamente e
imediatamente ao produto, algumas delas podem ser expressas peos indicadores
desenvolvimento dos reaursos humanos( 3 pontos), plangjamento estratégico da qualidade (3
pontos) e informacéo e andlise (3 pontos). No primeiro deles observa-se um despreocupacéo
com a motivacdo dos colaboradores para assuntos relacionados a novas tarefas para a
melhoria dos resultados da qualidade, o segundouma despreocupacdo com a formacéo de
grupos, apoio e reaursos destinados a qualidade, e tercero uma despreocupacd com 0
gerenciamento das informagdes inerentes ao sistema da qualidade e a outros sstemas de
gualidade e as informagdes externas & empresa que serviriam para o estabeledmento de
parémetros para um gerenciamento melhor da qualidade. Na verdade os 3 indicadores 50 0s
trés piores do grupo e ainda possuem a mesma pontuagdo. O que tem muita influéncia na
situacéo final das praticas de SGeQ.

As caraderisticas e tendéncias dos indicadores com seus respectivos itens de controle
serdo anali sadas em tOpicos posteriores.

De fato conclui-se entdo que falta muito ainda para & praticas de SGeQ atingirem ndo
sO a sua adequagdo, mas uma uniformidade dos indicadores que possbilite uma melhor
relacdo com o cliente epor consequéncia diante destes dois fatos um melhor desempenho para
a organizacd , uma melhora significativa e apesar do conceito aceitavel, este grupo deve
possuir umamaior integracé e uniformizaggo de seus indicadores.

Outro ponto a ser comentado das préticas de SGeQ € que na verdade sua pontuacao foi
de 3,6 e ndo 4. Porém este valor foi arredondado seguindo o critério de absorgéo citado.
Apesar deste arredondamento pode-se concluir que as praticas de SGeQ estdo no limiar da
insuficiéncia, o que traduz um situacdo de preocupacdo e de justificativa para o fato das boas
relacBes com os cliente ndo trazerem bom desempenho a enpresa.

De fato considerou-se @ préticas de SGeQ como acdtaveis diante do fato de que a

empresa anda amnsegue manter seus padrdes de qualidade pelo menos para fins de auditoria
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O Ultimo grupo e o mais importante deles para a enpresa, o desempenho da
organizacdo obteve um resultado insuficiente segundo  ©s critérios utilizados, embora este
resultado possa ser explicado pelos dois primeiros grupos.

Um fator postivo, € a uniformidade dos indicadores, quase todos obtiveram a

pontuacdo 3 e genas o desempenho dbs operacdes de preparo de méquinaem trocastipo de
produto tiveram um desvio de 4 pontos. Observa-se pela Figura5.20 esta uniformidade

Lideranca Recursos humanos

Planejamento estratégico da
qualidade

Informacéo e andlise

=&—evolucao dos indicadores
Figura 5.20

Com certeza etes resultados $0 preocupantes a empresa, que deveria ter
diagnosticado melhor seus rendimento. De fato as préaticas de SGeQ trouxeram junto com 0s
beneficios muitos problemas, problemas estes que surgiram em virtude do mal andamento
das préticas de SGeQ.

Este ma andamento das praticas de SGeQ se deu porque ndo existiu um esforco em
conjunto para desenvolver estas préticas, e como mencionado no capitulo 2 as tentativas de
implementacio de um SGeQ se limitaram apenas nas exigéncias do orgéo certificador para
verificagdes de auditoria e para a implantaggdo e manutencdo de um SGeQ apenas via
certificado e ndo com atitudes e resultado significamente visiveis ao desempenho da

organizacdo no que diz respeito a plangjamentos, execucdes de atividades de forma ordenada
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e orientada pelo plangjamento anterior, verificaggo e compatibilidade das execucbes com os
plangjamentos, agdes corretivas com posterior padronizacdo das melhorias.

Diante destas consideragdes identificou-se com a pesquisa &&o redlizada dguns
problemas do sistema SGeQ implantado, uma deles é o chamado efeito “serrote’ . O qual é
determinado quando a empresa ndo consegue de forma estruturada sustentar e manter seus
ganhos em melhorias, sggam estas melhorias no producdo, administracdo, inspecdo, aquisicdo
etc. De fato os stores de producéo e aquisicao sdo 0s stores que mais tiveram este tipo de
problemas. Na produc&o mais ainda do que no processo (maquinas e dispositivos) problemas
de ordem de situag@o de ingpecéo e administrago de materiais.

Tais problemas surgem em virtude do descaso da maioria dos colaboradores para 0s
procedimentos, métodaos e instrugdes propostos pelo sistema SGeQ.

Este descaso podera ser justificado pela verificagc@o de indicadores relacionados com o
plangjamento estratégico da qualidade dizendo respeito aitens de cntrole como difusdo da
politica da quaidade da empresa, ou a verificaggp de indicadores relacionados ao
desenvolvimento dos recursos humanas.

De fato demais consideractes sréo feitas com dados mais detalhados da pesquisa.

5.5.2. ANALISE DOS INDICADORESE ITENSDE CONTROLE

Nesta nova andlise, serdo os indicadores ndo mais dispostos em grupos que terdo seus
dados avaliados.

Logo de inicio pode-se observar que o resultado final dado pela média geral do
indicadores nd é a mesma da dos indicadores dispostos em grupos. E daro que talvez esta
diferenca se deu pelos critérios de aredondamento. Mas observando o resultado percebe-se
gue os indicadores neste @so tendem a puxar amédia gera de aceitavel parainsuficiente. De
fato chegou-se a esta mesma conclusdo com relacdo ao resultado final das préaticas de SGeQ.

Observando a Tabela 5.17 pode-se complementar a concluséo da andlise dos grupos
onde havia uma tendéncia decrescente dos grupos da relagdo com o cliente para o
desempenho da organizacdo. Esta decrescéncia € também observada nos indicadores

obviamente umavez que a onstrucéo dos grupos foi realizada en funcdo dos indicadores
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INDICADCRES

NO

QUALIDADE DOPRCEOUTOFCRN\EQDOAOALIENTE

AUSTODOPRCCUTOFCRNEADOAOALIENTE

ATENDIVENTOAOCLIENTE

QUALIDADE DOPROCESSO

RECUSRCBEHIVANGS

PLANEJAVENTOESTRATEGGODAQUALIDADE

INFCRVACAOE ANALISE

LIDERANCA

BVALUCAODOSEQ

RELACAOCOMFORNECEDORES
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Tabela 5.17
Com relacdo a esta tendéncia a deaescéncia dos indicadores, esta sd pode ser levada

em consideracdo caso 0s grupos estejam ordenados na seqiiéncia mostrada no item anterior .

5.5.3 ANALISE DOS INDICADORES E ITENS DE CONTROLE
DENTRO DO CONTEXTO DA RELACAO COM O CLIENTE.

A Figura 5.2 demonstra boa representatividade uma vez que os quatro itens de
controle obtiveram quase a mesma pontuagcé, mesmo tendo sua andlise redizada de forma
dividida (parte por pontos de verificagdo foram obtidos por meio de questionarios enviados
aos clientes e parte dos pontos obtidos por observactes realizadas ha organizaggo).

A composi¢éo da andlise deste indicador envolveu itens de @ntrole que tiveram o
objetivo de investigar desempenho do produto jano cliente.

O resultado surpreendeu as expedativas uma vez que se pensava existir uma maior
insatisfac@ por parte dos clientes, dado que a organizacd sempre tem problemas com
reprovacdes de lotes em clientes, atrasos na entrega, e problemas com as embalagens. De fato
este resultado se deve an grande parte acertas atitudes defensivas as quais a enpresatoma a

fim de assegurar ndo a qualidade, mas a permanéncia de seu produto no mercado.
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Com relaggo asreprovagbesa anpresa mantém um grupo de pessoas para se dedocar
até o cliente e verificar o problema antes que este cause maiores transtornos, isto sem falar
Nnaos contratos que ha maioria da vezes estipulam multas para reprovagdes e drasos.

De um modo geral como o primeiro indicador o indicador como mostra o Figura 5.3
representa muito bem  as necessdades do cliente cm relacgdo ao custo do produto, uma vez
gue a pacidade de reducéo de wstos e 0 custo competitivo de mercado obtiveram notas
iguais. No entanto o Ultimo item de cntrole flexibilidade quanto a negociacdes obteve uma
pontuacdo diferenciada. Poderia-se entender que mm uma pontuacéo 6 neste item, este estaria
adequado, contudo este item obteve esta pontuac® gracas a0 desempenho deficiente do
primeiro item de controle do proximo indicador. Este indicador € o atendimento ao cliente eo
seu primeiro item de controle é a atrega consistente do produto. Este item obteve a
pontuacdo 2 e portanto toda flexibili dade prevista nas negociagtes poderia estar representando
umafalso item de controle.

A explicac@o para esta ndo coeréncia mnsste no fato de que a empresa no intuito de
manter a satisfag@o do cliente, cria expectativas no cliente na fase de negociagdes que ndo ira
conseguir cumprir, e 0 pior que segund esta pesquisa amaioria dos clientes ndo percebem
este problema, ou pelo menos fazem vista grossa.

O outro item de controle do indicador atendimento ao cliente, reclamagdes de dientes
sofre também do mesmo problema do item de controle flexibilidade nas negociagdes, ou seja
este item obteve uma pontuagdo adequada (por que de fato atende wm eficiéncia as
reclamacBes do cliente) mas no entanto outros indicadores ou itens de ntrole sdo
sacrificados, como por exemplo o item de controle custo para compensar deficiéncia da
gualidade do indicador custo do produto para a enpresa do grupo desempenho da
organizacdo (esta andlise sera refeita no indicador custo do produto para aempresa) o qua
obteve uma pontuacgdo insuficiente, 0 que deixa daro que a organizaggo pode estar
aumentando seus custos para d@ender melhor as reclamacfes do cliente, e portanto ndo esta
agindo de forma correta , forma esta que seria primeiramente ndo deixar estas redamagbes
acontece.

Observando oFigura5.4 pode-se notar que ndo houve uma boauniformidade entre os
itens de controle justamente pelas razdes citadas acima, as quais ® encaixam de certa forma
as caacteristicas do Ultimo item de cntrole do indicador atendimento ao cliente que é
exatamente o desempenho das atividades cliente-orientadas. Este item de controle se mostrou
excedendo o aceitével, pois a empresa estava sempre disposta a colaborar e aresponder

gualquer conjunto de dividades question&rios e auditorias do cliente, porém embora a
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pontuacdo deste item sgja 5, a pontuacdo de outro item reladonado a ele nd demonstra o
mesmo conceto. Este item de @ntrole pertence a indicador qualidade do processo e
corresponde as dados da qualidade genas para mostrar a clientes o qual obteve pontuacéo

insuficiente 0 que demonstraumatendéncia da eanpresa em maquiar resultados para o cliente.

5.5.4 ANALISE DOS INDICADORES E ITENS DE CONTROLE
DENTRO DO CONTEXTO DAS PRATICAS DE SGeQ.

O proximo indicador a ser avaliado € a propria qualidade do processo que demonstrou
apesar da pontuagcéo aceitdvel uma ndo uniformidade muito grande, a ponto de todos ositens
de oontrole apresentarem pontuacé diferente. Pode-se analisar este resultado pela pontuacio
baixa obtida pelo item de @ntrole filosofia de proceso oqual reflete nainsuficiénciado item
de mntrole técnicas aplicadas a0 proces® no que diz respeito aos aicerces para a
implementacio destas témicas, uma vez que para a implementacd destas témicas €
necess&rio o entendimento das necessidades desta técnica, mudanca @mportamental, enfim a
difuso dafilosofia antes da glicacéo datécnica

Outro item foi o grau de melhoria continua o do proces qua obteve um conceto
adequado. Este resultado reflete uma preocupacdo da empresa en monitorar aevolugcdo dos
resultados dos esforcos empreendidos no proceso porém nota-se pela vivéncia eo diaa-dia
gue a empresa @esar de demonstrar eficiéncia neste e item de controle (também como
mostra os itens de @ntrole do indicador e resultados da quali dade) tem atentado pouco para a
manutencdo das melhorias e resultados do proces®, e mesmo existindo um ponto de
verificagdo deste item de controle que indique o conceato acatavel segundo observagdes nos
registros mantidos pela organizaggo, estes ndo retratam a redidade pois na verdade a
organizacdo ndo consegue manter 50% das melhorias conseguidas. Isto pade ser explicado em
contraste mm um outro ponto de verificagdo que verificou o volume de melhorias redizadas.
Este mntraste etanofato deque o vdume das manutencdes das melhorias ndo € compativel
com o volume das melhorias redizadas.

O proximo indicador mediu o desenvolvimento dos recursos humanos, afigura 5.6
mostra também bastante variacdo nos itens de controle, comegando pelas recompensas para a
gualidade que obtiveram um conceito um, demonstrando a ndo existéncia deste item o que
reflete diretamente no préximo item de @ntrole, a satisfagdo dos colaboradores (que foi
avaliado pbér um questionario respondidos pelos proprios colaboradores no anexo 2) que

obteve um conceito insuficiente mostrando a insatisfagdo dos .colaboradores ndo s6 com
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relacdo as recompensas da qualidade pdr muito outros fatores desde a satisfagdo pela
atividade desempenhada aé a satisfacio sdaria, o que também reflete en um indice razoave
de asenteismo.

O préximo item de antrole deste indicador € o grau de anpregabilidade da enpresa
gue avaliou fatores como arotatividade e enpregos indiretos gerados.

Com relaggo a segurancapode-se dizer que o item de cntrole avaliativo reflete bem a
redidade da empresa apesar do histérico da empresa deste item de cntrole ser bastante
desfavorave.

Por ultimo o item de controle treinamento e @pacitagcéo dos funcionarios € mostrou
aceitavel 0 que se pode admitir como um resultado red porém a organizacdo deve atentar
mais para a avaliac@® dos treinamentos e apoio aos objetivos deste treinamentos, e apesar
destes pontos de verificagcdo com relacgo as avaliacbes dos treinamentos (pdr motivos de
documentacdo 100% favoravel) foi observada uma caéncia de assmilagéo das atividades
treinadas ap0s 0s treinamentos.

O proximo indicador sera o plangamento estratégico da qualidade, no qual observou-
-se dguma ndo uniformidade e bastante preocupacd com os itens de @ntrole grupos
especificos para o plangjamento e goio dado pela dta administragdo a assuntos da qualidade.

O primeiro item de controle reflete bem a realidade da empresa, quando dizemos que
estes S0 acataveis, ou sga estes 0 suficientes no limiar da insuficiéncia, podendo ser
consderavelmente melhorado. Este conceito para este item se deu pelo fato de ainda existir
duvidas bre os investimentos a assuntos ligados a qualidade muitos na empresa, ainda
associam a qualidade somente & certificado 1SO 9000 implementado pela organizaggo.

O segundd item de controle, as agbes focadas a longo prazo obtiveram um conceto
insuficiente devido ao desconhecimento dos beneficios trazidos por um SGeQ (no caso SO
9000). Este desconhecimento reside no fato de que & mudancas nas técnicas-administrativas
alongo prazo produzem bem menos entusiasmo do que uma mudanca de automacdo no
proces gueiriareduzir a méo-de-obra.

Com relaggo ao dois ultimos itens de antrole pode-se dizer comegando pelo primeiro
item que para aformacéo de grupos especificos ou eficazes para o plangjamento das agdes
estratégicas € necessrio fundamentalmente (assm como para 0s outros 2 primeiros itens) o
apoio da dta alministragéo.

No entanto como a anpresa ja posali fungdes e tarefas definidas aos wus
funcionérios, tanto funcionarios como a empresa se mostram resistentes a aregar mais

funcdes.
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E claro que isto se deve aobservagdes realizadas no inicio dostrabalhosonde andase
trabalha para o sistema. Porém quando o sistema ja esta mnsolidado as fungdes e tarefas
dispensadas a e e sBo bastante reduzidas quando comparadas ao inicio.

O grande problema é justamente a empresa mnseguir chegar e principalmente se
adaptar a este estado consolidado do sistema. De fato a enmpresa se mostrou deficiente em
demonstrar desempenho nestes itens. O que mostra danda (apesar da certifica¢gdo 1SO 9000
estar em pleno vigor) que a enpresando atingiu um estado 6timo para 0 seu SGeQ.

Para o proximo indicador, a informag& e andlise, teremos um quadro interessante,
observando afigura 5.8 nda-se um trapézio que mostra cm conceito aceitdvel aqualidade
do produto sendo direcionada pér parametros, documentos e epecificagdes juntamente mm
0 acesso dos colaboradores ao banco de dados da enpresa. Porém este proprio banco de dados
obteve um conceito insuficiente juntamente com as influéncia que este banco de dados
recebem de informagdes externas, podendo ser estas informagdes tanto de livros, artigos,
concorrentes, universdades e/ou empresas de mnsultoria. De fato ocorre que apesar da
empresa estar consciente de que eda deve diredonar a qualidade do seu produto pelas
informagdes com melhores espedficag@es posdveis, esta ndo torna possivel a melhoria de
seu banco de dados pois resiste & informagdes oriundas de fontes externas. Pode-se ilustrar
mehor esta mnsequéncia pelas empresas que entenderam  que a Unica forma de
sobrevivéncia no mercado reside na condcéo da empresa gprender mais rapido do que seus
concorrentes.(SENGE,1998). Para préximo indicador a lideranca, estara se fazendo uma
andlise deste indicador em conseqgliéncia dos resultados da qualidade assm como foi feita
para os demais indicadores.

Comecou-se a andise pelo comprometimento da alta administracgo com relacéo a
assuntos da qualidade. Primeiramente serd dada uma explicacdo a respeito do titulo deste
primeiro item de controle. Na verdade em se tratando de assuntos ligados a resultados da
qualidade qualquer falta de comprometimento pbr parte da dta alministragcdo seria uma fata
de comprometimento com toda a organizacdo. A intencdo neste item de controle é avaliar o
comprometimento da dta aministracd com relacdo as praticas de SGeQ e ndo ao
desempenho lembrando que um dos objetivos deste trabalho € demonstrar que eiste
diferencas do interesses principalmente da dta alministracdo com relacgdo ao desempenho da
organizacdo e as préaticas de SGeQ.

Finaimente analisando o indicador lideranca e comegando pelo item de wntrole
comprometimento da ata administracd podemos citar o motivo deste item ter obtido um

conceito de genas acetavel. A explicagio para este mnceito esta no fato de que aadta
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administracd ndo da adevida importancia aos assuntos ligados aos resultados da qualidade
principalmente no que diz respeito & manutencd nosistema SO 9000 implementado a mais
de dois anos. Observando o gréfico 5.8 do capitulo 5 veremos grande ndo-uniformidade no
proximo itens de controle. Este item diz respeito ao organograma da enpresa e percebemos
gue é somente ele que causa esta ndo-uniformidade, visto que os demais itens de controle se
mantém em 5-4-4. O préximo item excedeu o conceito aceitéavel, em virtude dos macicos
treinamentos e divulgacéo da politica da qualidade. Esta mobilizag@o foi causada por uma
n&o-conformidade considerada problema pelo 6rgédo certificador, e que este mesmo ficou por
varias auditoria de manutencéo chamando atencdo sobre este item,. Fato este pouco observado
em outros requisitos da norma os quais na opini& do autor eram também ditos problemas. O
altimo item de controle porém demostrou uma aeitabilidade cmpativel com primeiro item
de oontrole deste indicador.

5.5.5 ANALISE DOS INDICADORES E ITENS DE CONTROLE
DENTRO DO CONTEXTO DO DESEMPENHO DA ORGANIZACAO.

Com relacio a ete  primeiro indicador, resultados da qualidade levou-se an
consderacd como citado no capitulo anterior um questionario a dientes e colaboradores
estes questionarios £ encontram no anexo 2 deste trabalho. Para este primeiro indicador
deste grupo a maior preocupacéo foi os resultados da quaidade mm relagdo aevolucdo do
atendimento da empresa. Este resultado como mostra o gréfico 5.9 dbteve conceito fraco
desequili brando o gréfico e segundo clientes entrevistados este resultado também demonstrou
um declinio do indicador atendimento apds a certificagc@o da enpresa pela norma SO 9000.

De fao com relacdo aos demais itens de mntrole estes também tiveram seus
resultados questionados. O proximo foi o item evolucdo da confiabilidade do produto e do
proces®. Pode-se dizer a respeito deste item gque este permaneceu constante, ou sgja ndo
houwe evolucéd na confiabilidade do processo e produto, mas apenas que houve uma
padronizagdo nos procedimentos para monitoramento desta confiabilidade. Da mesma forma
0 item evolucdo da fatia de mercado também permaneceu constante. Os trés préximos itens
de ontroleforam a evolucdo dos custos com produtos e processo, evolucdo da documentacéo
e evolucdo das atividades operacionais internas, estes itens apesar de terem tido uma
evolucéo que ndo demonstrou grandes ganhos sgnificativos deve ser considerado.

O proximo indicador foi a relacdo com fornecedores, este indicador revelou grande

ndo-uniformidade com mostra o gréfico 5.10, desde a infra-estrutura do departamento de



118

aquisicéo até arelacdo fornecedor-empresa-cliente. Pode-se dizer que ainfra-estrutura éboa,
e poderia &é exceder o aceitavel se ndo fosse por alguns detalhes importantes, detalhes estes
gue consistem justamente no controle de indicadores de desempenho dos fornecalores, este
problema é refletido ncs trés dltimos itens que tratam justamente dos vinculos, opcdes e
relacdo fornecedor-empresa-cliente, muito embora existam critérios muito bons para medicéo
e ensaios, ndo hd uma mlaboraggo significativa da maioria dos fornecedores, pelo menos néo
da mesmaformade como a empresatrata seus clientes, isto €, a mesma parceria (exigéncias)
gue a enpresa se propde a manter com seus clientes, esta ndo € cnseguida @M seus
fornecedores, pelo menos, pela maioria deles.

Outro detalhe éque a enpresa parafins de auditoria de certificacdo criaum sistemade
alguns para a avaliagdo de fornecedores que ndo é real. Observando o tercero item de
controle do item de mntrole 5.2.3.2.4 qualidade e confiabilidade dos fornecedores, percebe-
se que ele éincoerente com o primeiro porto de verificacg do mesmo item de @ntrole. Isto
se deve ao fato de que os pontos de verificacgo forma observados levando em conta os
registros da fébrica.

Parao tercero indicador deste grupo analisou-se a produtividade ea quaidade, neste
indicador pode-se verificar uma baixa eficiéncia comegando pelo ato indice de parada de
maquina em virtude da pane em equipamentos, falta de material , trocas detipo etc. A verdade
€ gue as paradas por falta de material se devemn namaioria das vezes pelo ndo cumprimento
dos prazos pér parte dos fornecedores. E 0 mais agravante € gue justamente as perdas por
paradas devido afata de material sdo as que tem maior indice.

O dois proximos itens de ntrole merecem uma dencéo em especia, estes itens
tratam justamente das taxas de refugointerno e externo. Esta aencdo se deve a fato de que a
empresa dualmente enfrenta problemas com as taxas de refugo externo de 700 a 800 ppm ,
taxa esta que nem significa o0 maior problema para aempresa uma vez que seu refugo interno
chega en alguns setores de componentes a 80000 ppm e nas linhas de montagem em de
50000 a 20000 ppm. No entanto aos olhos do cliente a enpresa deveria aumprir metas de 450
ppm parao ano 2000, 350 ppm para 2001, 250 ppm para 2002, 150 ppm para 2003 e para
2004 , 100, 50 ppm para 2005, o que seria ameta final.

Na verdade estas metas ainda eté&o longe de serem acangadas um vez que para 0s
produtos com menores indices de defeito se amnsegue goenas 480 ppm externo. Pode-se dizer
no entanto que este valor significa muito em termos de melhoria uma vez que an 1998 este
valor erade 7000 ppm externo. O que implicamesmo sem se estar acompanhando as metas

dos clientes em uma melhoria significativa para eses clientes, melhoria esta que néo reflete
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no resultados internos t&o significativamente pois em 1998 o refugo externo era de 7000 a
8000 ppm e cau para 800 a 480 ppm em 2003, porém o refugo interno que eade 100000 a
900000 em 1998 ca para 80000 em 2003 na producéo de componentes e de 700000 a 60000
caiu para 50000 a 20000. Estes resultados s80 coerentes com a Figura 5.12 e também
demonstram que eiste uma evidente tendéncia da empresa em ter uma preocupacdo muito
maior com indicadores de clientes do que com osindicadores internos, ou sgja asatisfacdo do
cliente deve ser conseguida mesmo sem a satisfagdo interna das necessidades da empresa, e
gue a satisfacdo docliente eéprioridade an relacdo ao desempenho da organizacéo.

Os préximos itens foram o tempo plangjado pela cgacidade produtiva e arelacéo de
unidades monetérias pelos recursos de méo-de-obra utilizados. O primeiro indicador revelou
pouco aproveitamento do tempo utilizado em relac@o a cgacidade produtiva que au pode ser
explicado pela baixa demanda ocasonada no periodo de levantamento de dados mas
principalmente poér uma metodologia deficiente no plangamento da producén. O segund
item se revelou mais eficiente ndo devido a racionalizaggo do méo-de-obra, mas pelos baixos
sal&rios pagos pela enpresa.

Para o préximo indicador, os custos com a qualidade do produto, tem-se um razoavel
uniformidade na Figura 5.13 e este demonstra também o conceito aceitdvel no custo por
unidade produzida, o que indica ainda que € viavel a empresa ntinuar com suas atividade,
porém este anceito se da devido a méo-de-obra barata, processo antigo e barato etc. Mas ndo
se deve a fato da empresa estar otimizando seus custos. E sm cortando seus custos, ndo
aplicando uma racionalizacdo afim de se manter o parémetro custo-beneficio-satisfacdo dos
colaboradores congtante, provocando com isso uma queda em itens de antrole do indicador
desenvolvimento de recursos humanos.

Vale dizer que @mmo a empresa utilizamais de 80% de sua matéria-prima de materiais
importados de fato este wnceito  pode estar seriamente ameagado uma vez que o0 maior
fator determinante que seria améo de obra que implicava em mais de 70% do custo do
produto, e que por ser mais barata implicava em um custo mais barato, agora esta quase en
60% e mm as novas regras de importacéo e dta do délar pode estar em julho de 2003 em
menaos de 50%, provocando um aumento nNacs custos unitarios.

De fato, andlisando o proximo item de controle, os estoques de materia pode-se
observar um agravante nos custos uma vez que a anpresatendera aaumentar seus nivels de
estoque, e diminuir sua rotatividade unicamente am virtude também da importagcéo de

matéria-prima. M edida preventiva esta provocada tanto pel os prazos quanto pela dta do prego
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da matéria-prima. De fato este e outros problemas como perda de estoques, provocaram um
conceito insuficiente para este item de controle.

O proximo item de controle serd os custos para compensar as deficiéncias com a
gualidade. Para este item analisou-se 0 quanto empresa gasta para que seu produto néo
chegue defeituoso no cliente ou sgja, 0 quanto a empresa paga para que seu produto tenha
uma qualidade, que na verdade néo tem. Para obter estes resultados procurou-se investigar os
pontos nos quais a anpresa tem um custo ndo atimizado de suas inspecbes desde o
recebimento até o proces final. Sem falar nas inspegdes de emergéncia e redizadas em
100% dos lotes tanto na fabrica om no produto jano cliente.

Para o ultimo indicador o desempenho das operagdes da organizacd0 procurou-se
investigar de forma conclusva se a implementacéo de um sstema da qualidade trouxe
melhoria para 0 desempenho das operagbes. Desta forma asdm como para o primeiro
indicador deste grupo, observou-se se houve uma evolucéo dos indicadores de desempenho
relacionados as atividades da enpresa. Observando o gréfico 5.13 pode-se observar que com
excecdo do desempenho do peparo de maguina, que obteve um conceito excedendo o
aceitével, o restante do itens de mntrole obtiveram uma anceito insuficiente.

A explicacéo para este resultado nodesempenho das operactes de preparo de maguina
etrocadetipo dos consiste de que para o setor de manutencéo e proceso (responsavel pelo
preparo de méquina etrocade tipo) aimplementac&o de normas sgundo um SGeQ), tornou as
atividades de processo bem mais eficientes. Isto ocorreu devido ao fato de que para este setor
as normas condruiram praticamente tudo, toda a légica de funcionamento e aé os
procedimentos que ndo escritos nem padronizados. Ja para & outras operacdes ja havia uma
estrutura montada, procedimentos ja etabelecidos ( mesmo que ndo documentados). Com
iS® as normas vieram a se adaptar (claro que esta adaptagdo visava uma melhoria) a estas
operacOes ja eistentes 0 que trouxe problemas a este setores, tendo como resultado uma
melhoriamuito timida e & em aguns casos o retrocess nas atividades de dguns stores.

O primeiro deles (desempenho dbs operagdes de preparo de maguina no inicio de
producdo) que apesar de edtar vinculado a0 segundoitem de cntrole (desempenho das
operacOes de preparo de maquina etroca de tipo) possui autonomia propria etem sua funcéo
administrada pelo setor de producdo. Com is falta entrosamento entre os turnos no que diz
respeito a controle de preparo e manutencédo de dispositivos de troca Pois nos outros turnos
n&o existe uma assisténcia de manutencdo e processo como no turno diurno. Outro agravante

€ 0 pouco envolvimento dos lideres da producdo com os procedimentos gerados pela
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manutencdo, 0s quais mantiveram os métodos antigos de preparo de maguinas mesclados com
0s métodos noves.

O proximo item também tem ligacdo com os dois primeiros, de fato o desempenho das
operacbes de desenvolvimento de projeto e proces tem grande participa¢gdo no
desenvolvimento de eguipamentos. Um dos problemas investigados foi a ndo existéncia de
organograma previsto para o setor, apenas havendo uma equipe que ainda sofre constantes
modificagdes. Quanto a experiéncia témica inerente a procesd esta pode ser classficada
como adequada, porém os tempos de projeto sdo muito longo e mau administrados
consegiiéncia de uma administraggo inexistente.

Os dois proximos itens podem ser analisados em conjunto, uma vez que possiem o
mesmo problema que seria maior dentre outros. Este problema seria os fornecedores de
material como visto noindicador relacdo com fornecedores este deixa bastante adesgar, por
IS uma mnsequéncia imediata seria 0s atrasos de producdo e entrega de material. Alguns
outros problemas também existem como a visualizagd sistemédtica de gargalos na empresa
consequéncia da pouca experiéncia e envolvimento dos colaboradores com o0 processo de
fabricacdo, inexperiéncia esta que reflete também na aquisicdo de matéria-prima onde muitas
vezes a neasddade da intervencd da dta aministragdo o que @racteriza uma boa
experiéncia porém ndo do setor encarregado.

Por ultimo o item de cntrole de desempenho da operacdo de desenvolvimento de um
produto a partir de uma solicitacdo de diente, obteve ndo diferente dos outros o conceto
insuficiente. Este resultado também é consequéncia de um sistema hierérquico deficiente e
gue apesar de dgurs produtos serem privilegiados pér planos de desenvolvimento mais bem
elaborados, outros deixam a desgar. Como visto também no indicador qualidade do proces
a empresa andando posali FMEA para projeto de produto e goesar de umaboa experiéncia
neste ramo o tempo médio de desenvolvimento é lento, ndo absorvendo os avancos de
mercado.



O Tabelab5.18 ilustra variabilidade dos itens de controle.
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CAPITULOG6

CONCLUSAO

6.1 CONSIDERACOESFINAIS

Pode-se, portanto dizer pelos resultados dos indicadores as proposicdes inicialmente
colocadas:

» Aspraticas de SGeQ tem um forte impacto sobre a satisfacé do cliente,

« A satisfagdo docliente por conseqiiéncia tem um forte impacto nes préticas de SGeQ,

» Aspratcas de SGeQ tem um moderado impacto sobre 0 desempenho da organizacéo

« A satisfagdo docliente tem um fraco impado sobre o desempenho da organizaggo.

Lembrando que esta confirmacdo é baseada nos resultados obtidos pelos indicadores
da enpresa em questdn. Com estes resultados ndo sO se pode anfirmar as proposigdes acima
como utilizar os valores como referéncia para diagndésticos de partes do SGeQ.

Percebe-se com isso que os rumos que 0 SGeQ implementados foram deficientes e que a
simples stisfacdo do cliente ndo implica en um sistema sadio e dicaz.

Com relagcd a forma em que foi investigados os indicadores trouxe aaplicacdo deste
diagnostico na pesquisaacdo propiciando a anpresaidentificar seus pontos fortes, podendo
assm estabelecer prioridades nas melhorias. Da mesma forma  esta aplicagéo de diagndstico
permitiu se identificar os pontos fracos o que posshilitard a empresa atomada de acdes que
eliminem os problemas e & causas em potenciais destes mesmos.

Outro beneficio deste trabalho foi 0 de anpliar tanto a visdo quanto a memoéria
organizadonal em relacdo aos problemas com os resultados da qualidade, os quais figuram
como fonte de dados para subsidiar o estabelecimento de melhorias, estratégias, padrbes de
referéncia emedicoes.

Foi consderado nesta parte os aspedos gerais mais preocupantes. Nesta anpresa onde
foi redlizada a pesguisa-acdo foi observado que o roteiro (método) utilizado para o
levantamento dos conceitos dosindicadores precisa danda ser melhorado, pois como jafoi dito
para dguns indicadores (itens de ntrole) os resultados néo retrataram exatamente a
redidade. Em segundolugar percebeu-se 0 pauco uso dos dados e informagdes histéricas para

auxiliar nas tomadas de decisGo, e ndo somente iSO mMas a empresa pouca atenta para a
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utilizacdo de controles, documentos enfim para qualquer disposi¢éo para andise de dados
provida pelo SGeQ implementado, o que evidéncia ainda mais a necessdade da empresa de
um sistema de desempenho estruturado que avalie 0s proces, 0os desenvolvimentos e 0s
resultados da qualidade em funcéo do desempenho da enpresa.

Outra evidéncia levantada pelo trabalho foi que as aces pré-ativas e & preventivas ainda
sd0 timidas comparadas as acOes reativas desencadeadas. No entanto os problemas
contingenciais e potenciais ndo sdo pequenos podendo até ser maiores que os problemas de
natureza @rretiva, os quaistem um volume de acdo dispensado maior que os dois primeiros.

Outro aspedo geral observado foi a necessdade da implementacdo da avaliagdo do
envolvimento, sensbilizac® e convencimento dos colaboradores a incorporacdo dos
indicadores nas rotinas de trabalho, uma vez que os poucos rdatdrios emitidos com
rendimentos da producéo ndo sdo utilizados nas tomadas de dedséo.

Com relac@ aos aspectos mais preocupantes em pontos particulares pode-se citar no
primeiro grupo o indicador atendimento o qual obteve menor conceito. Com relacdo a este
indicador deve-se lembrar que os conceitos atribuidos a de foram baseados pelos clientes com
referéncia an sua maioria aos atacadistas 0s quais possuem uma estrutura de entrega bem
mais organizada. Outro indicador preocupante, (mais especificamente um item de controle,
ainda dentro do primeiro grupo), foi a cnfiabilidade do produto no cliente ou se analisarmos
pelo ponto de vista da fébrica a taxa de refugo externo que gesar de seu conceito ter sido um
pouco acima do indicador atendimento, tem sido motivo de muita preocupacéo pela anpresa
por causa de presses de dientes.

Com relacdo ao segundo gupo pode-se destaca como principal fator preocupante o
desenvolvimento de reaursos humanos seguido pelo item de controle filosofias de proceso
dentro do indicador do qualidade do proces®. Quanto ao desenvolvimento dos recursos
humanos pode-se dizer que a sua deficiéncia ndo implica somente em pontos como
rotatividade, absenteismo, e satisfaggo dos colaboradores, mas no envolvimento dos
colaboradores com os demais itens e indicadores, provocando com is® um dedinio no
conceito destes itens e indicadores. Quanto as filosofia de proces pode-se dtar 0 mesmo
problema, ou sgja afdta de filosofias afetam o desenvolvimento das préticas de SGeQ pela
falta de envolvimento dos colaboradores, afina de cnta o sstema ndo pode ser desenvolvido
e mantido pdr uma grupo mas por toda a organizagéo.

Com relagéo ao terceiro grupo pode-se dtar como indicador mais preocupante a
relacdo com os fornecedores e os resultados da qualidade. O primeiro deles < refere as

consequéncia que a empresa enfrenta pér ndo conseguir lidar com seus fornecedores da
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mesma forma que seus clientes lidam com ela. Estas conseqiiéncias residem nos atrasos de
entrega de matériaprima, defeitos na producdo exces de inspegdes com pouca
confiabilidade, atrasos na producd que trazem uma situacdo de desconforto ao PCP da
empresa que fica “cego” diante das necessdades da empresa. Sem faar na inexisténcia de
parceria m a maioria dos fornecedores 0 que traz problemas no que diz respeito a
negociagdes de preqos prazo condicdes de pagamento e reducdo de defeito (PFM).

Todavia maior problemareside no fato de que 80% da matéria-prima da enpresa é
importada e pior, os poucos fabricantes ditos “sérios’ estdo amarrados as grandes empresas
como PHILIPS, TOSHIBA, OSRAN, SILVANIA e as fabricantes asiaticos (TAIWAN,
SINGAPURA, CHINA Etc.) e sendo estes concorrentes fica dificil a negociagdo dos
materiais. Os fornecedores restantes 50 em suamaioria dineses que negociam com Varios
fabricantes, tornando instavel a qualidade dos materiais; isto sem falar nos atrasos por
problemas nos portos tanto noBrasil como na China.

O outro indicador preocupante foram os resultados da qualidade. Neste indicador
ocorreu que an agunsitens houve um declinio da evolucéo da qualidade, o que mostraque o
SGeQ implementados ndo somente foi inerte sob algumas atividades como atrapalhou outras
atividades. I1sto ocorreu como ja citado, pelo fato de que houve uma mesclagem anormal do
antigo como 0 novoou sgja ndo se aaptou as atividades antigas as novas e Sm as enxertou
em sstemas antigos (muitos deles deficientes) que ja vivenciavam uma rotina de trabalho

Finalmente mncluiu-se que os indicadores expressam o desempenho numa linguagem
numeérica e descritiva que € tipica das atividades de melhoria rediva. Sendo assim pode-se
concluir que partindo-se da avaliacé da existéncia de desvios sgnificativos no padréo de
desempenho esperado, desencadeiam-se acdes corretivas ou sgiamelhoriareativa.

Porém somente a utilizaggo sistemédtica de indicadores de desempenho podera se
propiciar a existéncia de melhorias pro-ativas, 0 sga asistematizacdo do roteiro (método)
proposto poderalevar aempresa apotencidizar as agdes pro-ativas

Como conclusdo final pode-se citar a dificuldade en despertar o interese da
organizacdo na implantagéo do roteiro (método) devido a uma série de fatores ja dtados. Os
mais questionados foram: os recursos envolvidos, a relevancia ,0 tempo gasto, e o respaldo
sigiloso que a empresa interpretou como sendo um fator critico.

Com relacdo as limitagdes do trabaho, estas 50 em sua maioria derrentes das
opcdes metodoldgicas realizadas, ou sga a natureza eploratéria do trabalho. Os esforgcos
foram de se aiar pontos de verificaggo que pudessem compor um indicador, porém somente

sob o aspecto deterministico.
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Um aspedo fina a ser abordado foi que com este trabalho desgava-se estimular a
reflexéo, apoio nas decisdes e agregar de forma ansistente o valor conceitual e pratico de um

sistema estruturado de medi¢éo de resultados da qualidade..

6.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Muitas podem ser as recomendactes para trabalhos futuros. Porém a idéa principa
paratrabalhos futuros € justamente a extensdo desta andlise para um grupo de empresas com
caraderisticas smilares, ou ainda en um pesquisa @m ambito maior a etensdo um
determinado ramo ou regido de enpresas. Dando assm ao trabaho uma validade maior. Para
IS seria necessrio a utili zacdo de uma survey ou a utilizagdo de varios estudos de @so (um
para cada empresa).

Dentro deste grupo e empresas ria encontrado uma variedade maior de perfis,
dando a pesquisa uma generalidade maior. Dentro desta idéia pode-se incluir alguns topicos
de investigacd, um deles sria uma investigacd mais profunda dos propositos da
implementacdo de um SGeQ. Outro seria aperfeicoamento do roteiro(método) proposto. de
acordo com as caacteristicas de @ada empresa e verificar de forma mais concreta se o
roteiro(método) potencializa a&bes pro-ativas.

Dentro desta uma sugestédo para trabalhos futuros seriam a investigagdo destes
indicadores de resultados da qudidade nas empresas concorrentes, ndo sd a investigacio
destes indicadores, mas a verificacgo da adaptacio destes indicadores itens e pontos de
verificagdo a0 SGeQ das empresas concorrentes. Esta pesquisa seria de extrema relevancia
para aatua pesguisa uma vez que gjudaria a mostrar a vdidade erelevancia dos indicadores
propostos. E claro que uma remodelaggo dos questiondrios de investigagdo da relagéo com o
cliente seria muito interessante uma vez que poderiam ser forma dentro dos segmentos dos
produtos as unidades estratégicas de negocio a fim de delinear as formas de competir da
empresa.

Outra sugestéo seria a daboracdo de um trabalho semelhante, mas fazendo umamaior
distinc&o dos indicadores de um SGaQ e indicadores de um SGeQ. A proposta deste traba ho
n&o se preocupou em separar os indicadores de SGaQ e SGeQ. No entanto aparecem na
proposta (nos grupos) os dois tipos de indicadores. Esta distingdo seria muito Gtil para uma
andlise sob outros angulos da enpresa, afim de anadisar e confrontar por exemplo aspectos
de garantia da quaidade, padronizacd% com melhoria continua, foco no cliente, qualidade

do proces9 etc.



ANEXO/|
PONTOSDE VERIFICACAO

Grupo relagdo com o cliente
Indicador 4.2.1.1 Desempenho da qualidade do produto fornecido ao cliente

4.2.1.1.1 CONFIABILIDADE DO PRODUTO FORNECIDO AO CLIENTE

Descricdo do sub-item

Pontos

Embalagem dos produtos

As embaagens do produto sdo adequadas e atendem todos 0s requisitos e normas
especificadas no pedido com poucas sugestdes para melhoria.

As embalagens do produto sio adequadas e atendem parcialmente os reguisitos e
normas especificadas no pedido com algumas sugestdes de melhoria.

As embalagens do produto sdo adequadas atendem pouco 0s requisitos e normas
especificadas no pedido com muitas sugestdes para melhoria

As embalagens do produto ndo sdo adequadas e ndo atendem 0s requisitos e normas
especificadas no pedido.

Tabela A1.1

4.2.1.1.1 CONFIABILIDADE DO PRODUTO FORNECIDO AO CLIENTE

Descricdo do sub-item

Pontos

Preservacéo dos produtos

Possuem critérios de amazenagem e movimentagcdo excelentes e garantem a

manutencdo de araderisticas fisico-quimicas. /
Exige programa formal para garantir a preservacdo de materiais armazenados 6
Existe programa nédo formal para garantir a preservagdo de materiais armazenados. 4
N&o posali programa, local pré-determinado, nem critérios definidos para garantir a 1
preservacdo de materiais armazenados.
Tabela Al1.2
4.2.1.1.1 CONFIABILIDADE DO PRODUTO FORNECIDO AO CLIENTE
Descricdo do sub-item Pontos

Transporteinternoe externo | emmeees
Posauem procedimento formal de transporte e @amazenagem 7
N&o possuem procedimento formal mas resolucdes em procedimentos paralelos 5
para o transporte earmazenagem. —
Apenas existem resolucdes e estudos a problemas causados pelo transporte, existindo 3
somente estudos para uma possvel racionali zacéo.
N&o existe estudos nem procedimentos e ou contratos paratransporte. 1

TabelaAl.3
4.2.1.1.1 CONFIABILIDADE DO PRODUTO FORNECIDO AO CLIENTE
Descricdo do sub-item Pontos

Frequéncia de reprovacOes de lotes em clientes industriais que eigiram a -
presenca da empresa nos clientes para a solugdo do problema nos ultimos 5 | ---------
anos.

Fregliéncia de reprovagdesde lotes (1 a 3 reprovacoes) 7

Fregliéncia de reprovagdesde lotes (4 a 6 reprovagoes) 6
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Fregliéncia de reprovagdes de lotes ( 7 a 9 reprovacoes) 5
Fregliéncia de reprovagdes de lotes (10 a 14 reprovagdes) 4
Fregliéncia de reprovagdes de lotes (15 a 20 reprovagdes) 3
Fregliéncia de reprovactes de lotes (21 a 26 reprovacoes) 2
FregUéncia de reprovacdes de lotes (mais de 26 reprovacoes ) 1
Tabela Al.4
Para os clientes COMERCIO:
4.2.1.1.1 CONFIABILIDADE DO PRODUTO FORNECIDO AO CLIENTE
Descricao dos clientes Pontos
1-STANLEY FONTENELLE: 6,75
2-ELETRICA J. SANTOS: 5,00
3-ELETRONICA BRASILIA DE ASSIS: 5,75
4-PECA-PECA COML.: 7,00
5-ELETRICA GALLUCI: 6,00
6-FORNAK COMPONENTES ELETRICOS : 4,75
7-PRO ELETRO COMERCIAL : 4,50
8-AURI VERDE : 3,50
9-ELETRONICA AUDITEL : 4,50
10-ELETROPECAS COMERCIAL : 6,25
11--ALPHY COML ELETRONICOS: 4,50
RESULTADO = 585 x 7=5.3=>5=> Conceto. EXCEDE 5
77
Tabela A1.5
Para os clientes INDUSTRIA (PEQUENO PORTE):
4.2.1.1.1 CONFIABILIDADE DO PRODUTO FORNECIDO AO CLIENTE
Descricao dos clientes Pontos
1- FRATA ] 5,00
2- NARDELLI: 7,00
3- MAXILUSTRE INDUSTRIAL.: 6,50
4- AKARI LAMPADAS ESPECIAIS: 6,75
5- KARISFRIO : 7,00
6-METRO: 5,25
7- CONCIPA COMANDOS ELETRICOS : 6,50
RESULTADO = 44 x 7= 6,2=>6=> Conceato: ADEQUADO 6
49
Tabela A1.6
Para os clientes INDUSTRIA (GRANDE PORTE):
4.2.1.1.1 CONFIABILIDADE DO PRODUTO FORNECIDO AO CLIENTE
Descricao dos clientes Pontos
1- INVENSYS: 4,00
2- GE —DAKO: 3,00
3- PANASONIC: 6,50
4- MUELLER: 3,75

5- ELECTROLUX :

4,00
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6- IRMAOS FISCHER :

5,25
7- TASCHIBRA : 5,50
8- SINGER : 4,50
9- MULTIBRAS: 3,75
10-B/S/H CONTINENTAL: 4,50
RESULTADO = 44,75x 7= 4,4=>4=> Concedto: ACEITAVEL 6
70
Tabela AL.7
Para os clientes COM ERCIO: ~
42.1.1.2 TECNICA DE INOVACAO EM PRODUTOS E ATENDIMENTO
Descricdo dos clientes Pontos
1-STANLEY FONTENELLE: 6,20
2-ELETRICA J. SANTOS: 6,00
3-ELETRONICA BRASILIA DE ASSIS: 5,67
4-PECA-PECA COML.: 6,67
5-ELETRICA GALLUCI: 6,00
6-FORNAK COMPONENTES ELETRICOS : 3,20
7-PRO ELETRO COMERCIAL : 3,00
8-AURI VERDE : 3,00
9-ELETRONICA AUDITEL : 3,00
10-ELETROPECAS COMERCIAL : 6,00
11--ALPHY COML ELETRONICOS: 3,00
RESULTADO = 51,74 x 7= 4,7=>5=> Conceito: EXCEDE 5
77
Tabela A1.8
Para os clientes INDUSTRIA (PEQUENO PORTE):
42.1.1.2TECNICA DEINOVACAO EM PRODUTOSE ATENDIMENTO
Descricéo dos clientes Pontos
1- FRATA: 5,00
2- NARDELLI: 6,30
3- MAXILUSTRE INDUSTRIAL.: 6,67
4- AKARI LAMPADAS ESPECIAIS: 4,67
5- KARISFRIO: 6,20
6-METRO: 5,6
7- CONCIPA COMANDOS ELETRICOS : 4
ESULTADO = 3851x 7=5,5=>5=> Conceito: EXCEDE 5

49

Tabela Al1.9
Para os clientes INDUSTRIA (GRANDE PORTE):

4.2.1.1.2 TECNICA DE INOVACA O EM PRODUTOSE ATENDIMENTO
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Descricdo dos clientes Pontos
1- INVENSYS: 4,30
2- GE — DAKO: 3,00
3- PANASONIC: 6,00
4- MUELLER: 4,00
5- ELECTROLUX : 4,67
6- IRMAOS FISCHER : 3,00
7- TASCHIBRA : 6,20
8- SINGER : 4,83
9- MULTIBRAS: 5,00
10-B/S/H CONTINENTAL: 4,00
RESULTADO = 45x 7= 4,5=>4=> Conceito: ACEITAVEL 6
70
Tabela A1.10
Para os clientes COMERCIO: ~
4.2.1.1.3 CONFORMIDADE NASESPECIFICACOES
Descricdo do cliente Pontos
1-STANLEY FONTENELLE: 6,25
2-ELETRICA J. SANTOS: 5,25
3-ELETRONICA BRASILIA DE ASSIS: 5,00
4-PECA-PECA COML.: 6,25
5-ELETRICA GALLUCI: 5,00
6-FORNAK COMPONENTES ELETRICOS : 5,00
7-PRO ELETRO COMERCIAL : 3,75
8-AURI VERDE 3,00
9-ELETRONICA AUDITEL : 6,00
10-ELETROPECAS COMERCIAL : 6,25
11--ALPHY COML ELETRONICOS: 6,00
RESULTADO = 57,75x 7=5,25=>5=> Conceito. EXCEDE 5
77
Tabela Al.11
Para os clientes INDUSTRIA (PEQUENO PORTE): )
4.2.1.1.3 CONFORMIDADE NAS ESPECIFICACOES
Descricdo do cliente Pontos
1- FRATA: 4,00
2- NARDELLI: 6,00
3- MAXILUSTRE INDUSTRIAL.: 6,00
4- AKARI LAMPADAS ESPECIAIS: 475
5- KARISFRIO: 7,00
6-METRO 5,00

7- CONCIPA COMANDOSELETRICOS :

5,00
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RESULTADO = 37,75x 7=5,3=>5=> Conceito: EXCEDE 5
49
Tabela A1.12

Para os clientes INDUSTRIA (GRANDE PORTE):

4.2.1.1.3 CONFORMIDADE NAS ESPECIFICACOES

Descricdo do cliente Pontos
1- INVENSYS: 3,25
2- GE - DAKO: 3,00
3- PANASONIC: 5,00
4- MUELLER: 3,00
5 ELECTROLUX : 3,50
6- IRMAQOS FISCHER : 6,00
7- TASCHIBRA 7,00
8- SINGER : 4,00
9- MULTIBRAS: 3,50
10-B/S/H CONTINENTAL 5,00
RESULTADO = 4_,373_5X 7= 4,35=>4=> Conceito: ACEITAVEL 6

Tabela A1.13

Para os clientes COMERCIO:

4.2.1.1.4 ATENDIMENTO EM SOLICITACOESDE ALTERACOES EM PRODUTOS
DE CLIENTES

Descricdo do cliente Pontos
1-STANLEY FONTENELLE: 5,60
2-ELETRICA J. SANTOS: 4,60
3-ELETRONICA BRASILIA DE ASSIS: 4,40
4-PECA-PECA COML.: 5,00
5-ELETRICA GALLUCI: 5,00
6-FORNAK COMPONENTES ELETRICOS : 5,00
7-PRO ELETRO COMERCIAL : 3,00
8-AURI VERDE : 1,80
9-ELETRONICA AUDITEL : 2,80
10-ELETROPECAS COMERCIAL : 6,25
11--ALPHY COML ELETRONICOS : 5,40
RESULTADO = 4?;?5x 7=3,95=>4=> Conceito. EXCEDE 4
Tabela Al.14

Para os clientes INDUSTRIA (PEQUENO PORTE):

4.21.1.4 ATENDIMENTO EM SOLICITACOES DE ALTERACOESEM
PRODUTOSDE CLIENTES
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Descricdo do cliente Pontos
1- FRATA: 3,00
2- NARDELLI: 6,00
3- MAXILUSTRE INDUSTRIAL.: 6,00
4- AKARI LAMPADAS ESPECIAIS: 4,00
5- KARISFRIO: 6,80
6-METRO 3,60
7- CONCIPA COMANDOS ELETRICOS : 4,00
RESULTADO = 334 x 7=4,75=>5=> Conceito: EXCEDE 5

49
Tabela A1.15

Para os clientes INDUSTRIA (GRANDE PORTE):

42114 ATENDIMENTO EM SOLICI TAC;()ES DE ALTE RAC}()ES EM
PRODUTOSDE CLIENTES
Descricdo do cliente Pontos
1- INVENSYS: 2,00
2- GE — DAKO: 4,00
3- PANASONIC: 4,00
4- MUELLER: 2,00
5 ELECTROLUX : 2.80
6- IRMAQOS FISCHER : 3,00
7- TASCHIBRA 5,00
8- SINGER : 3,00
9- MULTIBRAS: 6,00
10-B/S/H CONTINENTAL.: 6,80
RESULT ADO = ?%§x 7=3,5=>3=> Conceito: INSUFICIENTE 3
Tabela A1.16
Indicador 4.2.1.2 Custos do produto para o cliepte
4.2.1.2.1 CAPACIDADE NA REDUCAO DE CUSTOS
Descricdo do sub-item Pontos
Quanto ao plangamento e investimento realizado pela empresa com |---------------
relacdo a mudancas nas caracteristicas do produto e proces® para
reducdo de astos por exigéncia declientes
Existe um plangamento e uma troca de informagdes formais e detalhadas,
documentados e previstas nas hormas da empresa junto ao departamento
comercial, engenharia de produto e processo que posshilita e viabiliza 7

mudangas nas caraderisticas do produto via estudo de novos materiais e
métodos de processo que reduziriam seu custo sem a perda de suas
especificagOes.
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Existe um plangamento e uma troca de informagdes informais junto ao
departamento comercial, engenharia de produto e proces que possibilita e

viabiliza mudancas nas caraderisticas do produto via estudo de novcs 6
materiais e métodos de proces® que reduz seu custo sem a perda de suas
especificacOes.
Exisge um planejamento e troca de informacdes informais _somente do
departamento comercial e cliente gue discutem formas de reducdo de custo 3
somente levando em consideracéo volumes de \venda e novos contratos.
N&o existe nenhum tipo de plangamento nem troca de informagdes que 1
possbilitem a possbili dade de reducéo de austos nos produtos de dientes
Tabela A1.17
4.2.1.2.1 CAPACIDADE NA REDUQAO DE CUSTOS
Descricdo do sub-item Pontos
1.2.1.2 Quanto ao plangjamento e investimento realizado pela empresa | ---------------
com relacdo a mudancas nas car acteristicas do produto e proces para
reducéo de astos para ganhos de novos mercados
Existe um plangamento e uma troca de informagdes formais e detalhadas,
documentados e previstas nas normas da anpresa junto ao departamento
comercial, engenharia de produto e processo que posshilita e viabiliza 7
mudangas nas caraderisticas do produto via estudo de novos materiais e
métodos de processo que reduziriam seu custo sem a perda de suas
especificacoes.
Existe um planejamento e uma troca de informagdes informais junto ao
departamento comercial, engenharia de produto e proces que possbilita e
viabili za mudancas nas caracteristicas do produto via estudo de novos 6
materiais e métodos de proces que reduz fu custo sem a perda de suas
especificacoes.
Existe um plangamento e troca de informagdes informais ©mente do
departamento comercial e o mercado que tentam encontrar formas de reducéo 3
de wsto somente levando em consideracdo volumes de venda e novcs
contratos.
N&o existe nenhum tipo de plangamento nem troca de informagdes que
posshilitem a possbilidade de reducdo de austos nos produtos para noves 1
mercados
Tabela A1.18
4.2.1.2.1 CAPACIDADE NA REDUQAO DE CUSTOS
Descricéo do sub-item Pontos

Quanto areducdo média do custo de seus produtos principais ao longo| ---------------
dos ultimos 5 anos

Reducéo de 40 a 30% 7

Reducéo de 29 a20% 6

Reducéo de 19 a10% 5

Reducéo de 9 a5% 4

Reducéo de4 a1% 3

N&o hauve reducdo de austos nos ultimos 5 anos 2
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Houve aumento nos custos nos Ultimos 5 anos

Tabela A1.19
Para os clientes COMERCIO:

4.2.1.2.2 CUSTO COMPETITIVO NO MERCADO

Descricdo do cliente

Pontos

1-STANLEY FONTENELLE:

5

2-ELETRICA J. SANTOS:

4

3-ELETRONICA BRASILIA DE ASSIS:

ol

4-PECA-PECA COML..

5-ELETRICA GALLUCI:

6-FORNAK COMPONENTES ELETRICOS :

7-PRO ELETRO COMERCIAL :

8-AURI VERDE :

9-ELETRONICA AUDITEL :

10-ELETROPECAS COMERCIAL :

11--ALPHY COML ELETRONICOS :

RESULTADO = 51x 7=4,65=>5=> Conceito: EXCEDE
77
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Tabela A1.20
Para os clientes industria (PEQUENO PORTE):

42122 CUSTO COMPETITIVO NO MERCADO

Descricdo do cliente

Pontos

1- FRATA:

4

2- NARDELLI:

4

3- MAXILUSTRE INDUSTRIAL:

4

4- AKARI LAMPADAS ESPECIAIS:

5- KARISFRIO:

6-METRO

7- CONCIPA COMANDOSELETRICOS :

RESULTADO = 30x 7=4,3=>4=> Conceito: ACEITAVEL
49

B DO

Tabela A1.21
Para os clientes indistria (GRANDE PORTE):

42122 CUSTO COMPETITIVONO MERCADO

Descricdo do cliente

Pontos

1- INVENSYS:

7

2- GE — DAKO:

3

3- PANASONIC:

4

4- MUELLER:

6

5- ELECTROLUX :

7

6- IRMAOS FISCHER :

6




7- TASCHIBRA : 6
8- SINGER : 3
9- MULTIBRAS: 7
10-B/S/H CONTINENTAL 7
RESULTADO = 56x 7=5,6=>6=> Conceito: ADEQUADO 6
70
Tabela A1.22
Para os clientes COMERCIO: _
42123 FLEXIBILIDADE QUANTO A NEGOCIACOES

Descricdo do cliente Pontos
1-STANLEY FONTENELLE: 6
2-ELETRICA J. SANTOS: 7
3-ELETRONICA BRASILIA DE ASSIS: 6
4-PECA-PECA COML.: 7
5-ELETRICA GALLUCI: 53
6-FORNAK COMPONENTES ELETRICOS : 6
7-PRO ELETRO COMERCIAL : 3
8-AURI VERDE 4
9-ELETRONICA AUDITEL : 6
10-ELETROPECAS COMERCIAL : 7
11--ALPHY COML ELETRONICOS: 6
RESULTADO = 6_737,§X 7=5,75=>6=> Conceito. ADEQUADO 5

Tabela A1.23 _
42123 FLEXIBILIDADE QUANTO A NEGOCIACOES

Descricdo do cliente Pontos
1- FRATA: 6
2- NARDELLI: 7
3- MAXILUSTRE INDUSTRIAL.: 6
4- AKARI LAMPADAS ESPECIAIS: 6
5- KARISFRIO: 6
6-METRO 4
7- CONCIPA COMANDOS ELETRICOS : 4
RESULTADO = 38,67 x 7=5,5=>5=> Conceito: EXCEDE 5

49
TabelaAl.24
42123 FLEXIBILIDADE QUANTO A NEGOCIACOES
Descricdo do cliente Pontos

1- INVENSYS: 7
2- GE — DAKO: 3
3- PANASONIC: 4

A- MILIFI ] FP-




5 ELECTROLUX : 7
6- IRMAQOS FISCHER : 6
7- TASCHIBRA 6
8- SINGER : 3
9- MULTIBRAS: 7
10-B/S/H CONTINENTAL.: 7
RESULTADO = 573_8X 7=5,6=>6=> Conceito: ADEQUADO 6
Tabela A1.25
Indicador 4.2.1.3 Atendimento a0 cliente
Para os clientes COMERCIO:
4.2.1.3.1 ENTREGA DO PRODUTO CONSISTENTE
Descricdo do cliente Pontos
1-STANLEY FONTENELLE: 4,57
2-ELETRICA J. SANTOS: 3
3-ELETRONICA BRASILIA DE ASSIS: 4,57
4-PECA-PECA COML.: 528
5-ELETRICA GALLUCI: 4
6-FORNAK COMPONENTES ELETRICOS: 4
7-PRO ELETRO COMERCIAL : 21
8-AURI VERDE : 242
9-ELETRONICA AUDITEL : 2
10-ELETROPEGAS COMERCIAL : 3.85
11--ALPHY COML ELETRONICOS: 2.1
RESULTADO = 37,778_9X7:3,44=>3 conceito: INSUFICIENTE 3
Tabela A1.26
Para os clientes indistria (PEQUENO PORTE):
4.2.1.3.1 ENTREGA DO PRODUTO CONSISTENTE
Descrigdo do cliente Pontos
1- FRATA : 2,71
2- NARDELLI: 4
3- MAXILUSTRE INDUSTRIAL.: 4,1
4- AKARI LAMPADAS ESPECIAIS: 2,71
5- KARISFRIO : 4,1
6-METRO 3,14
7- CONCIPA COMANDOSELETRICOS : 3,57
RESULTADO = 229,19X 7=3,19=>3=>Conceito: INSUFICIENTE 3

Tabela A1.27
Para os clientes indistria (GRANDE PORTE):

4.2.1.3.1 ENTREGA DO PRODUTO CONSISTENTE
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DESCRIGCAO DO CLIENTE

PONTOS

1- INVENSYS:

5

2- GE — DAKO:

2

3- PANASONIC:

4,57

4- MUELLER:

2,71

5- ELECTROLUX :

2,57

6- IRMAOS FISCHER :

34

7- TASCHIBRA :

2,5

8- SINGER :

3,2

9- MULTIBRAS:

3,7

10-B/S/IH CONTINENTAL

4,8

RESULTADO = 34x 7= 3,4656=>3=> Conceito: INSUFICIENTE

70

) Tabela A1.28
Para os clientes COMERCIO :

4.2.1.3.2 ATENDIMENTO DE RECLAMAGOESDE CLIENTES

Descricdo do cliente

Pontos

1-STANLEY FONTENELLE:

»

2-ELETRICA J. SANTOS:

3-ELETRONICA BRASILIA DE ASSIS:

4-PECA-PECA COML..

5-ELETRICA GALLUCI:

6-FORNAK COMPONENTES ELETRICOS :

7-PRO ELETRO COMERCIAL :

8-AURI VERDE :

9-ELETRONICA AUDITEL :

10-ELETROPECAS COMERCIAL :

11--ALPHY COML ELETRONICOS :

WIN[WINWwWwoO|N|O|O

RESULTADO = 52x7=>4,73=>5 conceito: EXCEDE
77

Tabela A1.29
Para os clientes induwstria (PEQUENO PORTE):

4.2.1.3.2 ATENDIMENTO DE RECLAMACOESDE CLIENTES

Descricao do cliente

Ponto

1- FRATA:

2- NARDELLI:

3- MAXILUSTRE INDUSTRIAL.:

4- AKARI LAMPADAS ESPECIAIS:

5- KARISFRIO::

6-METRO

7- CONCIPA COMANDOSELETRICOS :

=
@@\‘w\l\l\l

RESULTADO = 413x 7= 5,9=>6=>Conceito: ADEQUADO
49




Tabela A1.30
Para os clientes indistria (GRANDE PORTE):
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4.2.1.3.2 ATENDIMENTO DE RECLAMACOESDE CLIENTES
Descricdo do cliente Pontos
1- INVENSYS: 7
2- GE - DAKO: 3
3- PANASONIC: 7
4- MUELLER: 6
5 ELECTROLUX : 7
6- IRMAQOS FISCHER : 5
7- TASCHIBRA 7
8- SINGER : 5
9- MULTIBRAS: 7
10-B/S/H CONTINENTAL 7
RESULTADO = 61x 7= 6,1=>6=> Conceito. ADEQUADO 6
70
Tabela A1.31

Para os clientes COMERCIO:

4.2.1.3.3 ATIVIDADES DA EMPRESA CLIENTES-ORIENTADAS

Descricdo do cliente Pontos

1-STANLEY FONTENELLE: 6
2-ELETRICA J. SANTOS: 4,75
3-ELETRONICA BRASILIA DE ASSIS: 6
4-PECA-PECA COML.: 7
5-ELETRICA GALLUCI: -
6-FORNAK COMPONENTES ELETRICOS : 3,5
7-PRO ELETRO COMERCIAL : 3,5
8-AURI VERDE : 225
9-ELETRONICA AUDITEL : 3
10-ELETROPECAS COMERCIAL : 6
11--ALPHY COML ELETRONICOS: 3

RESULTADO = 50,5=>4,60=>5 conceito: EXCEDE 5

77
Tabela A1.32

Para os clientes industria (PEQUENO PORTE):

42.1.3.3 ATIVIDADESDA EMPRESA CLIENTES-ORIENTADAS

Descricdodocliente Ponto

1- FRATA 4
2- NARDELLI: 6,75
3- MAXILUSTRE INDUSTRIAL.: 6
4- AKARI LAMPADAS ESPECIAIS: 4
5 KARISFRIO : 7
6-METRO: 4,
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7- CONCIPA COMANDOSELETRICOS :

RESULTADO = 36,25x 7=5,2=>5=>Conceito: EXCEDE
49

Tabela A1.33
Para os clientes indistria (GRANDE PORTE):

4.2.1.3.3 ATIVIDADESDA EMPRESA CLIENTESORIENTADAS

Descricao do cliente Pontos
1- INVENSYS: 3
2- GE - DAKO: 1,75
3- PANASONIC: 5
4- MUELLER: 55
5 ELECTROLUX : 4
6- IRMAQOS FISCHER : 5
7- TASCHIBRA 6,7
8- SINGER : 4,2
9- MULTIBRAS: 5
10-B/S/H CONTINENTAL.: 6
RESULTADO = 46,25 x7= 4,63=>5=> Conceito: EXCEDE 5
70
Tabela A1.34
Grupo Préticas de SGeQ
Indicador 4.2.2.1 Qualidade do processo
4.2.2.1.1 INFRAESTRUTURA DO PROCESSO
Descrigéo do sub-item Pontos
Estrutura de planegjamento e controle da producao: --
Existem setores dedicados especificos para o desenvolvimento, Instrucdes de 7

proces e antrole de producéo

Existe uma areadedicada a desenvolvimento, instruces de processo e mntrole de
producdo com pesas espedficas e exclusivas para afuncéo.

Apenas existem pesas especificas e exclusivas para o desenvolvimento,
instrucoes de proces e mntrole de producio.

[6)]

Existem pessoas dedicadas ao desenvolvimento, instrucfes de processo e controle
de producdo, mas ndo sdo especificas e exclusivas para afuncéo.

N&o existem pessoas dedicadas a0 desenvolvimento instrucdes de processo e
controle de producéo, o desenvolvimento, as instrucdes de processo e wntrole de
producéo sdo feitos pelos encarregados da producéo.

N&o existem pessoas dedicadas a0 desenvolvimento instrucdes de processo e
controle de producéo.

Tabela A1.35

4.2.2.1.1 INFRAESTRUTURA DO PROCESSO

Descricao do sub-item

Instrucdes de proceso na producao:

Existem |.P. em 95 a 100% dos procesos

Existem I.P. em 90 a 94% dos procesos

Existem I.P. em 85 a 89% dos procesos
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Existem I.P. em 80 a 84% dos procesos

Existem I.P. em 75 a 79% dos procesos

Existem I.P. em menos de 75% dos process

N&o existem |.P. nos processos

RINW| A~

Tabela A1.36

4.2.2.1.1 INFRAESTRUTURA DO PROCESSO

Descricdo do sub-item Pontos

Controledeprocesoscriticoss. ~femeeee

Existem controle em 95 a 100% dos processos criticos

Existem controle en 90 a 94% dos processos criticos

Existem controle em 85 a 89% dos processos criticos

Existem controle an 80 a 84% dos processos criticos

Existem controle em 75 a79% dos processos criticos

Existem controle em menos de 75% dos processos criticos

N&o existem controle dos processos criticos

Tabela A1.37

4.2.2.1.1 INFRAESTRUTURA DO PROCESSO

Descricao do sub-item

Caminhos criticos no processos:

Existem e sfo registrados e ntrolados

Existem, mas nao sdo controlados

Existem parcialmente en agumas células

N&o existem controle dos caminhaos criticos no proces

Tabela A1.38

4.2.2.1.1. INFRAESTRUTURA DO PROCESSO

Descricao do sub-item

Auditorias de processo:

Auditorias de proces® sdo redizadas conforme planegjado em 95 a 100%

Auditorias de proces so realizadas conforme plangjado em 90 a 94%

Auditorias de proces so realizadas conforme planejado em 85 a 89%

Auditorias de processo sio reali zadas conforme planejado em 80 a 84%

Auditorias de proces sdo realizadas conforme plangjado em 75 a 79%

Auditorias de proces sdo redlizadas conforme plangjado em menos de 75%

N&o existem auditorias de proces

Tabela A1.39

4.2.2.1.1 INFRAESTRUTURA DO PROCESSO

Descricdo do sub-item

Estrutura da documentacao da capabilidade do processos.

Existe documentacio completa (95 a 100%) de todas méquinas(mesmo as
desativadas) sobre dados de capabilidade, equipamento de ingpecéo, ferramenta
especifico para produtos, tipos de produto o que se pode produzir,.métodos e
ferramental para trocadetipo de produto.

Existe documentagéo semi-completa (80 a 94%) de todas maquinas (mesmo
as desativadas) sobre dados de cgpabilidade, equipamento de inspecdo, ferramental
especifico para produtos, tipos de produto o que se pode produzir,.métodos e
ferramental para trocadetipo de produto.
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Existe documentac&o parcialmente-completa (50 a 79%) de todas maguinas (mesmo
as desativadas ) sobre dados de @pabilidade, equipamento de inspecdo, ferramenta

especifico para produtos, tipos de produto o que se pode produzir,.métodos e 4
ferramental para trocadetipo de produto.
Existe alguma documentacdo (menos de 50%) de maquinas (mesmo as
desativadas) sobre dados de capabili dade, equipamento de inspecéo, ferramental 5
especifico para produtos, tipos de produto o que se pode produzr, métodos e
ferramental para troca detipo ce produto.
N&o existe nenhuma documentacd¥ de méquinas sobre dados de capabili dade,
equipamento de inspe¢do, ferramental espedfico para produtos, tipos de produto o |1
gue se pode produzir,.métodos e ferramental para trocade tipo de produto.
TabelaA1.40
4.2.2.1.1 INFRAESTRUTURA DO PROCESSO
Descricdo do sub-item Pontos
Lay-out da fabrica: e
E radonal aponto de dificilmente poder ser melhorado 7
E apropriado mas com algumas possbili dades de melhoria 6
E aceitéavel e com muitas possbilidades de melhoria 4
N&o é goropriado e posaui muitas falhas. 1
Tabela A1.41
4.2.2.1.1 INFRAESTRUTURA DO PROCESSO
Descricao do sub-item Pontos
Equipamentosde movimentacgdo | emmeeee
Utilizacggo raciondizada e totalmente automatizada 7
Utili zacdo nao racionalizada, porém atende as necessidades 6
Inadequado, porém atende & necessdades. 4
Inadequado e com interferéncias na producéo 2
Inadequado e com interferéncias na seguranca 1
Tabela Al1.42
4.2.2.1.2 ENVOLVIMENTO DOS OPERADORES NA MANUTEN(;AO E
MELHORIA DOSEQUIPAMENTOS DE PRODU(;AO.
Descri¢do do sub-item Pontos
Execucdo de manutencgdes gerais nas maquinas pelosoperadores | ---------
Os operadores readizam a manutencdo geral da méaquina ( parte superior com
dispositivos e ferramental inerentes ao processo e parte debaixo da maguina com 7
dispositivos de aionamento alavancas, camis, jumelos,genevas, ballets etc.) em 95 a
100% da maguinas.
Os operadores readizam a manutencdo geral da méaquina ( parte superior com
dispositivos e ferramental inerentes a0 proces e parte debaixo da maguina com | o
dispositivos de aionamento alavancas, camis, jumelos,genevas, ballets etc.) em 90 a
94% da maquinas.
Os operadores readizam a manutencdo geral da méaquina ( parte superior com
dispositivos e ferramental inerentes a0 process e parte debaixo da maguina com| .
dispositivos de aionamento alavancas, camis, jumelos,genevas, ballets etc.) em 85 a
89% da maquinas.
Os operadores readizam a manutencdo geral da méaquina ( parte superior com
dispositivos e ferramental inerentes ao processo e parte debaixo da méquina com 4

dispositivos de aionamento alavancas, camis, jumelos,genevas, ballets etc.) em 80 a
84% da maguinas.
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Os operadores readizam a manutencdo geral da méaquina ( parte superior com
dispositivos e ferramental inerentes ao processo e parte debaixo da méquina com 3
dispositivos de aionamento alavancas, camis, jumelos,genevas, ballets etc.) em 75 a
79% da maguina

Os operadores readizam a manutencdo geral da méaquina ( parte superior com
dispositivos e ferramental inerentes ao processo e parte debaixo da méquina mm >
dispositivos de acionamento aavancas, camis, jumelos,genevas, ballets etc.) em
menos de 75% das maguinas.

Os operadores ndo realizam a manutencdo geral da maquina ( parte superior com
dispositivos e ferramental inerentes ao proces e parte debaixo da maquina com| 1
di gpositivos de acionamento alavancas, camis, jumelos,genevas, ballets etc.)

Tabela A1.43

4.2.2.1.2 ENVOLVIMENTO DOS OPERADORES NA MANUTENGAO E
MELHORIA DOS EQUIPAMENTOS DE PRODUCAO

Descricéo do sub-item Pontos

Exeaucdo de manutencio espedfica e mehorias nasmaquinaspelos | -------------

Os operadores redizam as melhorias e manutencéo parcial da maquina ( parte
superior da maguina am dispositivos e ferramental inerentes ao proces), em 95a|7
100% das maguinas.

Os operadores redizam as melhorias e manutencéo parcial da maquina ( parte
superior da maguina am dispositivos e ferramental inerentes ao proces), em 90 a 6
94% das méaquinas.

Os operadores redizam as melhorias e manutencéo parcial da méquina ( parte
superior da maguina am dispositivos e ferramental inerentes ao proces), em 85 a 5
89% das méaquinas.

Os operadores realizam as melhorias e manutencio parcial da maquina ( parte
superior da maguina com dispositivos e ferramental inerentes ao proces®), em 80
a 84% das maquinas.

I~

Os operadores redizam as melhorias e manutencéo parcial da méquina ( parte
superior da maguina am dispositivos e ferramental inerentes ao proces), em 75 a 3
79% das méaquinas.

Os operadores redizam as melhorias e manutencdo parcid da méquina ( parte
superior da maquina com dispositivos e ferramental inerentes a0 proces), em 2
menos de 75% das maguinas.

Os operadores ndo realizam as melhorias e manutencd parcia da maquina ( parte
superior da méaquina com dispositivos e ferramenta inerentes ao processo).

Tabela Al.44

4.2.2.1.2 ENVOLVIMENTO DOS OPERADORES NA MANUTENCAO E
MELHORIA DOS EQUIPAMENTOS DE PRODUCAO

Descricdo do sub-item Pontos

I dentificacdo, movimentacao, e liberacdo de maquinas e matérias realizada | ---------
pelos operadores.

Os operadores redlizam a identificagd, movimentacdo e liberacdo de materiais e
méaquinas de forma alequada sem falhas

Os operadores realizam a identificacdo, movimentacdo e liberacdo de materiais e 5
maquinas com pequenas falhas. =




142

Os operadores redlizam a identificagdd, movimentacdo e liberacdo de materiais e 3
maquinas de forma prec&ia com muitas falhas.

Os operadores ndo redizam a identificagdo, movimentacdo e liberacdo de materiaise 1
maquinas .

Tabela A1.45

4.2.2.1.2 ENVOLVIMENTO DOS OPERADORES NA MANUTENCAO E

MELHORIA DOS EQUIPAMENTOS DE PRODUCAO

Descricdo do sub-item

Pontos

Meios de producéo, instalacdo e equipamentos for necidos aos oper adores de
maquinas da producéo .

Oslocais de trabalho, os instrumentos de medicao e inspecdo, maguinas produtivas
e procedimentos e ingrucdes 0 ADEQUADOS consideranda tecnologia
ergonomia, seguranca, ordem e limpeza, protecdo ao meio ambiente, iluminacéo,
critérios e métodos e manuseio dos componentes.

Oslocais de trabalho, os instrumentos de medicao e inspecdo, maguinas produtivas
e procedimentos e instrucdes sio ACEITAVEIS considerando: tecnologia |,
ergonomia, seguranca, ordem e limpeza, protecdo ao meio ambiente, iluminacgo,
critérios e métodos e manuseio dos comporentes.

Os locais de trabalho, os instrumentos de medicdo e inspecdo, maguinas
produtivas e procedimentos e instrucoes sio INSUFICIENTES EM ALGUNS
ASPECTOS mas com possibilidade de mehoria considerando: temologia |
ergonomia, seguranca, ordem elimpeza, protecdo a0 meio ambiente, iluminacao,
critérios e métodos e manuseio dos componentes.

I~

Oslocais de trabalho, os instrumentos de medicdo e inspecdo, maguinas produtivas
e procedimentos e instrucbes 80 INSUFICIENTES consideranda teaologia |,
ergonomia, seguranca, ordem e limpeza, protecdo ao meio ambiente, iluminacéo,
critérios e métodos e manuseio dos comporentes.

Oslocais de trabalho, os instrumentos de medicdo e inspecdo, maquinas produtivas
e procedimentos e instrucdes sio NAO SAO ADEQUADOS NEM ACEITAVEIS
consderando: tecnologia , ergonomia, seguranca, ordem e limpeza, protecio ao
meio ambiente, iluminacdo, critérios e métodos e manuseio dos componentes.

Tabela A1.46

4.2.2.1.2 ENVOLVIMENTO DOS OPERADORES NA MANUTENGCAO E

MELHORIA DOS EQUIPAMENTOS DE PRODUCAO

Descricdo do sub-item

Pontos

Autoridade e @pacitacdo de funcionariosna solucéo de problemasde proces. | ---------

Os operadores possuem autoridade e @padtacio para:
* Investigar e diagnosticar problemas de proceso
+ Sereunirem e parareunifes de qualidade de proces

« Redizarem pedidos de compra de material para se realizar amelhoria

No proces ou paraa mrrecd do problema

o Ter livre aces® na licitagd de servicos mais complexos da|7

manutencdo e departamento témico da empresa.

« Interromper sem estar de acordo com nenhum critério preestabelecido

0 proces em caso de problemas

» Executarem as corregdes nas méaquinas seguindo os devidos critérios

de registro (modificacdo de desenhos, métodos. instrucdes etc.)
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Os operadores possuem autoridade e @padtacio para:
« Investigar e diagnosticar problemas de proceso
* Sereunirem e parareunifes de qualidade de proces
» Redizarem pedidos de compra de material para se realizar amelhoria
No proces ou para acorrecdo do poblema
o Ter livre aces® na licitagd de servicos mais complexos da
manutencdo e departamento témico da enpresa.

Os operadores possiem autoridade e @pacitacio para:

* |nvedigar ediagnosticar problemas de proces 5
* Sereunirem e para reuniodes de qualidade de processo
Os operadores possuem autoridade e @padtacio para: 4

» Investigar e diagnosticar problemas de processo

Os operadores ndo possuem qualquer autoridade e capadtacdo para atuarem no
process.

Tabela A1.47

4.2.2.1.3 TECNICASE FERRAMENTAS DA QUALIDADE UTILIZADAS

PARA O CONTROLE DO PROCESSO

Descricao do sub-item

2.1.3.1 Implatacdo de CEP, Cpk

Implantado em 95 a100% dos processos criticos.

Implantado em 90 a94% dos processos criticos.

Implantado em 85 a89% dos procesos criticos.

Implantado em 80 a84% dos processos criticos.

Implantado em 75 a 79% dos processos criticos.

I mplantado em menos de 75% dos processos criticos.

Né&o existe CEP implantado.
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Tabela A1.48

4.2.2.1.3 TECNICASE FERRAMENTAS DA QUALIDADE UTILIZADAS

PARA O CONTROLE DO PROCESSO

Descricao do sub-item

Resultado do Cpk >= 1,33 (pecas)

Implantado em 95 a100% dos processos criticos.

Implantado em 90 a94% dos processos criticos.

Implantado em 85 a89% dos procesos criticos.

Implantado em 80 a84% dos processos criticos.

Implantado em 75 a 79% dos procesos criticos.

Implantado em menos de 75% dos procesos criticos.

N&o apli cavd.

Io[N WA~ OO|N

Tabela A1.49

4.2.2.1.3 TECNICASE FERRAMENTAS DA QUALIDADE UTILIZADAS

PARA O CONTROLE DO PROCESSO

Descricdo do sub-item Pontos
Implantacdo de FEMEA deprocesso | ememeeees
Implantado em 95 a100% dos processos criticos. 7
Implantado em 90 a94% dos processos criticos. 6
Implantado em 85 a89% dos procesos criticos. 5
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Implantado em 80 a84% dos processos criticos.

Implantado em 75 a 79% dos procesos criticos.

Implantado em  menos de 75% dos procesos criticos.

N&o existe FMEA de proces .

= N WA

Tabela A1.50

4.2.2.1.3 TECNICAS E FERRAMENTAS DA QUALIDADE UTILIZADAS PARA O

CONTROLE DO PROCESSO

Descricao do sub-item

Tiposde FMEA implementados

Implantado FMEA de produto, processo. aplicac® e servico

Implantado FMEA de produto, processo. aplicaca.

Implantado FMEA de produto, processo.

Implantado apenas FEMEA de produto.

Nao aplicave uma vez que ndo existe FMEA de processo .

Tabela A1.51

4.2.2.1.3 TECNICASE FERRAMENTAS DA QUALIDADE UTILIZADAS

PARA O CONTROLE DO PROCESSO

Descricao do sub-item

Implantacdo da Analise e projeto de experimento

Implantado em 95 a100% dos processos criticos.

Implantado em 90 a94% dos processos criticos.

Implantado em 85 a89% dos procesos criticos.

Implantado em 80 a84% dos processos criticos.

Implantado em 75 a79% dos processos criticos.

Implantado em menos de 75% dos procesos criticos.

Ndo existe a Analise eprojeto de experimento.
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Tabela A1.52

4.2.2.1.3 TECNICASE FERRAMENTAS DA QUALIDADE UTILIZADAS

PARA O CONTROLE DO PROCESSO

Descricao do sub-item

Implantacdo de programa de manutencéo preventiva em maquinas criticas

Implantado em 95 a100% das maguinas e ejuipamentos criticos.

Implantado em 90 a94% das maquinas e equipamentos criticos

Implantado em 85 a89% das maquinas e ejuipamentos criticos.

Implantado em 80 a84% das maguinas e ejuipamentos criticos.

Implantado em 75 a 79% das maguinas e ejuipamentos criticos.

Implantado em menos de 75% das méquinas e ejuipamentos criticos.

N&o existe um programa de manutencéo preventiva
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Tabela A1.53

4.2.2.1.3 TECNICASE FERRAMENTAS DA QUALIDADE UTILIZADAS

PARA O CONTROLE DO PROCESSO

Descricao do sub-item Pontos
Implantacdo de programa de manutencéo preventiva | ---m--me-
Implantado em 95 a 100% das maquinas e ejuipamentos. 7
Implantado em 90 a94% das maguinas e equipamentos 6
Implantado em 85 a89% das maguinas e ejuipamentos. 5
Implantado em 80 a84% das maguinas e ejuipamentos 4
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Implantado em 75 a 79% das maguinas e ejuipamentos

Implantado em menos de 75% das maguinas e &juipamentos.

N&o aplicaAsel uma vez que ndo existe um programa de manutencéo

3
2
0

Tabela A1.54

4.2.2.1.3 TECNICASE FERRAMENTAS DA QUALIDADE UTILIZADAS

PARA O CONTROLE DO PROCESSO

Descricao do sub-item

Implantacdo de programa de manutencdo preditiva em processos

Implantado em 95 a100% das méaquinas e equipamentos criticos.

Implantado em 90 a94% das maquinas e equipamentos criticos

Implantado em 85 a 89% das maquinas e eguipamentos criticos.

Implantado em 80 a84% das maguinas e ejuipamentos criticos.

Implantado em 75 a 79% das maquinas e ejuipamentos criticos.

Implantado em menos de 75% das maquinas e ejuipamentos criticos.

N&o existe um programa de manutencdo preditiva
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Tabela A1.55

4.2.2.1.3 TECNICASE FERRAMENTAS DA QUALIDADE UTILIZADAS

PARA O CONTROLE DO PROCESSO

Descricao do sub-item

Implantacdo de programa de manutencao preditiva

Implantado em 95 a100% das méquinas e equipamentos.

Implantado em 90 a94% das maguinas e equipamentos

Implantado em 85 a89% das maquinas e ejuipamentos.

Implantado em 80 a84% das maguinas e ejuipamentos

Implantado em 75 a79% das maguinas e equipamentos

Implantado em menos de 75% das maquinas e ejuipamentos.

N&o aplicaAsel uma vez que ndo existe um programa de manutencéo

Tabela A1.56

4.2.2.1.4 FILOSOFIAS DE ORGANIZACAO DE PROCESSO

Descricao do sub-item

Implantacao de programa 5S no proceso

Implantado em 95 a100% dos processos.

Implantado em 90 a94% dos processos

Implantado em 85 a89% dos process.

Implantado em 80 a84% dos procesos

Implantado em 75 a 79% dos processos

| mplantado em menos de 75% dos processos.

N&o existe um programade 5S

Tabela A1.57

4.2.2.1.4 FILOSOFIAS DE ORGANIZACAO DE PROCESSO

Descricao do sub-item

Auditoria do programa 5S no processo

As auditorias sdo realizadasem 95 a 100% dos process.

Asauditorias s0 redizadasem 90 a94% dos process

Asauditorias s0 redizadasem 85 a89% dos processos.

Asauditorias s90 redizadasem 80 a84% dos process

Asauditorias s9o redizadasem 75 a 79% dos procesos

As auditorias si0 realizadas em menos de 75% dos process.

IN[W[h~ OO
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N&o existe um sistema de auditoria de programa de 5S

Tabela A1.58

4.2.2.1.4 FILOSOFIAS DE ORGANIZACAO DE PROCESSO

Descricao do sub-item

Implantacdo do sistema Just —in-time

Implantado em 95 a100% dos processos.

Implantado em 90 a94% daos processos

Implantado em 85 a89% dos process.

Implantado em 80 a84% dos procesos

Implantado em 75 a 79% dos procesos

Implantado em nenos de 75% dos processos.

Ndo existe um sistema just-in time no proceso

Tabela A1.59

4.2.2.1.4 FILOSOFIAS DE ORGANIZACAO DE PROCESSO

Descricao do sub-item

Implantacdo do sistema Kanban de producéo

Implantado em 95 a100% dos processos.

Implantado em 90 a94% daos processos

Implantado em 85 a89% dos process.

Implantado em 80 a84% dos process

Implantado em 75 a79% dos process

Implantado em menos de 75% dos processos.

Nao aplicavd uma vez que ndo existe um sistema just-in time no_processo

Tabela A1.60

4.2.2.1.5 GRAU DE MELHORIA CONTINUA DO PROCESSO

Descricao do sub-item

As metas de qualidade de proces

As metas 80 muito bem definidas, monitoradas, comunicadas e rigorosamente
controladas pela dta emédia alministracéo.

Asmetas 0 bem definidas, monitoradas e comunicadas

As metas si0 definidas e monitoradas

Asmetas ainda estdo sendo implantadas .

N&o existe metas de qualidade de processo

Tabela A1.61

4.2.2.1.5 GRAU DE MELHORIA CONTINUA DO PROCESSO

Descricao do sub-item

Manutencdo das melhorias no proces

As melhorias conseguidas no proces® sdo mantidas em 95% a 100% dos

As melhorias conseguidas no proces® sd mantidas em 85% a 94% dos

As melhorias conseguidas no proces® sd mantidas em 65% a 84% dos

As melhorias conseguidas no proces sio mantidas em 55% a 64% dos

As melhorias conseguidas no proces® sdo mantidas em 45% a 54% dos

As melhorias conseguidas no proces séo mantidas em 25% a 44% dos

As melhorias conseguidas no processo séo mantidas em menos de 25%.
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Tabela A1.62
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4.2.2.1.5 GRAU DE MELHORIA CONTiINUA DO PROCESSO

Descricdo do sub-item Pontos

Volumedeacbesde mdhoriasnoproceso | mmmeeeees

O volume _de melhorias conseguidas no proces superam as expectativas
de dientesinternos e externos -

O volume de melhorias conseguidas no processo atendem as expectativas de 5
clientesinternos e externos

O volume de melhorias conseguidas no processo atendem as expedativas de 5
clientes internos e externos com poucas falhas
O volume de melhorias conseguidas no processo atendem as expectativas de 4
clientes internos e externos com falhas

O volume de melhorias conseguidas no processo atendem as expedativas de 3
clientes internos e externos muitas falhas

O volume de melhorias conseguidas no proces® ndo atendem as 1
expectativas de clientes internos e externos

Tabela A1.63
4.2.2.1.5 GRAU DE MELHORIA CONTINUA DO PROCESSO
Descricdo do sub-item Pontos

Melhoria continua do processo ~ femeeeeees
Exigem evidéncias objetivas de resultados da melhoria anual do process, com
registros e didrios de producdo que permitem uma_analise maiscurta damelhoria |7

continua (meses, semanas) do processo

Apenas existe um programa via uma documentacdo pré-estabelecida que formaliza 5

as evidéncias objetivas de resultados da melhoria anudl ..

Apenas existe um plano em desenvolvimento

N&o existe um programa de melhoria continua de proces

=W

Tabela A1.64

4.2.2.1.5 GRAU DE MELHORIA CONTINUA DO PROCESSO

Descricao do sub-item

Pontos

Monitoramento do custo da ndo-qualidade (incluindo as% de refugo)

Existem evidéncias objetivas do resultado e programa formalizado que diredona
com excdente &ito as metas do proceso

Exige apenas um programa formalizado gque direciona com razoavel éxito as
metas do [rocesso.

o

Existe apenas um programa formalizado

N&o existe um programaformalizado mas com acdes na producéo.

N&o existe programa

RlWl s

Tabela A1.65

4.2.2.1.6 DADOS DA QUALIDADE DE PROCESSO APENAS PARA

MOSTRAR A CLIENTES

Descricdo do sub-item Pontos
Grau de utili zacéo dos registros, dados e informacéo provenientesdos | ---------
documentos do sistema da qualidade aplicados no processo
Osregistros, dados, einformagdo sdo utili zados ef etivamente na suaintegra en 95% 7

a 100%.
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Os registros, dados, e informacdo sdo utili zados efetivamente na sua integra em

90% a 94%. 6
Osregistros, dados, einformagdo sdo utili zados ef etivamente na suaintegra en 85% 5
a 89%.

Osregistros, dados, einformagdo sdo utili zados ef etivamente na suaintegra en 80% 4
a 84%.

Osregistros, dados, einformagdo sdo utili zados ef etivamente na suaintegra en 75% 3
a 79%.

Os registros, dados, e informacdo sdo utilizados efetivamente na sua integra em 5
menos de 75%

N&o existe a utilizacd de registros, dados, e informacd  provenientes dos 1

documentos do sistema da qualidade.

Tabela A1.66

4.2.2.1.6 DADOS DA QUALIDADE DE PROCESSO APENAS PARA MOSTRAR A

CLIENTES

Descricdo do sub-item

Necesddade da criacdo de um sistema de dados da qualidade

Os registros, dados, e informacdo gerados pelo sistema da qualidade foram
implementados apenas por necessgdades da empresa .que de antemdo sabe onde,
porgque e ®mo atacar seus problemas.

Os registros, dados, e informacdo gerados pelo sistema da qualidade foram
implementados apenas por necessidades da anpresa ecliente en comum acordo para
gue ambos fossem beneficiados dos dados de qualidade gerados

Os registros, dados, e informacdo gerados pelo sistema da aualidade foram
implementados apenas por necessidades de empresa e diente mas $m um comum
acordo para gue ambos fossem beneficiados dos dados de qualidade gerados

I~

Os registros, dados, e informacdo gerados pelo sistema da qualidade foram
implementados apenas por necessdades do cliente ficando a empresa encarregada
apenas de cumprir as exigéncias do cliente.

Tabela A1.67
4.2.2.1.6 DADOS DA QUALIDADE DE PROCESSO APENAS PARA
MOSTRAR A CLIENTES
Descricdo do sub-item Pontos
Dados exibidos nas auditoriasde processo realizadas por clientes | -------—--
Os registros , dados, e informacdo mostrados durante & auditorias de
. ) 7
proces aos clientes possuem veracidade de 100%
Os registros , dados, e informacdo mostrados durante & auditorias de 6
proces aos clientes possuem veraddade de 95 a 99%
Os regigtros , dados, e informacdo mostrados durante as auditorias de 5
process aos clientes possuem veracidade de 90 a 94%
Os registros , dados, e informacdo mostrados durante & auditorias de 4
proces aos clientes possuem veraddade de 85 a 89%
Os registros , dados, e informacdo mostrados durante & auditorias de 3
proces aos clientes possuem veracidade de 80 a 84%
Os registros , dados, e informacdo mostrados durante & auditorias de 5

proces aos clientes possuem veraddade de menos de 80%
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Os registros , dados, e informacdo mostrados durante & auditorias de
proces aos clientes ndo possuem veracidade dguma.

Tabela A1.68

4.2.2.2.1 RECOMPENSASDADASAOSCOLABORADORESPOR GANHOS
NA OUALIDADE A CLIENTES

Descricdo do sub-item Pontos

Programa de recompensas para as melhoriasrealizadas na qualidade. | ---------

A empresa possli um programa completo de recompensas formais para a qualidade
com pouco a ser melhorado.

A empresa possui um programa de recompensas formais para aquaidade goenas
para melhorias redizadas em produtos, mas com muitas possibilidades de ser|6
melhorado.

A empresa posali um programa de recompensas informais para a qualidade, mas
também com muitas possibilidades de ser melhorado.

A empresa posali um programa de recompensas informal incompleto com poucas
posshilidades de ser melhorado.

A empresa ndo posadi nenhum tipo de programa de recompensas para a|l

Tabela A1.69

4.2.2.2.1 RECOMPENSASDADASAOSCOLABORADORESPOR GANHOS
NA OUALIDADE A CLIENTES

Descricao do sub-item Pontos

Programa de plano de arreira baseado na evolugdo do funcionariona |---------
empresa

A empresa possui um programa de plano de carreira formal e @mpleto com pouco | 7
a ser melhorado.

A empresa possui um programa de plano de carreira formal mas incompleto , mas| g
com muitas possbili dades de ser melhorado.

A empresa possii um programa de plano ce crreira informa , mas tambeém com| »4
muitas possbili dades de ser melhorado.

A empresa possui um programa de plano de crreira informal incompleto com|o
poucas poss bilidades de ser melhorado.

A empresa ndo posali nenhum tipo de programa de plano de arrera. 1

Tabela A1.70

4.2.2.2.1 RECOMPENSASDADASAOSCOLABORADORESPOR GANHOS
NA OUALIDADE A CLIENTES

Descricdo do sub-item Pontos

Programa de participacdo noslucrosde acordo com asmetasde | ---------
gualidade

A empresa posalii um programa formal e completo com pouco a ser

melhorado. !

A empresa possui um programa formal incompleto , mas com muitas 6
posshilidades de ser melhorado.

A empresa possui um programa informal , mas também com muitas 4
posshilidades de ser melhorado.

A empresa posssi um programa informal incompleto com poucas 5

posshilidades de ser melhorado.

A empresa ndo posi nenhum tipo de programa de plano de arreira.

=




Tabela A1.71
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4.2.2.2.2 SATISFACAO DOS COLABORADORES

Descricao do sub-item

Indice de absenteismo dos colaboradores em horas

A empresa posaui indice de horas/faltass/més entre 50 a 100

A empresa posai indice de horas/fatas/més entre 101 a 200

A empresa posai indice de horas/fatas/més entre 201 a 300

A empresa posai indice de horas/fatas/més entre 301 a 400

A empresa posali indice de horas/faltassmés entre 401 a 50

A empresa posai indice de horas/fatas/més entre 501 a 600

A empresa posaui indice de horag/fatas/més de mais de 600

Tabela A1.72

4.2.2.2.3 GRAU DE EMPREGABILIDADE OFERECIDO PELA
EMPRESA.

Descricao do sub-item

Controle da rotatividade de claboradores(% Ano)

De 0 a 1% dos colaboradores deixam a enpresa por ano

De 2 a 5% dos colaboradores deixam a enpresa por ano

De 6 a 10% dos colaboradores deixam a anpresa por ano

De 11 a 15% dos colaboradores deixam a empresa por ano

De 16 a 20% dos colaboradores deixam a empresa_por ano

Mais de 20% dos colaboradores deixam a anpresa por ano

Tabela A1.73

4.2.2.2.3 GRAU DE EMPREGABILIDADE OFERECIDO PELA
EMPRESA.

Descricao do sub-item

Por centagem de enpregos indiretos (sobre o n° total de enpregados na

De 1 a 2% colaboradores 0 indiretos

De 2 a5% dos colaboradores o indiretos

De 6 a 10% colaboradores 50 indiretos

De 11 a 15% dos colaboradores s5o indiretos

De 16 a 20% dos colaboradores s5o indiretos

De 21% a 30 dos colaboradores s50 indiretos

De 31 a45% dos colaboradores s5o indiretos

Mais de 45% dos colaboradores sdo indiretos

Tabela A1.74

4.2.2.2.4 SEGURANCA DADA AOS COLABORADORES DA EMPRESA

Descricao do sub-item

N° de acidentes ocorr idos a cada 2 anos (considerando onivel de risco 3)

2.2.4.1.2 De 0 al addentes

2.2.4.1.3 De2 a4 addentes

2.2.4.1.4 De5 a6 addentes

2.2.4.1.5 De 7 a10 acidentes

2.2.4.1.6 De 10 a 15 addentes

2.2.4.1.7De 16 a20 addentes

2.2.4.1.8 Maisde 20 acidentes

RINWI~OO|N

Tabela A1.75
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4.2.2.2.4 SEGURANCA DADA AOS COLABORADORES DA EMPRESA

Descricao do sub-item

Implantacdo de programa de seguranca do trabalho

Fornece EPI e seu programa monitora indices de aci dentes/seguranca/treinamento
e faz divulgacéo de temas relacionados a sequranca e a saude.

Forneae EPI e seu programa monitora indices de addentes/segurancal/treinamento.

Fornece EPI, e tem programa de seguranca.

Apenasfornece EPI.

N&o fornece EPI e ndo possui programa de seguranca.

Tabela A1.76

4.2.2.25 TREINAMENTO E CAPACITACAO DOS COLABORADORES DA
EMPRESA

Descricao do sub-item

Estrutura de treinamento

Possui departamento especifico com pesas exclusivas .

E vinculado ao departamento de RH da empresa mas com infra-estrutura adequada e
pesal responsavel.

E vinculado ao departamento pessal da empresa com Gnica pesa (exclusiva)
respornsavel por todo o treinamento.

E vinculado ao departamento pessoal da empresa com Unica pessoa (com
atividades paralelas) responsavel por todo o treinamento.

lw

N&o posai henhuma estrutura ou responsavel.

Tabela A1.77

4.2.2.2.5 TREINAMENTO E CAPACITACAO DOS COLABORADORES DA
EMPRESA

Descricao do sub-item

Treinamento e @pacitacdo de funcionariosna funcéo

95 a 100% sdo treinados e cgacitados .

90 a 94% sdo treinados e @pacitados .

80 a 89% sdo treinados e capacitados .

70 a79% sdo treinados e @pacitados .

60 a69% sdo treinados e @pacitados .

Menos de 60% sdo treinados e capacitados .

N&o é dado nenhum treinamento ou capacitacggo aos funciondrios

TabelaAl1l.78

4.2.2.2.5 TREINAMENTO E CAPACITACAO DOS COLABORADORES DA
EMPRESA

Descricao do sub-item

Cargashoréaria detreinamento fornedda por colaborador por ano

De 20 a 25/colaborador ano.

De 15 a 19/colaborador ano.

De 10 a 14/colaborador ano.

De5 a 9colaborador ano.

De 1 a4/colaborador ano.

N&o existe um carga horaria preestabelecida
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TabelaAl1l.79
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4.2.2.2.5 TREINAMENTO E CAPACITACAO DOS COLABORADORES DA
EMPRESA

Descricao do sub-item

Controle de qualificacdo dos colaboradores nos process criticos

100% sdo qualificados.

99% siao cualificados.

90 a 94% sdo qudlificados.

85 a89% sdo quadlificados.

80 a84% sdo qudlificados.

Menos de 80% sdo qualificados.

NIW(A~Uo |

N&o existe programa de treinamento para esta qualificacdo

TabelaA1.80
Indicador 4.2.2.3 Plangjamento estratégico da qualidade

4.2.2.3.1 PRIORIDADE E RECURSOS DADOSA QUALIDADE

Descricdo do sub-item

Certificagdes’lhomologacdes exter nas/internas adquiridos pela empresa

Posali sistema integrado para planegjamento de novas certificacdes e éhomologado
por todos os clientes (principais) + 1SO e outras certificagdes e homologagdes
pertinentes

Homologado por todos os clientes (principais) + ISO e outras certificaches e
homologagdes

Homologado pela maioria dos clientes(principais) + 1SO e plangamentos para
novas homologacodes e artificacoes.

Homologado apenas pelos clientes

Homologado apenas algurs clientes

Em plano de Homologacgé de clientes e certificagcdo para SO

N&o existe homologacdo, certificacé ou plano para dientes e SO

RINW A~

Tabela A1.81

4.2.2.3.1 PRIORIDADE E RECURSOS DADOSA QUALIDADE

Descricdo do sub-item

Pontos

Estrutura da Qualidade

A empresa possui um departamento, programa e organograma hierarquico bem
definido para agarantia da qualidade cm poucas possbilidades de melhoria.

A empresa posuui um departamento, programa e organograma hierérquico
razoavelmente definido para agarantia da qualidade com muitas possbili dades de
melhoria

A empresa possui_um departamento e programa mas $£m um organograma |4
hierarquico bem definido para a garantia da qualidade.
A empresa posali um programa eo departamento € vinculado a outro departamento | 3
seguindo o organograma hierarquico deste departamento.
A empresa posali gpenas um responsavel pelo programa eestrutura da qualidade. |2

A empresa ndo possui um departamento, programa, organograma hierarquico e
gualquer outraestrutura eresponsavel para agarantia da qualidade.

Tabela A1.82

4.2.2.3.1 PRIORIDADE E RECURSOS DADOSA QUALIDADE

Descricdo do sub-item

Pontos
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Porcentagem de recur sos empreendidos diretamente para a estrutura da
qualidade emelhoria nos seus produtos e process

A empresatem investido 5a 7% de seu faturamento bruto anual em estrutura
e melhoria de sues produtos e process.

A empresa tem investido 3 a 4,9% de seu faturamento bruto anual em
estrutura emelhoria de sues produtos e processos.

A empresa tem investido 1a 2,9% de seu faturamento bruto anual em
estrutura emelhoria de sues produtos e process.

A empresa tem investido 0,5 a 0,9% de seu faturamento bruto anual em
estrutura e melhoria de sues produtos e process.

A empresa tem investido 0,1 a 0,49% de seu faturamento bruto anual em
estrutura emelhoria de sues produtos e processos.

A empresa tem investido 0,05 a 0,09% de seu faturamento bruto anual em
estrutura emelhoria de seus produtos e process.

Tabela A1.83

4.2.2.3.2 ACOESFOCADAS PARA MELHORIAS A LONGO PRAZO

Descricdo do sub-item

Pontos

Natureza das acdes tomadasem SACP (solicitacdo de acdo corr etiva e
preventiva ) nos ultimos 3 anos.

10% das SACP, tem carater pro-ativo, 78% carader preventivo, 10% redivo
corretivo e 1% corretivo reativo emergencial.

5% das SACP tem caacter pro-ativo, 65% tem carater preventivo, 25% corretivo
reativo e 5% corretivo redivo emergencial.

50% das SACP, tem carater preventivo, 40% corretivo reativo e 10% corretivo
reativo emergencial.

40% das SACP, tem carater preventivo, 45% corretivo reativo e 15% corretivo
reativo.

15% das SACP, tem carater preventivo, 50% corretivo reativo e 35% corretivo
reativo emergencial.

5% das SACP, tem carédter preventivo, 50% corretivo reativo e 45% corretivo reativo
emergencial.

0% das SACP, tem caéer preventivo, 50% corretivo reativo e 50% corretivo
reativo emergencial.

TabelaAl1.84

4.2.2.3.2 ACOESFOCADAS PARA MELHORIAS A LONGO PRAZO

Descricdo do sub-item

Pontos

Natureza das acbestomadas quanto a abrangéncia, custo eprazo

85% das acdes possuem abrangéncia einvestimento generalizado alongo prazo

70% das acdes possiem abrangéncia einvestimento generalizado alongo prazo

60% das acdes posaiem abrangéncia einvestimento generalizado alongo prazo

50% das acdes possiem abrangéncia e investimento generalizado alongo prazo

35% das acdes possuem abrangéncia e investimento generali zado a longo prazo

10% das acdes posaiem abrangéncia einvestimento generalizado alongo prazo

0% das agdes posaiem abrangéncia einvestimento generalizado alongo prazo

Tabela A1.85

4.2.2.3.3 GRUPOS RESPONSAVEISPELO GERENCIAMENTO E PLANEJAMENTO

DA QUALIDADE

Descricdo do sub-item

Pontos




14

Quanto aos grupos para gerenciamento e plangamento da qualidade

Existem grupos espedficos com as funcdes e responsabili dades muito bem definidas
e edtrutura pré-ingtituida pela dta administragé onde a fungéo é descrita e ¢tada no
organograma da empresa.

Existem grupos especificos com as fungdes e responsabilidades razoavelmente
definidas e estrutura pré-instituida pela dta administracéo de formainformal.

Existem grupos com as fungdes e responsabilidades definidas mas e estrutura pré-
estabelecida pela dta alministragéo de formainforma com algumas deficiéncias.

Existem grupos com as funcdes e responsabilidades definidas mas $m qualquer
instituicdo de estrutura pela dta administracéo

Exisem apenas algumas pesas gue atuam com um Unico responsavel pelas
atividades de planejamento e gerenciamento da qualidade.

N

Existe genas uma pessoa responsavel pelo tratamento das atividades de

planejamento e gerenciamento da qualidade.

Tabela A1.86

42233 GRUPOS RESPONSAVEIS PELO GERENCIAMENTO E

PLANEJAMENTO DA QUALIDADE

Descricdo do sub-item

Pontos

Quanto aos métodos de solucéo de problemas utili zados pelos grupos da
qualidade no que diz respeito ao plangamento : Brainstorm , gré&fico espinha de
peixe, histograma e gréfico de pareto.

Em relacio as sugestdes, idéias e causas, priorizacéo e andise para solugdo de
problemas da anpresa pode-se dizer:
» As sugestdes eidéias em suamaioriasdo validas, viavels e ndo levam
aredundancia de problema
« Ascausas $0 bem identificadas e ndo atacam somente os sntomas do
problema.
« A priorizagdo e andlise do problema é feita de forma €eficaz €
realmente mostram efeitos rapidos na solucéo do problema.

Em relacdo as sugestfes, idéias e causas, priorizacéo e andlise
para solucéo de problemas da enpresa pode-se dizer:

« As sugestdes e idéias em suamaioriasdo validas, viaveis e ndo levam
aredundancia de problema

e Ascausas $0 bem identificadas e ndo atacam somente os sntomas do
problema.

e A priorizaggo e adlise do problema é feita de forma precoce e
razoavelmente dicaz e demonstram alguma dificuldade na rapidez
dos e deitos na solucdo do poblema.

Em relacdo as sugestdes, idéias e cusas, priorizacdo e andlise
para solucéo de problemas da enpresa pode-se dizer:
» As sugestdes eidéias em suamaioriasdo validas, viaveis e ndo levam
aredundancia de problema
e Ascausas $0 bem identificadas e na maiorias das vezes ndo atacam
somente 0s sntomas do problema.
e A priorizagdo e andlise do problema é feita de forma desordenada ou
atendendo ainteresses ndo prioritariosa real situagdo oque mostram

efeitos lentos na solucdo do problema.
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Em relacdo as sugestdes, idéias e causas, priorizacdo e
anadlise para solucdo de problemas da empresa pode-se dizer:
» Boaparte das sugestoes e idéias si0 vaidas, viaveis mas algumas
levam a redundancia de problema

» As causas sio identificadas mas em algumas vezes atacam |3
somente 0s sntomas do problema.
« A priorizacdo eanalisedo problema éfeita deforma desordenada
e precdria por ndo haver consenso entre os setores envolvidos
levando a acdes isoladas da alta e média administracdo para a
solucéo de problemas.
Em relacdo as sugestdes, idéias e cusas, priorizacdo e andise
para solucéo de problemas da enpresa pode-se dizer:
» Ha pouco consenso entre as sugestdes e idéias e as mesmas ndo Ss&o
validas, vidveis nasuamaioria e levam aredundanciade problema |2
» As causas s0 identificadas de forma precaria e atacam na maioria
das vezes osmente os sntomas do problema.
» A priorizagdo e andise do problemanéo éfeitadevido aproblemasno
levantamento de dados.
Em rdacd as sugestbes, idéias e causas, priorizecdo e andlise para solucéo de
problemas da anpresa pode-se dizer:
» Ha pouco consenso entre as sugestdes e idéias e as mesmas ndo sao
validas, vidveis nasuamaioria e levam aredundanciade problema |2

« As causas s0 identificadas de forma precaria e atacam na maioria
das vezes osmente os sntomas do problema.
« A priorizagdo e andise do problemanéo é feita devido a problemas no

levantamento de dados.

Tabela A1.87

4.2.2.3.3 GRUPOS RESPONSAVEISPELO GERENCIAMENTO E PLANEJAMENTO

DA QUALIDADE

Descricdo do sub-item

Quanto aos métodos de solucéo de problemas utili zados pelos grupos da
gualidade no que diz respeito a execucdo do plang ado.

As execucles s0 redizadas em100% como sdo planegjadas

As execucles s redizadas em 80 a 99% como sdo plangjadas

As execucles $0 redizadas em 70 a 79% como sdo plangjadas

As execugdes s0 redizadas em 50 a 69% como sdo planejadas

As exeaucdes s50 realizadas em 30 a 49% como sio planejadas. .

As execucdes $0 redizadas em 10 a 29% como sdo plangjadas. .

As execucdes S0 reaizadas em menaos de 10% como s8o plangadas.

RINWw ~OIO|N

Tabela A1.88

4.22.3.3 GRUPOS RESPONSAVEIS PELO GERENCIAMENTO E

PLANEJAMENTO DA QUALIDADE

Descricdo do sub-item

Pontos

Quanto aos métodos de solucéo de problemas utili zados pel os grupos da
gualidade no que diz respeito a analise do exeautado e realimentacdo do
planejamento para novas agoes.
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As andlise das exeaugdes possbilitam a realizacdo de forma diciente e
segura das corregdes que sdo feitas das execucdes passadas prevendo problemas e
permitindo um novo plangjamento mais eficiente.

As andlise das exeaugdes possbilitam a realizacgo de forma diciente com
poucas imperfei¢cdes que impedem as agdes corretivas de restaurar naintegra os
erros das execugbes passadas, porém também com agdes preventivas que permitem
um novo planejamento mais eficiente.

As andlise das exeaugdes possbhilitam a realizacgo das corregdes que séo
feitas das exeaucdes passadas no entanto estas correcOes tém cardter apenas
corretivo e permitem apenas um novo planeiamento pouco mais eficiente.

As analise das exeaucoes possbilitam a realizacdo das corregdes porém com
imperfe cdes tais gue ndo permitem uma prevencdo dos novos problemas nem um
planejamento mais eficiente

N

Né&o ha apossibilidade de andises das execucdes pois pouco se foi feito para
Se sanar 0s problemas na gapa de execucéo.

Tabela A1.89

4.2.2.3.4 APOIO DADO PELA ALTA ADMINI STRAC;AO AOS ASSUNTOS DA
QUALIDADE

Descricdo do sub-item Pontos
Quanto a participacao, envolvimento, integracédo eapoio da ata administracao | ---------
nasreunides e/ou atividades dos grupos da qualidade.
A participacdo, envolvimento e integracé e goio da dta administracdo nas reunides| 7
e/ou atividades dos grupos da qualidade se dad em mais de 90%.
A participacdo, envolvimento e integracdo e goio da dta alministracdo nas reunides| 6
e/ou atividades dos grupos da qualidade se da de 70 a 89%.
A participacdo, envolvimento e integracé e goio da dta administragdo nas reunides| 5
e/ou atividades dos grupos da qualidade se d& de 50 a 69%.
A participacdo, envolvimento e integracé e goio da dta administragdo nas reunides| 3
e/ou atividades dos grupos da qualidade se d& de 30 a 49%.
A participacdo, envolvimento e integracé e goio da dta administracdo nas reunides| 2
e/ou atividades dos grupos da qualidade se da de 10 a 29%.
A participacdo, envolvimento e integracdo e apoio da ata administracdo nas 1

reunides e/ou atividades dos grupos da aqualidade se dd em menos de 10%.

Tabela A1.90

42234 APOIO DADO PELA ALTA ADMINISTRACAO AOS

ASSUNTOSDA QUALIDADE

Descricdo do sub-item

Pontos

Quanto aparticipacdo, envolvimento, integracio e apoio da dta administracido
nas auditoriasinternas e analises criticas.

Nas auditorias internas e andlises criticas ha detiva participacdo da dta
administrac@o, onde eta, detém todas as informagtes importantes ndo somente
através de relatérios da média alministracdo, supervisdo e chdo de fabrica

Nas auditorias internas e andli ses criticas ha média participa¢do da dta
administrac@o, onde esta, detém todas as informagdes importantes através de
relatorios da média alministracéo, supervisdo e chdo de fébrica
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Nas auditorias internas e andlises criticas ha pouca participa¢do da dta
administrac@o, onde eta, detém todas as informagdes importantes através de

relatorios da média alministracéo, supervisio e chdo de fabricamas tém dificuldade 3
para analisar os dados com precisdo, necessitando de explicacdo ndo formais da

média alministrag&o, supervisdo e chdo de fabrica

N&o h4 participacdo ch alta administracdo nas auditorias internas e analises 1

criticas, e os relatorios e atividades pertinentes sio realizadas pela média
administracdo, supervisio e chdo de fabrica.

Tabela A1.91

42234 APOIO DADO PELA ALTA ADMINISTRACAO AOS
ASSUNTOS DA QUALIDADE

Descricdo do sub-item Pontos

Quanto arealizacdo do plang amento estratégico da qualidade pela dta | ---------
administracao baseado nasinfor magdes contidas nos documentos eregistro da
qualidade.

O plangjamento éredizado baseados no sistema da qualidade em 100%.

O plangjamento é redlizado baseados no sstema da qualidade de 90 a 99%

O plangjamento é redizado baseados no sstema da qualidade de70 a 89%

O plangjamento é redlizado baseados no sstema da qualidade de 50 a 69%

O plangamento é realizado baseados no sistema da qualidade de 30 a 49%

O plangjamento éredizado baseados no sstema da qualidade de 10 a 29%

R NW A~ OO N

O plangjamento é redlizado baseados no sstema da qualidade em menos de 10 %

Tabela A1.92
Indicador 4.2.2.4 Informagdo e andise

4.2.2.4.1 BANCO DE DADOS DE INFORMACOES PARA AS TOMADA
DE DECISOES GERENCIAS DA QUALIDADE

Descricdo do sub-item Pontos

Desempenho dosdocumentos e registros quanto a sua utilizacdo ou | -----------
inutili zacdo (utilizacdo por todos)

Os documentos e registros do sistema da quali dade possuem 100% de 7
utili zacdo e 0% de inutili zacéo.

Os documentos e registros do sistema da quali dade possuem 95% de 6
utili zacdo e 5% de inutili zac&o.

Os documentos e registros do sistema da qualidade possuem 80% de 5
utili zacdo e 20% de inutili zacdo.

Os documentos e registros do sistema da quali dade possuem 70% de 4
utili zacdo e 30% de inutili zacdo.

Os documentos e registros do sistema da qualidade possuem 50% de 3
utili zacdo e 50% de inutili zacdo.

Os documentos e registros do sistema da quali dade possuem 30% de 2
utili zacdo e 70% de inutili zag&o.

Os documentos e registros do sistema da quali dade possuem 10% de 1
utili zacdo e 90% de inutili zac&o.

Tabela A1.93

4.2.2.4.1 BANCO DE DADOS DE INFORMACOES PARA AS TOMADA
DE DECISOES GERENCIAS DA QUALIDADE
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Descricdo do sub-item

Pontos

Desempenho dos documentos e registros quanto aon® deNC em
auditoriasinternase externasno item 4.5 e4.16 da Norma apés a
certificacdo. (Ultimos 2 anos)

12 NC e médiade 3 NC por auditoria mas com diminuigdo crescente de
ocorréncia das NC e reincidéncia das mesmas NC.

16 NC e médiade 4 NC por auditoria mas com diminuigdo crescente de
ocorréncia das NC e reincidéncia das mesmas NC.

24 NC e médiade 6 NC por auditoria mas com poucamas razoavel
diminuicdo crescente de ocorréncia das NC e reincidéncia das mesmas NC.

32 NC e médiade 8 NC por auditoria cm diminuic&o esporadica mas
com poucadiminuicdo crescente de ocorréncia das NC e reincidéncia das

48 NC e média de 12 NC por auditoria com identificacdo esporadica
com pouca reincidéncia das mesmas NC.

72 NC e médiade 18 NC por auditoria com identificagdo esporadica e
razodvel reincidéncia das mesmas NC.

80 NC e médiade 20 NC por auditoria com identificacdo esporadica e
muita reincidéncia das mesmas NC.

Tabela A1.94

4.2.2.4.1 BANCO DE DADOS DE INFORMACOES PARA AS TOMADA

DE DECISOES GERENCIAS DA QUALIDADE

Descricdo do sub-item Pontos

Desempenho dosdocumentos e registros quanto a sua utilizacdo ou | ------------
inutili zacdo (utilizacdo pela geréncia)

Os documentos e registros do sistema da quali dade possuem 100% de 7
utili zagdo e 0% de inutili zac&o.

Os documentos e registros do sistema da qualidade possuem 95% de 6
utili zacdo e 5% de inutilizago.

Os documentos e registros do sistema da quali dade possuem 80% de 5
utili zacdo e 20% de inutili zag&o.

Os documentos e registros do sistema da quali dade possuem 70% de 4
utili zacdo e 30% de inutili zacdo.

Os documentos e registros do sistema da quali dade possuem 50% de 3
utili zacdo e 50% de inutili zag&o.

Os documentos e registros do sistema da qualidade possuem 30% de 2
utilizacdo e 70% de inutili zacio.

Os documentos e registros do sistema da qualidade possuem 10% de 1

utili zacdo e 90% de inutili zacdo.

Tabela A1.95

4.2.2.4.1 BANCO DE DADOS DE INFORMACOES PARA AS TOMADA

DE DECISOES GERENCIAS DA QUALIDADE

Descricdo do sub-item

Pontos

Controle de documentos da qualidade reativos a ndo confor midades, aces
corretivas e atividades relacionadas a correcio e nrevencdo da aualidade.

Tem controle dos documentos da qudidade ( desenhos, especificagdes RNC's) e
evidéncia & respostas destes documentos em 100% dos casos
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Tem controle dos documentos da qualidade ( desenhos, espedficacdes RNC'S)
com razoavel evidéncia de respostas destes documentos.

I~

Tem controle dos documentos da qudidade ( desenhos, especificagdes RNC's)
mas pouca evidéncia de respostas destes documentos.

N&o tem controle dos documentos da quali dade ( desenhos, especificactes
RNC's) e nem evidéncia de respostas destes documentos.

Tabela A1.96

42242 QUALIDADE DO PRODUTO DIRECIONADA
TOLERANCIASE DOCUMENTOQOS, ESPECIFICACOESE TESTES

POR

Descricdo do sub-item

Exigéncias por partedo cliente quanto a disponibilidade edireco --

dada pelos documentos.

As Exigéncias por parte do cliente estéo digponiveis e bastantes
direcionadas por normas, especificacdes, desenhos, cond¢des témicas de
fornecimento diretrizes de inspecéo, acordos de quaidade dc.

As Exigéncias por parte do cliente estdo disponiveis e sdo adequadas e
razoavelmente direcionadas por normas,espedficaces, desenhos, condcdes
témicas de fornecimento diretrizes de inspecéo, acordos de qualidade dc.

As Exigéncias por parte do cliente estdo disponiveis e sdo acataveis mas
pouco dredonadas por normas,especificacdes, desenhos, condicdes técnicas de
fornecimento diretrizes de inspe¢go, acordos de quaidade dc.

As Exigéncias por parte do cliente ndo estdo disponiveis e os documentos,
normas, espedfi cacbes, desenhos, condicdes técnicas de fornedmento diretrizes
deinspedio, acordos de qualidade apesar de estarem completos ndo sio
diredonadas com as exigéncias do cliente

As Exigéncias por parte do cliente ndo estdo disponiveis e os documentos,
normas, especificagdes, desenhos, cond ¢oes técnicas de fornedmento dretrizes
de inspecdo, amrdos de qualidade estdo incompletos e ndo sdo direcionadas
com as exigéncias do cliente

As Exigéncias por parte do cliente ndo estdo disponiveis e os documentos,
normas, especificagdes, desenhos, cond ¢oes técnicas de fornedmento dretrizes
de inspecdo, acordos de qualidade ndo existem.

Tabela A1.97

42242 QUALIDADE DO PRODUTO DIRECIONADA
TOLERANCIAS E DOCUMENTOQOS, ESPECIFICACOESE TESTES

POR

Descricdo do sub-item

Pontos

Controle de programa de alibracéo de instrumentos utilizados nas --

inspecdes de produtos (diretos eindiretos)

100% dos instrumentos sdo calibrados, 0% funcionam como referéncia. e posaui
sistema informatizado incluindo rastreabilidade e amazenagem adequada

80% dos instrumentos sio cali brados ,20% funcionam como referéncia .e
posali controle, rastreabilidade earmazenagem aceitavel.

60% dos instrumentos sfo cdibrados ,40% funcionam como referéncia. e posai
controle e rastreabilidade parcia com armazenagem deficiente.




160

40% dos instrumentos sio cdibrados ,60% funcionam como referéncia. e posaui 3
controle, mas com falhas e amazenagem muito deficiente
20% dos instrumentos sfo cdibrados ,80% funcionam como referéncia. e posai 2
controle parcia , mas com muitas fahas, tornando-o ineficiente, e sem nenhuma
cond¢éo de amazenagem
Os instrumentos ndo so caibrados ,e ndo h4 mntrole enem condicdes de 1
armazenamento
Tabela A1.98
42242 QUALIDADE DO PRODUTO DIRECIONADA POR
TOLERANCIASE DOCUMENTOS, ESPECIFI CAC;()ES E TESTES
Descricdo do sub-item Pontos
Controlede programa de teste/requisitos (Ensaio de laboratério) | ---------
Os testes atendem e superam com éxito os requisitos exigidos das 7
especificagOes e toleréncias de dientes Orgéos certificadores etc.
Os testes atendem os requisitos exigidos das espedficacdes e tolerncias de | 5
clientes 6rgaos certificadores etc.
Os testes atendem quase todos os requisitos exigidos das especificagdes e 4
toleréncias de dientes 6rgéos certificadores etc.
Os testes atendem algurs dos requisitos exigidos em especificagdes e 3
toleréncias de dientes 6rgéos certificadores etc.
Ostestes ndo atendem aguns dos requisitos exigidos das especificagdes e ]
toleréncias de dientes 6rgéos certificadores etc.
Tabela A1.99
42242 QUALIDADE DO PRODUTO DIRECIONADA POR
TOLERANCIASE DOCUMENTOS, ESPECIFI CAC;()ES E TESTES
Descricdo do sub-item Pontos
AuditoriasDimensionais [
Auditorias redizadas conforme plangjado em 100% 7
Auditorias redizadas conforme plangjado em 95 a 99% 6
Auditorias realizadas conforme plangado em 85 a94% 4
Auditorias redizadas conforme plangjado em 75 a 84% 3
Auditorias realizadas conforme plangjado em 70 a 74% 2
Auditorias realizadas conforme plangjado em menos de 70% 1

Tabela A1.100

4.2.2.4.3 NIVEL DE ACESSO DOS COLABORADORESAO BANCO DE

DADOS DA EMPRESA.

Descricdo do sub-item Pontos

Monitoramento e mntrole de documentos, desenhos, registsrose | --------
especificagdes:

A empresaposai sistemas informatizados de mnsultas por toda afabricae |7
departamentos administrativos.

A empresa posai sistemas informatizados de consultas apenas nos 6
departamentos administrativos. € no restante os controle sdo manuais mas eficientes

A empresa posali_sistemas informatizados de consultas apenas em parte 5

dos departamentos administrativos.e no restante os controle sS0 manuais mas
eficientes e confiaveis
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A empresaposali apenas os controle s8o manuais mas eficientes e om 4
confiabilidade aceitéve.

A empresaposai apenas controles sGo manuais e estes $i0 deficientese com | 3
confiabilidade questionével.

A empresando posai qualquer controle emonitoramento 1

Tabela A1.101

DE DADOS DA EMPRESA.

4.2.2.4.3 NIVEL DE ACESSO DOS COLABORADORES AO BANCO

Descricdo do sub-item

Detalhamento das informacao dasinstrucfes de proces,
procedimentos, métodos de ensaio, espedficacoes.

As instrucdes de processo possiem todas sinformagdes necessarias e s80
bem explicadas e deta hadas para um entendimento comum de todos.

Asinstrucoes de proces® possuem todas sinformacoes necessarias

As instrucdes de processo séo incompletas

N&o ha instrugcbes de processo, procedimentos, métodos de ensaio,

Wil

Tabela A1.102

4.2.2.4.3 NIVEL DE ACESSO DOS COLABORADORES AO BANCO DE

DADOS DA EMPRESA.

Descricdo do sub-item

Pontos

Acess dos colaboradores aos bancos de dados da empresa

Os colaboradores s treinados de inicio sobre quais informacfes devem ter e quais
documentos e registros fornecerdo estas informagdes assim como 0 aces0 a estes
documentos e registros em 100% dos casos.

Os colaboradores 80 treinados de inicio sobre quais informacfes devem ter e
guais documentos e registros forneceréo estas informagdes assm como 0 aceso a
estes documentos e registros em 80% dos casos.

Os colaboradores 80 treinados de inicio sobre quais informacfes devem ter e
guais documentos e registros forneceréo estas informagdes assm como 0 acesL a
estes documentos e reqistros em 70% dos casns

Os colaboradores si0 treinados de inicio sobre quais informacoes deven ter
e quais documentos e registros fornecerdo estas informacdes assm como 0 acesH
a estes documentos e registros em 50% dos casos.

[¢M)

Os colaboradores 80 treinados de inicio sobre quais informacdes devem ter e
guais documento e registros forneaeréo estas informagdes assm como 0 aeesD a
estes documentos e registros em 30% dos casos.

Os colaboradores 80 treinados de inicio sobre quais informacfes devem ter e
guais documentos e registros fornecerdo estas informagdes assm como 0 aces0 a

estes documentos e registros em 10% dos casos.

Tabela A1.103

4.2.2.4.4 INFL UENCIA DASI NFORM ACOESEXTERNASNAS
DECISOES GERENCIAS (INFORMACOES DE CLIENTES,

FORNECEDORES, MERCADO , CONCORRENTES, UNIVERSIDADES

benchmarking tanto de process quanto de produto.

Descricdo do sub-item Pontos
Benchmarking deprodutoeproceso |-
A empresa posali programa completo e formal de realizacgo de 7
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A empresa posali programa completo mas informal de realizagio de 5
benchmarking tanto de process quanto de produto.

A empresa posali programa incompleto e informal de realizacdo de 3
benchmarking tanto de processo quanto de produto.

A empresando posali programa de redizac@ de benchmarking tanto de 1

processo quanto de produto..

Tabela A1.104

4.2.2.4.4 INFLUENCIA DAS INFORM~AC}(~)ES EXTERNAS NAS
DECISOES GERENCIAS (INFORMACOES DE CLIENTES,
FORNECEDORES, MERCADO , CONCORRENTES, UNIVERSIDADES

Descricdo do sub-item Pontos

Pesquisa de mercado para novos produtos e novos métodos para reducao | ---------
de austo no processo e novas certificaces para a conquista de novos mercado.

A empresa posali programa completo e formal dereadlizaggo de pesquisade |7
mercado neste sentido.

A empresa posali programa completo mas informal de redizacéo de 5
pesguisa de mercado neste sentido.

[¢M)

A empresa posali programa incompleto e informal derealizacdo de
pesguisa de mercado neste sentido.

A empresando posai programa de realizacé de pesquisa de mercado neste | 1

Tabela A1.105
Indicador 4.2.2.5 lideranca

4.2.2.5.1 COMPROMETIMENTO E ENVOLVIMENTO DA ALTA ADMINISTRACAO
A ASSUNTOS DA QUALIDADE.

Descricdo do sub-item Pontos

Envolvimento da administracdo (Envolvimento da geréncia). [ ---------

Existem evidéncias objetivas do envolvimento e agdes integrais da

Existem evidéncias objetivas do envolvimento e a@es parciais da

5

5
Existem acbes por parte da administracao. 4
Né&o exisem agdes e/ou envolvimento pa parte daadministracéo. 1

Tabela A1.106

4.2.2.5.1 COMPROMETIMENTO E ENVOLVIMENTO DA ALTA ADMINISTRACAO
A ASSUNTOS DA QUALIDADE.

Descricdo do sub-item Pontos

Gerenciamento da administracdo e a lideranca forneeem a continuidade | ---------
assgurada da qualidade

Fornecem a antinuidade assegurada sem restricoes.

Fornecem a wntinuidade assegurada mas com restri¢oes.

Forneeem uma ontinuidade dara mas ndo assegurada.

5
5
Fornecem a continuidade quase assequrada com restricoes. 4
3
1

N&o fornecem uma cntinuidade asegurada sem restricoes.

Tabda A1.107

4.2.2.5.2 CONSISTENCIA DO ORGANOGRAMA DA EMPRESA

Descricao do sub-item Pontos

Organogramadaempresa e
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A empresa posali um organograma ampleto, formal, bem definido e glicado
em 100% sem restricdes onde todos os colaboradores possiem uma descricdo de
cargo e um nivel hierérquico definido

A empresa posali um organograma ampleto, formal, e definido e glicado
parcialmente com restrigdes, mas com amaioriados colaboradores possuindo uma
descricéo de cago e um nivel hierdrquico definido

A empresa posali um organograma completo, formal, mas pouco definido e
aplicado em apenas para_ uma minoria de colaboradores onde possiem uma
descricdo de cargo e um nive hierarquico definido mas acumulam outros cargos e
ndo possuem definicdo destes cargos.

lw

A empresaposali um organograma incompleto, informal, e sem aplicago as
descricbes de cago e aos niveis hierarquico.

A empresando posali Um organograma.

Tabela A1.108

4.2.2.5.2 CONSISTENCIA DO ORGANOGRAMA DA EMPRESA

Descricdo do sub-item

Alteragdes, interferéncias e constancia no organograma.

A empresa mantém as liderangas dos setores tanto operadonais, gerenciais
guanto daaltaadministracdo por mais de 4 anos e mantém o organograma sempre
atuali zedo neste periodo e sem interferéncias.

A empresamantém as liderancas dos stores tanto operacionais, gerenciais
guanto daaltaadministracdo por mais de 2 anos e mantém o organograma sempre
atuali zedo neste periodo e sem interferéncias.

A empresamantém as liderancas dos stores ©mente da dta alministraggo e
geréncia por mais de 2 anos e 0 setor operadona sofre dteractes e interferéncias
mas com a duaizacio do organograma.

A empresa mantém as liderangas dos setores ©mente da dta alministragéo
por mais de 2 anos e 0 setores operacional e gerencial sofrem alteracbes e
interferéncias mas com aatuaizac& do oroanoarama.

A empresa mantém as liderangas dos setores ©mente da dta alministragéo
por mais de 2 anos e 0 setores operacional e gerencial sofrem alteragdes e
interferéncias sndo aue somente 0 seaund com a dualizado do arganoarama.

A empresa mantém asliderancas dos setores somente da alta administracdo
por mais de 2 anos e 0 setores operacional e gerencial sofrem alteracdes e
interferécias m a atualizacdo do organograma.

N

A empresando mantém as liderancas dos stores da dta alministracéo e o
setores operacional e gerencial por maisde 2 anos e estes sofrem constantes
alteraches e interferéncias £m nenhuma duaizacé do oraanoorama.

Tabela A1.109

4.2.2.5.3 DEFINICAO DA VISAO, MISSAO E DIFUSAO DA POLITICA DA
QUALIDADE

Descricdo do sub-item

Difusio e pratica da politica da qualidade da empresa pela alta

Todos funcionarios 10 goresentados ao sistema da qualidade epolitica da
qualidade. .

Somente pesal do setor administrativo e abaixa emedia administragéo recebe
treinamento na politica da qualidade.

Somente abaixa emédia alministracdo recebe treinamento na politica da quali dade.
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Somente amédia alministragdo recebe treinamento na politicada quali dade. 2
N&o hatreinamento na politica da qualidade. 1
Tabela A1.110

4.2.2.5.3 DEFINICAO DA VISAO, MISSAO E DIFUSAO DA POLITICA DA
QUALIDADE

Descricao do sub-item Pontos

A politicada qualidadedaempresa: | ==
Descreve, vivéncia edesenvolve mnceitos de missdo e visdo definindo clientes e 7
fornecedores internos, e priorizando a qualidade mmo objetivo final da enpresa
Descrewe e tenta vivenciar e desenvolver conceitos de missio e visdo definindo
clientes e fornegedores internos, e priorizando a gualidade wwmo obetivo final da |—
empresa
Apenas descreve nceitos de missio e visdo definindo clientes e fornecedores 3
internos, e priorizando a qualidade cmo objetivo fina da enpresa
Apenas define dientes e fornecedoresinternos, e prioriza aqualidade como objetivo |2
final da empresa
Esta definida mas ndo difundda 1
Tabela Al.111

4.2.2.5.4 CAPACIDADE DAS LIDERANCASEM CAPACITAR NOVAS
LIDERANCAS

Descricdo do sub-item Pontos

Preocupacédo da empresa com asfontesdelideranca

A empresainvesti naformagdo de novacs lideres com treinamentos externos e internos,
incentivos financeiros plano de arreira ediferencid saarial e apromogéo nes
atividades saue com 0 apoio irrestrito da dta administracéo.

A empresainvesti naformagdo de novaes lideres omente cm treinamentos externcs e
internos algum diferencial salarial e promocao nas atividades sgue com o0 apoio
irrestrito da dta administracéo

A empresa investi na formacdo de novos lideres ssmente com treinamentos internos
€ promocao nas atividades com apoio restrito da dta administracdo

A empresainvesti naformacgdo de novaes lideres ©mente com treinamentos internos e
promocdo nas atividades $m o apoio daata administracéo

A empresando investi naformacdo de novos lideres

Tabela A1.112
Grupo desempenho da organizacéo
Indicador 4.2.3.1 Evolucdo do SGeQ

4.2.3.1.1 EVOLUCAO DO SGeQ DA EMPRESA COM RELACAO A
CONFIABILIDADE DO PRODUTO E DO PROCESSO.

Descricdo do sub-item

Evolucdo do SGeQ (processo e produto) da empresa por dados da
prépria empresa

A qualidade melhorou em 100% nas ultimos 3 anos.

A qualidade melhorou muito ncs Gltimos 3 anos.

A qualidade melhorou razoavelmente naos ultimos 3 anos.

A qualidade melhorou pouco nos ultimos 3 anacs.
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A qualidade melhorou muito pouco a ponto de ndo ser sensivel aos fnsores da
empresa nos ultimos 3 anos.

lw

A qualidade ndo melhorou nada nos ultimos 3 ancs.

A qualidade piorou nos ultimos 3 anas.

b | DN Y

Tabela A1.113

4.2.3.1.1 EVOLUCAO DO SGeQ DA EMPRESA COM RELACAO A
CONFIABILIDADE DO PRODUTO E DO PROCESSO.

Descricdo do sub-item

Evolucdo do SGeQ (processo e produto) da empresa por dadosda opinido dos
colaboradores.

A qualidade melhorou em 100% nas Ultimos 3 anos.

A qualidade melhorou muito ncs ltimos 3 anos.

A qualidade melhorou razoavelmente nos ultimos 3 anos.

A qualidade melhorou pouco nos ultimos 3 anacs.

A qualiidade mehorou muito pouco a ponto de ndo ser sensivel aps snsores da
empresa nos Ultimos 3 anos.

A qualidade ndo melhorou nada nos ultimos 3 anos.

A qualidade piorou nos ultimos 3 anas.

Tabela Al.114

4.2.3.1.1 EVOLUCAO DO SGeQ DA EMPRESA COM RELACAO A
CONFIABILIDADE DO PRODUTO E DO PROCESSO.

Descricdo do sub-item Pontos
Evolucdo do SGeQ (processo e produto) da empresa por dadosda opinidodos | ---------
clientes.
A qualidade melhorou em 100% nas ultimos 3 anos. 7
A qualidade melhorou muito ncs Gltimos 3 anos. 6
A qualidade melhorou razoavelmente naos ultimos 3 anos. 5
A qualidade melhorou pouco nos ultimos 3 anos. 4

A qualiidade melhorou muito pouco a ponto de ndo ser sensivel aps snsores da
empresa nos Ultimos 3 anos.

A qualidade ndo melhorou nada nos ultimos 3 ancs.

A qualidade piorou nos ultimos 3 ancs.

Tabela A1.115

4.2.3.1.2 EVOLUCAO DO SGeQ DA EMPRESA COM RELACAO AOS
CUSTOS DOSPRODUTO E DO PROCESSO.

Descricdo do sub-item

Evolucdo do SGeQ (processo e produto) da empresa por dadosda proépria
empresa

A qualidade melhorou em 100% nas ultimos 3 anos.

A qualidade melhorou muito ncs ltimos 3 anos.

A qualidade melhorou razoavelmente naos ultimos 3 anos.

A qualidade melhorou pouco nos ultimos 3 anacs.

A qualidade melhorou muito pouco a ponto de néo ser sensivel aos snsores
da empresa nos ultimos 3 ancs.

A qualidade ndo melhorou nada nos ultimos 3 ancs.

A gualidade piorou nos ultimos 3 anos.

RN W [~OO|N

Tabela A1.116
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4.2.3.1.2 EVOLUCAO DO SGeQ DA EMPRESA COM RELACAO AOS CUSTOS DOS

PRODUTO E DO PROCESSD.

Descricdo do sub-item

Evolucdo do SGeQ (processo e produto) da empresa por dados da opinido
dosclientes.

A qualidade melhorou em 100% nas ultimos 3 anos.

A qualidade melhorou muito ncs Gltimos 3 anos.

A qualidade melhorou razoavelmente naos ultimos 3 anos.

A gualidade melhorou pouco nos Ultimos 3 anos.

A qualidade melhorou muito pouco a ponto de néo ser sensivel aos snsores
da empresa nos ultimos 3 ancs.

A qualidade ndo melhorou nada nos ultimos 3 ancs.

A qualidade piorou nos ultimos 3 anas.

Tabela A1.117

4.2.3.1.3 EVOLUCAO DO SGeQ DA EMPRESA COM RELACAO AO
ATENDIMENTO.

Descricao do sub-item

Evolucdo do SGeQ (processo e produto) da empresa por dadosda proépria
empresa

A qualidade melhorou em 100% nas ultimos 3 anos.

A qualidade melhorou muito ncs ltimos 3 anos.

A qualidade melhorou razoavelmente nas dltimos 3 anos.

A qualidade melhorou pouco nos ultimos 3 anacs.

A qualidade melhorou muito pouco a ponto de ndo ser sensivel aos nsores
da empresa nos ultimos 3 ancs.

A qualidade ndo melhorou nada nos ultimos 3 ancs.

A qualidade piorou nos ultimos 3 anos.

TabelaA1.118

4.2.3.1.3 EVOLUCAO DO SGeQ DA EMPRESA COM RELACAO AO
ATENDIMENTO.

Descricdo do sub-item

Evolucdo do SGeQ (processo e produto) da empresa por dadosda opinido dos
clientes.

A qualidade melhorou em 100% nas ultimos 3 anos.

A qualidade melhorou muito ncs ltimos 3 anos.

A qualidade melhorou razoavelmente nos ultimos 3 anacs.

A gualidade melhorou pouco nos ultimos 3 arnos.

A qualidade melhorou muito pouco a ponto de néo ser sensivel aos snsores
da empresa nos ultimos 3 ancs.

A qualidade ndo melhorou nada nos ultimos 3 anas.

A qualidade piorou nos ultimos 3 anacs.

RIN W (oo

Tabela A1.119

4.2.3.1.4 EVOLUCAO DO SGeQ DA EMPRESA COM RELACAO ASATIVIDADES
OPERACIONAIS INTERNAS (PRODUTIVASE TECNICO-ADMINISTRATIVAYS)

Descricao do sub-item

| Pontos
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Evolucdo do SGeQ (process e produto) da empresa por dadosda propria
empresa

A qualidade melhorou em 100% nas Ultimos 3 anos.

A qualidade melhorou muito ncs ltimos 3 anos.

A gualidade melhorou razoavel mente nos Ultimos 3 anos.

A qualidade melhorou pouco nos ultimos 3 anos.

A qualidade melhorou muito pouco aponto de ndo ser sensivel aos ensoresda
empresa nos Ultimos 3 anos.

A qualidade ndo melhorou nada nos ultimos 3 anas.

A qualidade piorou nos ultimos 3 ancs.

RIN W [h~OO|N

Tabela A1.120

4.2.3.1.4 EVOLUCAO DO SGeQ DA EMPRESA COM RELACAO ASATIVIDADES
OPERACIONAIS INTERNAS (PRODUTIVASE TECNICO-ADMINISTRATIVAYS)

Descricdo do sub-item

Evolucdo do SGeQ (processo e produto) da empresa por dados da opinido
dos colaboradores.

A qualidade melhorou em 100% nas Ultimos 3 anos.

A qualidade melhorou muito ncs ltimos 3 anos.

A qualidade melhorou razoavelmente naos ultimos 3 anos.

A gualidade melhorou pouco nos ultimos 3 anos.

A qualidade melhorou muito pouco a ponto de ndo ser sensivel aos sensores
da empresa nos ultimos 3 ancs.

A qualidade ndo melhorou nada nos ultimos 3 ancs.

A qualidade piorou nos ultimos 3 anas.

Tabda Al.121

4.2.3.1.5 EVOLUCAO DO SGeQ DA EMPRESA COM RELAGCAO A
DOCUMENTACAO .

Descricdo do sub-item

Evolucdo do SGeQ da empresa com relacdo adocumentacdo

A documentagdo utilizada evolui em mais de 100% nos ultimos 3 ancs e 0s
documentos e registros $0 praticados em sua integra.

A documentacdo utilizada evolui em 100% nos Ultimos 3 anos e os
documentos e registros S0 praticados ha sua maioria.

A documentacdo utilizada evolui muito nos Ultimos 3 anos mas 0s
documentos e reqgistros sdo _raticados apenas em 80%.

A documentacdo utilizada evolui razoavelmente nos ultimos 3 anos e 0s
documentos e registros $0 praticados apenas em 50%.

A documentacgdo utilizada evolui muito pouco nos ultimos 3 anos e 0s
documentos e registros $0 praticados apenas em 10%.

A documentaggo utilizada ndo evolui nos ultimos 3 anos

Tabela A1.122

4.2.3.1.6 EVOL UCAQ DO SGeQ DA EMPRESA COM RELACAO FATIA DE
MERCADO E POSICAO COMPETITIVA .

Descricao do sub-item

Evolucdo do SGeQ (processo e produto) da empresa por dadosda
opinido dos clientes.
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N° de dientes temporarios, fixos e potenciais aumentou em 75% naos Ultimos 3 anos.

N° de dientes temporarios, fixos e potenciais aumentou em 45% naos Gltimos 3 anos.

N° de dientes temporarios, fixos e potenciais aumentou em 30% naos Ultimos 3 anos.

N° de dientes temporarios, fixos e potenciais aumentou em 15% naos Gltimos 3 anos.

N° de clientes temporarios, fixos e potenciais ndo aumentou mas se manteve nos
ultimos 3 anos.

W | h~lOO|N

N° de dientes temporérios, fixos e potenciais diminuiu em 15% nos ultimos 3 anos.

N° de dientes temporérios, fixos e potenciais diminuiu em 30% nos ultimos 3 anos.

=N

Tabela A1.123

4.2.3.1.6 EVOLUCAO DO SGeQ DA EMPRESA COM RELACAO FATIA DE
MERCADO E POSICAO COMPETITIVA .

Descricdo do sub-item

Pontos

Evolucdo do SGeQ (processo e produto) da empresa por dadosda
opinido dos clientes.

A empresa @nddera o impado da certificagdo no mercado excelente
superando em muito as expectativas.

A empresa @mnsidera o impacto da certificacd mercado muito bom
superando as expedativas .

A empresa mnsidera o impacto dacertificacdo mercado bom mas dentro das
expectativas .

A empresa considera o impacto da certificacdo no mercado razoavel mas
deixando um pouco a desgjar com relacdo as expedativas, mas com ainda
otimiSmo na sua repercussao.

A empresa mnsidera o impacto da certificacdo no mercado ruim e deixando a
desgjar com relacéo as expectativas sem muito  atimismo na sua repercusséo futura

A empresa mnsidera o impacto da certificacdo no mercado péssmo e
deixando muito a desgjar com relacéo as expectativas m nenhum otimismo na
sua repercusso futura

A empresando esperava por impado algum da certificagd% nomercado.

Tabela Al.124
Indicador 4.2.3.2 Relacio com fornecedores

4.2.3.2.1 INFRAESTRUTURA DO DEPARTAMENTO DE AQUISICAO.

Descricdo do sub-item

Estrutura de departamento de aquisicao

Existe um setor dedicado especifico para o desenvolvimento de fornecedores
erealizagdo e controle de solicitagdes de compra, pedidos de compra, avaiacéo e
qualificacdo de fornecedores e logistica

Existe um setor dedicado mas ndo espedfico para o desenvolvimento de
fornecedores e realizacgo e controle de solicitagbes de compra pedidos de cmmpra,
avaliagdo e qudificacdo de fornecedores.

Existe um setor dedicado mas ndo especifico e que apenas realiza e
controla as glicitacdes e pedidos de wmmpra erealiza as avaliacao e gualificacido
de fornecedores.

N&o existe um setor dedicado para aredlizacgo e ntrole das licitactes
,pedidos de compra para aredlizacdo das avaliagdes e qualificacdes de
fornecedores.

Tabela A1.125
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4.2.3.2.2 CRITERIOS DE SELECAO DE FORNECEDORES

Descricdo do sub-item

Selec@@o/avaliacao e perfil dasfontesde fornecimento

A empresa posali um programa formal e completo previsto em seus
procedimentos de avaliacdo de fornecedores incluindo questionérios, visitas técnicas
e planilhas de avaliagdo e somente fornecedores certificados

A empresa possui um programa formal e ompleto previsto em seus
procedimentos de avaliacdo de fornecedores incluindo guestionarios, vistas
témicas e planilhas de avaliacao.

A empresa posali um programainformal e mas eficiente de avaliacdo de
fornecedores incluindo questionérios e visitas técnicas.

A empresa posali um programainformal de avaliacé@ de fornecalores
(visitas técnicas).

A empresaposali apenas um programa de auto avaliacio dos fornecedores.

A empresando posaui qualquer tipo de avaliacdo de fornecedores.

=W

Tabela A1.126

4.2.3.2.2 CRITERIOS DE SELECAO DE FORNECEDORES

Descricdo do sub-item

Pontos

Controla indicadores de desesmpenho dos sub-fornecedores (ppm):

A empresa mntrola m desempenho de todos os fornecedores compative as
necessidades (qudidade, prego, reducéo de desperdicios, implantacdo de programas
de ades preventivas e para amelhoria continua do fornecimento).

A empresa mntrola com desempenho de todos os fornecedores compativel as
necessidades (quaidade, prego, reducéo de desperdicios).

A empresa mntrola om desempenho de todos os fornecedores compative as
necessidades (qudidade, prego).

A empresa mntrola somente o desempenho dos fornecedores principais com
desempenho compativel as necessdades (qualidade, preco, reducdo de desperdicios).

A empresa controla somente o desempenho dos fornecedores principais

com desempenho compativel as necessdades (qualidade, preco,)

A empresando controla o desempenho dos fornecedores

Tabela A1.127

4.2.3.2.2 CRITERIOS DE SELECAO DE FORNECEDORES

Descricdo do sub-item

Possui contrato defornecimento com sub-for necedores homologados

100% das compras s80 com sub-fornecedores homologados.

95 a990% das compras $io com sub-fornecedores homologados.

81 a94% das compras 0 com sub-fornecedores homologados.

61 a80% das compras 0 com sub-fornecedores homologados.

41 a60% das compras si0 com sub-fornecedores homologados.

21 a 40% das compras si0 com sub-fornecedores homologados.

10 a 20% das compras $50 com sub-fornecedores homologadaos.

Tabela A1.128

4.2.3.2.2 CRITERIOS DE SELECAO DE FORNECEDORES

Descricao do sub-item

Possui um contrato de QA (qualidade assgurada) com sub-fornecedores
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Possui contrato com QA em 100% dos  sub-fornecedores homologados.

Possui contrato com QA em 91 a 100% dos sub-fornecedores homologados.

Possui contrato com QA em 71 a 90% dos sub-fornecedores homologadaos.

Possui contrato com QA em 51 a 70% dos sub-fornecedores homologadaos.

Possui contrato com QA de 31 a50% dos sub-fornecedores homologadaos.

Posali contrato com QA de 10 a 30% dos sub-fornecedores homologados.

Possui contrato com QA em menos de 10% dos sub-fornecedores

RIN WAoo

Tabela A1.129

4.2.3.2.3CRITERIOSE TECNICASDE MEDICAO, INSPECAO E ENSAIOS
IDENTIFICACAO E ARMAZENAMENTO DE MATERIAIS COMPRADOS

Descricdo do sub-item Pontos

Inspegdo de recebimento |

A empresa posali um sistema com procedimento, planos de ingpecéo
e ) i |7
especificaces e desenhos formais e cmpletos para o controle/registros do material
comprado e/ou operagdes subcontratadas.

A empresa pcssli um sistema com procedimento, planos de inspecdo 6
especificacdes e desenhos formais e mmpletos para o controle/registros do =
material comprado e/ou operacdes sibcontratadas com falhas mas €eficiente

A empresa posai um sistema com espedficagdes e desenhos formais e 5
completos para o controle/registros do material comprado e/ou operacoes
subcontratadas também com agumas falhas

A empresa somente posali um controle/registros do material comprado e/ou | 4
operacOes sibcontratadas

A empresa posali um sistema de inspecdo mas ndo controlanem registra s | 3
inspeces reali zadas no material comprado e/ou operacdes subcontratadas.

A empresanéo redizainspecd norecsbimento. 1

Tabela A1.130

4.2.3.2.3 CRITERIOSE TECNICASDE MEDICAOQ, INSPECAO E ENSAIOS
IDENTIFICACAO E ARMAZENAMENTO DE MATERIAIS COMPRADOS

Descricdo do sub-item Pontos
Processo de segregacdo de material NC (ndo-conforme) | ===
A empresa posali em seu sstema um procedimento que prevé geapropria |7
para materia NC
A empresa posali em seu sistema um procedimento que prevé area propria para 6
material NC e este sistema funciona com pequenas falhas por eventuais falta de =
€spaco.
A empresaposali  dreapropriapara material NC e o sistemafunciona mom |4

peguenas fahas por eventuais fata de espago e sem um procedimento documentado.

A empresando posaui uma geapropriapara material NC mas identifica os
materiais ndo conformes.

A empresando posaui uma deapropriapara material NC e nem identifica
0Ss materiais ndo conformes.

Tabela A1.131
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4.2.3.2.3CRITERIOSE TECNICASDE MEDICAO, INSPECAO E ENSAIOS
IDENTIFICACAO E ARMAZENAMENTO DE MATERIAIS COMPRADOS

Descricdo do sub-item Pontos

Identificacdo, estocagem e liberacdo para producédo(FIFO/PEPS). | ---------

A empresa posali em seu sstema procedimento que detiva aidentificaggo e |7
aliberagdo e amazenamento do material comprado € devidamente sistematizado

A empresa posali em seu sstema procedimento que detiva aidentificacéo e 6
aliberagdo e amazenamento do material comprado € devidamente sistematizado
mas com peguenas falhas

A empresa posali efetivaidentificacdo e aliberaco e armazenamento do
material comprado é devidamente sisgematizado mas com pequenas falhas e sem um
procedimento formal documentado

A empresa posali efetiva identificacdo e a liberacio e armazenamento do |4
material comprado é devidamente sistematizado mas com falhas

A empresa posali efetivaidentificacdo e aliberacdo e armazenamento do 3
material comprado ndo € devidamente sistematizado
A empresando posai identificacdo nem sistema paraliberacéo e 1
Tabela A1.132

4.2.3.2.3CRITERIOSE TECNICASDE MEDICAO, INSPECAO E ENSAIOS
IDENTIFICACAO E ARMAZENAMENTO DE MATERIAIS COMPRADOS

Descricao do sub-item Pontos

Controle de materiais pereciveigconsumiveis | ===

Utiliza sistema automatizado de @ntrole 100% confiavel

Utiliza sistema manual mas eficiente econfiave

Utiliza sistema manual e razoavelmente diciente e mnfiavel com pequenas

Utili za sistema manual e ®m falhas

RIWh~OIN

N&o posaui controle

Tabela A1.133

4.2.3.2.4 QUALIDADE E CONFIABILIDADE DOS FORNECEDORES

Descricdo do sub-item Pontos

N° de Sac'sabertasnos ultimostrés anos paraidentificar e solucionar | -=-------
problemas e falhas de fornecimento

Foram abertas 35 sac's e 95% dedas foram resolvidas diretamente com o fornecedor
sem a necessdade de acordos e/ou flexibili zar as inspecdes, ensaios e/ou 0 processo
de utilizacdo domateria

Foram abertas 50 sac's e 82% deas foram resolvidas diretamente cm o fornecedor 6
sem a necessdade de acordos e/ou flexibili zar as inspectes, ensaios e/ou 0 processo
de utilizacdo do material

Foram abertas 75 sacs e 75% delas foram resolvidas diretamente com o fornecedor

: - ) ~ : 5
sem a necessdade de acordos e/ou flexibili zar as inspectes, ensaios e/ou 0 processo
de utilizacdo do material
Foram abertas 120 sac’s e 60% delas foram resolvidas diretamente com o 4

fornecedor sem a necessdade de acordos €/ou flexibili zar as inspecdes, ensaios e/ou
0 proces de utilizacd do materia

Foram abertas 200 sac’s e 50% delas foram resolvidas diretamente com o 3
fornecedor sem a necessdade de aordos e/ou flexibili zar as inspecdes, ensaios e/ou
0 processo de utilizacd do material
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Foram abertas 250 sac’s e 30% delas foram resolvidas diretamente com o
fornecedor sem a necessdade de aordos e/ou flexibili zar as inspecdes, ensaios e/ou
0 proces de utilizacd do materia

Foram abertas mais500 sac's e 20% delas foram resolvidas diretamente @m o
fornecedor sem a necessdade de acordos e/ou flexibili zar asinspecdes, ensaios

e/ou o0 processo de utili zacdo do material

=

Tabela A1.134

4.2.3.2.4 QUALIDADE E CONFIABILIDADE DOSFORNECEDORES

Descricao do sub-item

Etapa em que a ndo confor midade nos matérias comprados sio identificados

Em 95% dos casos as ndo conformidades 80 detectadas nas inspecdes de
recebimento e somente 5% s80 detectadas no processo.

Em 95% dos casos as ndo conformidades 0 detectadas nas inspegdes de
recebimento e somente 10% sd0 detectadas no processo.

Em 75% dos casos as ndo conformidades 80 detectadas nas inspecdes de
recebimento e somente 25% sd0 detectadas no processo.

Em 50% dos casos as ndo conformidades sdo detectadas nas inspeges de
recebimento e somente 50% sio detectadas N0 processo.

Em 30% dos casos as ndo conformidades 80 detectadas nas inspecdes de
recebimento e somente 70% sd0 detectadas no processo.

Em 10% dos casos as ndo conformidades 80 detectadas nas inspecdes de

recebimento e somente 90% sdo detectadas no processo.

Tabela A1.135

4.2.3.2.4 QUALIDADE E CONFIABILIDADE DOSFORNECEDORES

Descricao do sub-item

Média de dassdficacdo do NQF dado aosforneadoresnos Gltimos 3 anos

Excelente

.Excelente => Bom

Bom

Bom => Acetéavel

Aceitavel

Acetavd => Ruim

Ruim

RINWIA~ OO

Tabela A1.136

4.2.3.2.5 FORCA DOS VINCULOS ENTRE FORNECEDORES E A EMPRESA

Descricao do sub-item

Pontos

Tempo médio de relacdo de mmpra com fornecedores

A empresa mantém relacdes duradouras (mais de 25 anos) com a maioria dos us
fornecedores mantendo relactes de médio e aurto prazo somente com fornecedores
de materiais secundérios ou materiais primarios mas pouco estratégico.

A empresa mantém relacbes mais ou menos duradouras (mais de 10 anos) com a
metade dos seus fornecedores mantendo relagdes de médio e curto prazo somente
com fornecedores de materiais secundarios ou materiais primarios mas pouco
estratégico.

A empresamantém relacbes de médio e arto prazo com amaioria dos us

fornecedores.
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A empresa mantém relacbes de médio e airto prazo com todos 0s seus 3
fornecedores.

A empresamantém relacBes de arto prazo com todos os sus fornecedores. 2
A empresamantém relacbes rel@mpagos com amaioriados us fornecedores. 1

Tabela A1.137

4.2.3.2.5 FORCA DOS VINCULOS ENTRE FORNECEDORES E A EMPRESA

Descricdo do sub-item

Pontos

Apoio e estratégias da empresa para aadequacao e preservacao defornecedores

A empresa posali um plangjamento para adequar e goiar e preservar seus
fornecedores as condicdes de fornecimento exigidas, mantendo com estes vinculos
como: exclusividade de fornecimento por um periodo até a aequacéo final;
fornecimento de tecnologia afim de grimorar o processo do fornecedor;
Negociacdo com os subcontratados do fornecedor para melhores condigbes mais
competitivas de fornedmento; atividades cliente-orientadas.

A empresa posali um plangjamento para adequar e preservar seus fornecedores as
condcoes de fornedmento exigidas, mas somente no que diz respeito a negociagdes
de materidl.

A empresa ndo pessi um planejamento para adequar,apoiar nem preservar Seus
fornecedores as condicdes de fornecimento exigidas.

Tabela A1.138

4.2.3.2.6 OPCOES DE FORNECIMENTO

Descricdo do sub-item

Pontos

Opcoes de fornecimento

A empresa posali opgdes de fornedmento em 100% da matéria prima que
utiliza eopcdes de materiais de produtos que podem ser produzidos de tal formaque
Ihe permita aflexibili dade total de negociacéo.

A empresa posali opgdes de fornecimento em 90% da matéria prima que 6
utilizae razodvel n° de opcgdes de materiais de produtos que podem ser produzidos

A empresa posali opgdes de fornecimento em 80% da matéria prima que 5
utiliza ealgumas opcdes de materiais de produtos que podem ser produzidos

A empresa posali opcdes de fornedmento em 60% da matéria primaque 4
utiliza epoucas opgoes de materiais de produtos que podem ser produzidos

A empresa posali opgdes de fornecimento em 40% da matéria prima que 3

utiliza enenhuma opcéo de materiais de produtos que podem ser produzidos

A empresa posali opcoes de fornecimento em nenos 40% da matéria prima
que utiliza e nenhuma_opcao de materiais de produtos que podem ser produzidos

A empresando possi opgdes de fornecimento da matéria prima que utiliza e
nenhuma opc¢éo de materiais de produtos que podem ser produzidos

Tabela A1.139

4.2.3.2.6 OPCOES DE FORNECIMENTO

Descricdo do sub-item Pontos
3.2.1.1 Desenvolvimento de opcbesdefornedmento | —emmeeee
O setor de aquisicdo da eampresa posali cgpadtacdo mantém um plano bem |7

definido e em constante funcionamento para o desenvolvimento de novas fontes de
fornecimento
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O setor de aquisicdo da eampresa posali capadtagdo mantém um plano bem
definido

O setor de aquisicdo da empresa mantém um plano para desenvolvimento de
fornecedores mente em caso de dguma deficiéncia grave com algum fornecedor

O setor de aquisicdo da empresa ndo mantém um plano paa
desenvolvimento de fornecedores mas em caso de alguma deficiéncia grave am
algum fornecedor esterealiza o desenvolvimento

N

Tabela A1.140

4.2.3.2.7 RELACAO FORNECEDOR-EMPRESA-CLIENTE

Descricdo do sub-item

O Cliente éinformado da troca de subfor necedores

Toda dterac@o de sub-fornecedores € oficidmente comunicada dravés do
relatorio de homologac@o,.estando a enpresa sempre disposta a aequar €/ou
escolher seus fornecedores de aordo com as especificagdes dos clientes.

A maioria das alteragdes de sub-fornecedores é oficialmente comunicada
através do relatério de homologaco.

»

O sub fornecedor € homologado porém o cliente ndo € informado.

O cliente somente éinformado nos casos em que hé dteracgdo de preco

O cliente éinformado apenasem casos isolados (sem critério de

O cliente ndo éinformado e o sub-fornecedor ndo € homologado.

=[N W|A>

Tabela A1.141

Indicador 4.2.3.3 Produtividade e Qualidade

4.2.3.3.1 PERDAS DE PRODUTIVIDADE PELA PARADA DA PRODUCAO EM
VIRTUDE DE MOTIVOS DIVERSOS (PANE EM EQUIPAMENTOS, FALTA DE

MATERIAL. TROCASDE TIPOSDE PRODUTOS. ETC))

Descricdo do sub-item

Perdas na producéo por falta de cmmponentes em horas Porcentagem de
fabricacdo de mmponente

De 3 a5 horas més

De5 a9 horas més

De 10 a 15 horas més

De 16 a 20 horas més

De 21 a25 horas més

De 26 a 36 horas més

Mais de 36 horas més

RIN WA~

Tabela A1.142

4.2.3.3.1 PERDAS DE PRODUTIVIDADE PELA PARADA DA PRODUCAO EM
VIRTUDE DE MOTIVOS DIVERSOS (PANE EM EQUIPAMENTOS, FALTA DE

MATERIAL, TROCAS DE TIPOS DE PRODUTOS, ETC.)

Descricdo do sub-item Pontos
Perdasna producado por faltadematériaprima em horasmés |-------—--
De 1 a3 horas més 7
De 4 a6 horas més 5
De7 al0 haasmés 4
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De 11 a 15 horas més

De 16 a20 horas més

=[N W

Mais de 20 horas més

Tabela A1.143

4.2.3.3.1 PERDAS DE PRODUTIVIDADE PELA PARADA DA PRODUCAO
EM VIRTUDE DE MOTIVOS DIVERSOS (PANE EM EQUIPAMENTOS, FALT A DE
MATERIAL, TROCASDE TIPOS DE PRODUTOS, ETC.)

Descricao do sub-item Pontos

Perdas na producdo por ajustesem equipamentos ndoprevistos. | ------—---

De 0 a2 horas més

De 3 a5 horas més

De 6 a8 horas més

De9a 11 horas més

De 12 al15 horas més

RINIw| A~ O

Mais del5 horas més

Tabeda Al.144

4.2.3.3.1 PERDAS DE PRODUTIVIDADE PELA PARADA DA PRODUCAO
EM VIRTUDE DE MOTIVOS DIVERSOS (PANE EM EQUIPAMENTOS, FALTA DE
MATERIAL. TROCASDE TIPOSDE PRODUTOS. ETC.)

Descricdo do sub-item Pontos
Perdas na producéo por falhasna programacédo ajustes ndo revistos na | --------
producado
De 0 a2 horas més 7
De 3 a5 horas més 5
De 6 a8 horas més 4
De9all haasmés 3
De 12 al5 horasmés 2
Maisdel5 horas més 1
Tabela A1.145
4.2.3.3.1 PERDAS DE PRODUTIVIDADE PELA PARADA DA PRODUCAO
Descricdo do sub-item Pontos

Perdasna producado por faltanamaodeobra. | emmmeeee-

De 1 a3 horas més

De 4 a6 horas més

De 7 al1l0 horas més

De 11 a 15 horas més

De 15 a20 horas més

RINWIh~ O

Mais de 20 horas més

Tabela A1.146

4.2.3.3.1 PERDAS DE PRODUTIVIDADE PELA PARADA DA PRODUCAO EM
VIRTUDE DE MOTIVOS DIVERSOS (PANE EM EQUIPAMENTOS, FALTA DE
MATERIAL. TROCASDE TIPOSDE PRODUTOS. ETC))

Descricdo do sub-item Pontos

Perdas na producdo por manutengdes mecanicaseelétricasndao | -----—---

De 1 a3 horas més 7

De 4 a8 horas més

5
De9al2 haasmés 4
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De 13 a 16 horas més

De 17 a25 horas més

RNl

Mais de 25 horas més

Tabela A1.147

4.2.3.3.1 PERDAS DE PRODUTIVIDADE PELA PARADA DA PRODUCAO EM
VIRTUDE DE MOTIVOS DIVERSOS (PANE EM EQUIPAMENTOS, FALTA DE
MATERIAL. TROCASDE TIPOS DE PRODUTOS. ETC.)

Descricdo do sub-item Pontos

Perdasna producdo por outrosmotivos. | =mmmeeee-

De 0O horas més

De 1 a3 horas més

De 4 a6 horas més

De 10 al5 horas més

7
5
4
De7 al0 haasmés 3
2
1

Mais de 15 horas més

Tabela A1.148

4.2.3.3.2 TAXASDE REFUGO INTERNO

Descricdo do sub-item Pontos

Rendimento em Porcentagem defabricacdo de momponente | -—---—-—-

Rendimento entre 95 a 99%.

Rendimento entre 90 a 94%.

Rendimento entre 85 a 89%.

Rendimento entre 65 a 74%.

7
6
4
Rendimento entre 75 a 84%. 3
2
1

Rendimento menor que 65%.

Tabela A1.149

4.2.3.3.2 TAXASDE REFUGO INTERNO

Descricao do sub-item Pontos

Rendimento em Porcentagem defabricacdo do produtofinal | ---------

Rendimento entre 98 a 99%.

Rendimento entre 95 a 97%.

Rendimento entre 90 a 94%.

Rendimento entre 75 a 84%.

7
6
4
Rendimento entre 85 a 89%. 3
2
1

Rendimento menor que 75%.

Tabda A1.150

4.2.3.3.2 TAXASDE REFUGO INTERNO

Descricao do sub-item Pontos

Rendimento em Porcentagem defabricacaiogeral |-

Rendimento entre 95 a 99%.

Rendimento entre 90 a 94%.

Rendimento entre 80 a 89%.

Rendimento entre 70 a 79%.

Rendimento entre 60 a 69%.

RINWIA~OIN

Rendimento menor que 60%.

Tabela A1.151

14.2.3.3.3 TAXA SDE REFUGO EXTERNO
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Descricdo do sub-item

PPM encontrado nos produtos forneddos acs cliente. (taxasreferentesao
periodo de 2000, 2001, 2002.)

PPM de 0 a100.

PPM de 101 a 200.

PPM de 201 a 250.

PPM de 251 a 400.

PPM de 401 a700.

PPM de 701 a 1500.

PPM de mais 1500.

RINWw~lOO|N

Tabela A1.152

4.2.3.3.4 TEMPO PLANEJADO PARA A PRODUCAO PELA CAPACIDADE
PRODUTIVA

Descricdo do sub-item

Pontos

Racionalizacdo do tempo disponivel preestabelecido pela empresa paraa
producédo dos produtos, ou sga a porcentagem do tempo de utilizacdo daMOD
e dos equipamentos nos horarios preestabelecido.

A raciondizacgo detarefas e ajuipamentos permite 95 a 99% de groveitamento.

A raciondizaggo detarefas e ajuipamentos permite 90 a 94% de groveitamento.

A raciondizacgo de tarefas e ajuipamentos permite 85 a 89% de aproveitamento.

A raciondizaggo detarefas e ajuipamentos permite 80 a 84% de groveitamento.

A racionali zacdo detarefas e equipamentos permite 70 a 7% de aproveitamento.

A raciondizaggo detarefas e ajuipamentos permite 50 a 69% de groveitamento.

A raciondizaggo detarefas e ajuipamentos permite uma porcentagem abaixo de
50% de goroveitamento.

RINlw| &~

Tabela A1.153

4.2.3.3.4 TEMPO PLANEJADO PARA A PRODUCAO PELA CAPACIDADE
PRODUTIVA

Descricdo do sub-item

Racionalizacdo do tempo disponivel em todosos horarios ou sgja a
porcentagem do tempo de utilizacdo da MOD e dos equipamentos em todos 0s

A raciondizaggo detarefas e ajuipamentos permite 80 a 90% de

A raciondizaggo detarefas e ajuipamentos permite 70 a 79% de

A raciondizacgo detarefas e ajuipamentos permite 60 a 699% de

A raciondizacgo detarefas e ajuipamentos permite 50 a’59% de

A raciondizaggo detarefas e ajuipamentos permite 35 a49% de

A racionalizacdo de tarefas e equipamentos permite 20 a 344 de

A raciondizaggo detarefas e ajuipamentos permite 10 a19% de

RINWIA~OIO|N

Tabela A1.154

4.2.3.3.4 TEMPO PLANEJADO PARA A PRODUCAO PELA CAPACIDADE

PRODUTIVA

Descricdo do sub-item

Pontos

Classficacdo do tempo plangjado para aproducdo no quediz respeito
ao atendimento dos pedidos e @mmpromissos da empresa

O tempo dangado para aproducéo € 100% suficiente para suprir todos os
compromissos e pedidos que a enpresa recebe.

O tempo pdangado para aproducéo € suficiente para suprir todos 0s compromissos
e pedidos que a enpresarecsbe com pequenas falhas esporédicas.
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O tempo dangado para aproducéo € suficiente para suprir a maioria dos 3
compromissos e pedidos que a enpresarecebe mm fahas esporadicas.
Otempo danejado para a producao é suficiente para suprir_a maioria dcs 2

compromiss e pedidos que a empresa recebe @wm falhas constantes.

O tempo plangado para aproducdo é ndo suficiente parasuprir aos compromiss

e pedidos que a enpresa recebe.

Tabela A1.155

4.2.3.3.5 RELACAO DE UNIDADES MONETARIAS OBTIDAS PELOS RECURSOS

DE MAO-DE-OBRA UTILIZADOS.

Descricao do sub-item

Parametro considerando apenas a mao de obra direta

Pardmetro entre 15 a19.

Parametro entre 10 a 14 .

Pardmetro entre5 a 9.

Parametro entre 1 a4 .

Pardmetro menosque 1 .

RlW Ao

Tabela A1.156

Este ponto de verificagdo foi obtido a partir dos valores médios da equacéo 5.3

Pardmetro MOD = valor do preco de venda dos produtos

Valor pago pelaMOD para a producéo destes produtos

4.2.3.3.5 RELACAO DE UNIDADES MONETARIAS OBTIDAS PELOS RECURSOS

DE MAO-DE-OBRA UTILIZADOS.

Descricdo do sub-item

Par ametro considerando toda a mao de obra

Pardmetro entre 15a19.

Pardmetro entre 10 a 14 .

Parametro entre 5 a9.

Pardmetro entre 1 a4 .

Pardmetro menosque 1 .

Tabela A1.157
Indicador 4.2.3.4 Custo da qualidade do produto

4.2.3.4.1 CUSTOS POR UNIDADE PRODUZIDA

Descricdo do sub-item

Parametro de especificacdo para os custos unitarios para grandes
quantidades.

O Parametro entre o custo e preco devendal5al9.

Pardmetro entre 10 a 14 .

Pardmetro entre5a 9.

Pardmetro entre 1 a4 .

Pardmetro menosque 1 .

RlWikhlOo

Tabela A1.158

4.2.3.4.2 ESTOQUES DE MATERIAL

Descricdo do sub-item

| Pontos
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Niveisde etoque, em média de dias, para matéria-prima, trabalho em
process e produtos acabados.

Estoque alaptado as necessdades de producéo. O inventario é feito. Custo do
estoque otimizado (Kan-ban, Just-in-time)

Niveis de estoque bem gustado, tempo de producéo e entrega sio curtos. Inventérios
sdo feitos, estoque aeitével parao tipo de companhia

Nivels de etogue ndo muito bem ajustado, tempo de producio e entrega
sdo médios. estoque aceitavel para otipo de @mpanhia.

lw

Altos estoque, ndo otimizado.

Tabela A1.159

4.2.3.4.2 ESTOQUESDE MATERIAL

Descricdo do sub-item Pontos

Tempo médio de estocagem de matéria-prima

De 10 a 15 diascom excegdo de maior tempo em apenas 5% dos casos
mas ndo ultrapassando 2 meses.

De 15 a 30 dias com exceg@ de maior tempo em apenas 10% dos casos
mas n&o ultrapassando 6 meses.

De 20 a 45 dias com excego de maior tempo em apenas 15% dos casos
mas n&o ultrapassando 9 meses.

De 20 a60 diascom excecdo de maior tempo em apenas 20% dos casos
mas ndo utrapassando 12 meses.

De 20a90 dascom excecéo de maior tempo em apenas 25% daos casos
mas ndo ultrapassando 24 meses.

De 20a120 dascom exce¢d de maior tempo em apenas 30% dos casos
mas n&o ultrapassando 36 meses.

Tabela A1.160

4.2.3.4.2 ESTOQUES DE MATERIAL

Descricao do sub-item

Tempo médio de estocagem de material em proceso

De 5al5 dascom excecdo de maior tempo em apenas 5% dos casos mas ndo
ultrgpassando 1meses.

De 10 a 20 dias com excegdo de maior tempo em agpenas 10% dos casos mas
n&o ultrapassando 2 meses.

De 15 a 30 dias com excecdo de maior tempo em apenas 15% dos casos
mas nao ultrapassando 3 meses.

De 15 a45 dascom excegéo de maior tempo em apenas 20% dos casos mas
n&o ultrapassando 6 meses.

De 15a60 diascom excecéo de maior tempo em apenas 25% dos casos
mas ndo ultrapassando 12 meses.

De 15a90 diascom excecéo de maior tempo em apenas 30% dos casos
mas n&o ultrapassando 24 meses.

Tabela A1.161

4.2.3.4.2 ESTOQUESDE MATERIAL

Descricdo do sub-item Pontos

Perda de maté&ia-prima aprovada no estoque

Menos de 0,5%.

De0,6 al1%
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Del,1 a2%. 5

De 2,1 a5%. 4

Deb5,1 al0% 3

De 10,1 a20% 2

Mais de 20% 1

Tabela A1.162
4.2.3.4.2 ESTOQUES DE MATERIAL
Descricao do sub-item Pontos

Razado em que éfeitaarotacdo do estoque de matéria-prima | -----—-—-

Por periodo plangjado 95% do materia comprado € utilizado 7

Por periodo plangjado 90% do material comprado é utilizado 6

Por periodo plangjado 85% do material comprado é utilizado 5

Por periodo plangjado 75% do material comprado é utilizado 4

Por periodo plangjado 60% do material comprado é utili zado 3

Pér periodo plangiado 50% do material comprado € utilizado 2

Por periodo plangjado menos de 50% do material comprado é utili zado 1

Tabela A1.163
4.2.3.4.2 ESTOQUES DE MATERIAL
Descricdo do sub-item Pontos
Fluxo de materiais na fabrica/producédo(também incluindo FIFO e rotatividade | ---------
de estoque)

E radonal aponto de dificilmente poder ser melhorado 7

Direto e apropriado 6

Apropriado com pegquenos desvios 4

Pouco apropriado com alguns desvios 3

Com muitos desvios e ndo apropriado 2

Com contrafluxo. 1

Tabela Al.164
42343 CUSTOS PARA COMPENSAR DEFICIENCIAS NA
CONFIABILIDADE DO PRODUTO E PROCESSO
Descricdo do sub-item Pontos

Custos com inspegdes inerentesao recebimento |-
Os custos com inspegdes inerentes ao recebimento sdo minimas, umavezque a
maioria dos fornecedores sé homologados e mnfiaveis e participam juntos com os 7
lideres de producéo e pessoa encarregado do controle de estoque sem a neaessdade
de exces méo-de-obra, conseqiiéncia de um sistema de ntrole e @aministracio de
materiais eficiente.

Os custos com inspegdes inerentes ao recebimento sdo razoaveis, tendo
também amaioria dos fornecedores homologados e utili zam de formaracional a 5
ma&o-de-obra conseqiiéncia de um razavel sstemade wntrole eadministracgio de
materiais.

Os custos com inspegdes inerentes ao recebimento sAo excessvos e mm
mao-de-obra necessaria mas bastante mm carater apenas guantitativo e que pbr 3
falta de um sistema de homologacéo de fornegedores e ntrole de materiais
implicam na maioria das vezes em novas inspegdes , perdas excess de mao de

Tabela A1.165
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52343 CUSTOS PARA COMPENSAR DEFICIENCIAS NA
CONFIABILIDADE DO PRODUTO E PROCESSD
Descricao do sub-item Pontos

Custos com inspegdesinerentesao proces® eao produto final | -----—-—-

Os custos com inspegdes inerentes ao processd A0 mMinimas, umavez que o
proces € bastante mnfiavel ndo implicando em inspegdes para garantir a ndo 7
ocorréncia de defeitos nem tempos de espera.

Os custos com inspegdes inerentes ao processd SA0 razoavels, umavezque o 5
proces € razavelmente anfidvel e o implica en alguns controles e inspecdes
para garantir ando ocorréncia de defeitos nem tempos de espera.

Os custos com inspegdes inerentes ao proces SAo altos, uma Vez que o 3
processo & pouco confiavel e o implica em nmuitasinspecdes e mntrole

Tabela A1.166

42343 CUSTOS PARA COMPENSAR DEFICIENCIAS NA
CONFIABILIDADE DO PRODUTO E PROCESSO
Descricao do sub-item Pontos

Custos com inspecdes nao programadas (Ocorréncia de dedocamento de| - -------
mao-de-obra para inspegdes 100% em lotesreprovadostanto para produtos
ainda em proces9, ja acabados ou no cliente.

Ocorréncia de menos de 1 vez por ano.

Ocorrénciade 1 a2 vezes por ano.

Ocorrénciade 3 a4 vezes por ano.

Ocorrénciade 5 a7 vezes por ano.

Ocorrénciade 8 a 12 vezes por ano.

Ocorrénciade 13 al18 vez pbr ano.

R wl oo~

Ocorréncia de mais de 18 vezes pdr ano.

Tabela A1.167

4.2.3.5 .1 DESEMPENHO DA OPERACAO DE PREPARO DE MAQUINAS NO
INiCIO DE PRODUCOES OU EM TROCAS DE TURNOS

Descricdo do sub-item Pontos

Controlededispositivos e

Os digpositivos 0 inspecionados com critério documentado antes e depois | 7

Os dispositivos 0 inspecionados com critério mas $m documentacdo antese 5
depois do uso.

Os dispositivos 40 inspecionados visualmente eprimeira peca checada 3
Os digpositivos ndo sdo inspecionados. 1

Tabela A1.168

4.2.3.5.1 DESEMPENHO DA OPERACAO DE PREPARO DE MAQUINASNO
INiCIO DE PRODUCOES OU EM TROCAS DE TURNOS

Descricdo do sub-item Pontos

Plano para subgtituicdo controle de maquinas e equipamentos  M&E) | ---------

Possui  planos para substituicdo das M&E.

5
Plano em execucéo. 4
N&o possui nenhum plano de substituicdo de M&E. 1

Tabela A1.169
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4.2.3.5.1 DESEMPENHO DA OPERACAO DE PREPARO DE MAQUINAS NO
INiCIO DE PRODUCOES OU EM TROCAS DE TURNOS

Descricdo do sub-item Pontos

Peas obressalentes:. s

Mantém estoque baseado nha manutencéo preditiva eou recomendagdesdo |7
fabricante.

Mantém estoque baseado na manutencéo preventiva.

Mantém estoque baseado apenas em dados de quebras anteriores

WOl

N&o mantém estoque.

Tabela A1.170

4.2.3.5.1 DESEMPENHO DA OPERACAO DE PREPARO DE MAQUINASNO
INiClO DE PRODUCOES OU EM TROCAS DE TURNOS

Descricdo do sub-item Pontos

Programa de afericdo deferramentasedispositivo | ===

Mantém programa bem definido paratodas as ferramentas e equipamentos | 7
gue envolvem diretamente o produto.

Mantém programa bem definido para amaioria dasferramentas e 5
eguipamentos que envolvem diretamente o produto.
Mantém programa bem definido para genas algumas ferramentas e 3

equipamentos que envolvem diretamente o produto.

N&o mantém programa bem definido paraferramentase equipamentosque |1
envolvem diretamente o produto.

Tabela A1.171

4.2.3.5.1 DESEMPENHO DA OPERACAO DE PREPARO DE MAQUINASNO
INiClO DE PRODUGCOES OU EM TROCAS DE TURNOS

Descricdo do sub-item Pontos

Programa de apabilidade de maquinas (incluindo informacéo de cpk, SPC,  |---------
cmk, etc.)

Mantém programa bem definido e cm procedimento.

5
Mantém programa sistemético 5
Nao mantém programa_definido. 1

Tabela A1.172

4.2.3.5.2 DESEMPENHO DA OPERACAO DE PREPARO DE MAQUINASEM
TROCASDE TIPO DE PRODUTO.

Descricdo do sub-item Pontos

Velocidade de troca de equipamentos (mudanca de ferramenta por diferentes | ---------
modelos) e estudo para reducdo detempo perdido (maquinas ociosas) e % de
diminuicéo de uso da manutencéo (otimizacdo de set up de maquinas)

Velocidade de troca érpida ebastante diciente cm conhedmentos espedficos ( 7
incluindo as ferramentas de uso continuo €ou de regulagem ) sem a necessidade de
reposicoes de emergénciaque provocam atrasos de ultima hora.

Velocidade de troca érgpida am conhecimentos especifico ( incluindo as 6
ferramentas de uso continuo e/ou de regulagem ) com rara necessdade de reposicoes
de emergénciaque provocam atrasos de ultima hora

Existem estudos, mas ndo sistematicamente introduzido (aplicacdo em boa | 4
parte das maquinas).
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A velocidade detroca sdo aceitaveis mas as vezesimprevisiveis mas com 3
razodvel conhedmento.

A velocidade detrocasdo ,imprevisiveis com pouco conhecimento. 2
especifico acdtaveis.
Sem conhedmentos espedficos, sem resultados visivels, totalmente 1

Tabela A1.173

4.2.3.5.2 DESEMPENHO DA OPERACAO DE PREPARO DE MAQUINASEM
TROCASDE TIPO DE PRODUTO.

Descricdo do sub-item Pontos

Plano deproducdo. Link com estagBesdetrabalho na producdo. | ------—---

Informacéo é gurada, ou on-line, e facil de obter. Network (PC system)

7
Informacao disponive, em formulério escrito. O follow up € manual. 5
2

Sem evidéncias de preenchimento do programa de producéo

Tabela Al.174

4.2.3.5.2 DESEMPENHO DA OPERACAO DE PREPARO DE MAQUINASEM
TROCASDE TIPO DE PRODUTO.

Descricdo do sub-item Pontos

Dadosde méquinaregistradosgravados. [ -mmemeee-

PC e sigema de software com informacdo sempre dualizada. Dados estéo

=
Informacao disponive, em formulério escrito. 5
A informacdo ndo esta dara 2

Tabela A1.175

4.2.3.5.2 DESEMPENHO DA OPERACAO DE PREPARO DE MAQUINASEM
TROCASDE TIPO DE PRODUTO.

Descricdo do sub-item Pontos

Dadosdeprodutosregistradosgravados.  ~ Jemmmemees

PC e sisema de software com informacdo sempre duaizada. Dados estéo

7
Informacao disponive, em formulério escrito. 5
A informagdo ndo esta dara 2

Tabela A1.176

4.2.3.5.3 DESEMPENHO DA OPERAC}:&O DE DESENVOLVIMENTO DE
PROJETO E PROCESSO PARA A PREPARACA O DE MAQUINAS NA PRODUCAO
DE NOVOS PRODUTOS.

Descricao do sub-item Pontos

Equipamento para desenvolvimento de, procesos, matéria-prima | -------------

Existe software especial e departamento de desenvolvimento com equipe

Existe departamento de desenvolvimento com equipamentos uficientes

7

5
Equipe para desenvolvimento, sendo sistematicamente implantado 3
Sem ferramentas de desenvolvimento 2

Tabela A1.177

4.2.3.5.3 DESEMPENHO DA OPERACAO DE DESENVOLVIMENTO DE
PROJETO E PROCESSO PARA A PREPARACA O DE MAQUINAS NA PRODUCAO
DE NOVOS PRODUTOS.

Descricdo do sub-item Pontos

Tipo e experiéncia de processo, na area industrial detrabalho | ---——----
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State-of-the-art processs. Excelente variedade Se encaixa perfeitamente nos |7
produtos dos clientes (incluindo todos os principais clientes)

Processs usados £ encaixam bem nos produtos da maioria doclientes. | g
Boa variedade. -

Processs usados € acaxam bem em algunsdos produtos damaioriado |4
clientes. Poucavariedade mas suficiente

Processs usados ® ecaxam bem em alguns dos produtos. Variedade 3
insuficiente

Processos inadequados aos produtos da maioria dos clientes 1

Tabela A1.178

4.2.35.3 DESEMPENHO DA OPERACAO DE DESENVOLVIMENTO DE
PROJETO E PROCESSD PARA A PREPARACAO DE MAQUINAS NA PRODUCAO

DE NOVOS PRODUTOS.

Descricdo do sub-item Pontos

Tempo médio de desenvolvimento de novos proces, dispositivos, | -------------

maquinas para novos produtos levando em conta parte técnica recursos e
técnicas administrativas

Ostempos s0 curtos em geral ndo passam de 3 meses. Os recursos, as
témicas tanto administrativas quanto espedficas ao projeto estdo em perfeito

Ostempos s80 médios em geral ndo passam de4 meses. Astécnicas tanto
administrativas quanto especificas ao projeto estéo em perfeito sncronismo, mas
com peguenos atrasos devidos a cetas limitacdes de recursos.

Ostempos s80 longos em geral ndo passam de 6 meses. Astémicas tanto
administrativas quanto especificas ao projeto ndo possuem perfeito sncronismo,
€ 0S recursos © permitem as prioridades.

Os tempos 10 muito longos $m previsdo. As técnicas tanto
administrativas quanto espedficas ao projeto ndo possiem perfeito
sincronismo entre dase entres , e0s_reaursos  permitem a algumas
prioridades. Portanto os projeto sdo desenvolvidos €£m qualquer sistematica,
podendo ficar pronto em semanas ou em anos.

=

Tabela A1.179

4.2.3.5.4 DESEMPENHO DA OPERACAO DE ENTREGA DE PRODUCAO A
PARTIR DE UMA ORDEM DE UM PEDIDO DE VENDA.

Descricao do sub-item Pontos

Possbilidade de gargalos e perda da data de entrega (cumprir | ---=--=-mm--

prazos) -

Gargalos e prazos perdidos visualizados e claros (carregamento claro)

Pedidos de producéo pendentes si0 visualizados com clareza mas com
atrasos

Fram sistema de monitoramento de pedidos pendentes

Tabela A1.180

5.2.3.5.4 DESEMPENHO DA OPERACAO DE ENTREGA DE PRODUCAO A
PARTIR DE UMA ORDEM DE UM PEDIDO DE VENDA.

Descricdo do sub-item

Pontos

Plang amento da capacidade junto com osclientes.

S80 perguntados aos clientes os planos de @paddade eexiste formulérios

7




Existe plangjamento da capacidade e é&em documentado

Visdo geral das capacidades para os proximos anos

Sem informagdes obre o desenvolvimento da @paddade no futuros

Wl

Tabela A1.181

4.2.3.5.4 DESEMPENHO DA OPERACAO DE ENTREGA DE PRODUCAO A

PARTIR DE UMA ORDEM DE UM PEDIDO DE VENDA.

Descricdo do sub-item

Pontos

Tempo médio de entrega de um pedido de producéo.

Ostempos s80 curtos e em geral superam os prazos dados aos clientes

Ostempos s80 curtos e em geral se excaixam nos prazos dados aos
clientes, com raras stuacdes de atraso.

Ostempos 80 médios e an geral se encaixam na maioria dos prazos
dados aos clientes, com algumas stuacdes de drasos

Ostempos sdo longos e an geral se encaixam somente an uma minoria
dos prazos dados aos clientes, com muitas stuacoes de atrasos

N

Os tempos s50 muito longos a ponto de perder muitos pedidos de dientes

Tabela A1.182

4.2.35.5 DESEMPENHO DA OPERACAO DE ENTREGA DE MATERIA-

PRIMA A PARTIR DE UMA SOLICITACAO INTERNA DE COMPRA.

Descricao do sub-item

Pontos

Experiéncia com matéria prima na area industrial, paratiposde
pecas especiaisindicadas pér clientes.

Longa eperiéncia e dta competéncia com estes tipos de matéria-prima

Experiéncia média eboa mmpeténcia mm este tipo de matéria prima

Experiéncia média erazoavel competéncia com este tipo de matéria-prima

Experiéncia curta e baixa competéncia com estetipo de matéria-prima

Nenhuma experiéncia @m este tipo de matéria-prima

Tabela A1.183

4.2.35.5 DESEMPENHO DA OPERACAO DE ENTREGA DE MATERIA-

PRIMA A PARTIR DE UMA SOLICITACAO INTERNA DE COMPRA.

Descricdo do sub-item

Tempo médio de desenvolvimento de pedidos orcamentos e entrega
de material levando em conta atrasos, produtos ndo confor mes, produtos
importados €tc.

Ostempos s0 curtos em geral ndo passam de 20 dias més. Os recursos,
as técnicas tanto administrativas quanto especificas ao material comprado estédo
em perfeito sincronismo. E atendem as licitagdes dafabrica an tempo habil

Ostempos s80 médios em geral ndo passam de 30 das. Osreaursos, as
témicas tanto adminigrativas quanto especificas ao matéria comprado estéo em
sincronismo, e gesar de dgumas pequenas falhas atendem as li citacbes da
fébrica en tempo habil.

Os tempos s90 longos em geral mas ndo passam de 60 _meses. Ha
limitacdes dos reaursos, e as técnicas tanto administrativas quanto especificas
ao material comprado estdo em sincronismo com alguns conflitos e falhas
mas atendem as li citacbes do mercado em tempo relativamente habil na

lw
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Ostempos s80 muito longos mas em geral ndo passam de 3 meses. Ha limitagbes
dosrecursos, e astémicas tanto administrativas quanto especificas ao material
comprado ndo estdo em sincronismo e os conflitose fahas ndo permitem o
atendimento das licitagdes da fabrica en tempo habil na maioria dos casos.

Tabela A1.184

4.2.35.5 DESEMPENHO DA OPERACAO DE ENTREGA DE MATERIA-

PRIMA A PARTIR DE UMA SOLICITACAO INTERNA DE COMPRA.

Descricao do sub-item Pontos

Tempo médio de desenvolvimento de pedidos orcamentos e entrega de | -

material NOVO levando em conta atrasos, produtos ndo conformes, produtos
importados etc.

Ostempos s80 curtos em geral ndo passam de 20 dias. Osrecursos, as
témicas tanto adminigrativas quanto especificas ao materia comprado estdo em
perfeito sincronismo. E atendem as soli citagdes da fabrica en tempo habil

Ostempos s80 médios em geral ndo passam de 30 das. Osreaursos, as
témicas tanto adminigrativas quanto especificas ao matéria mmprado estdo em
sincronismo, e gesar de dgumas pequenas falhas atendem as licitacbes da
fabrica an tempo habil.

Ostempos s0 longos em geral mas ndo passam de 60 dias. Ha limitagbes
dosrecursos, e astémicas tanto administrativas quanto especificas ao material
comprado estdo em sincronismo com alguns corflitos e falhas mas atendem as
solicitacdes do mercado em tempo relativamente habil na maioria dos casos.

Os tempos 10 muito longos mas em geral ndo passam de3 meses. Ha
limitacdes dos reaursos, e astémicas tanto administrativas quanto espedficas
ao material comprado ndo esdo em sincronismo e os conflitos e falhas nao
permitem o atendimento _das licitactes da fabrica em tempo habil na maioria

N

Tabela A1.185

4.2.3.5.5 DESEMPENHO DA OPERACAO DE ENTREGA DE MATERIA-PRIMA A

PARTIR DE UMA SOLICITACAO INTERNA DE COMPRA

Descricdo do sub-item Pontos
Competéncia e experiéncia dosgrupo técnicos dedesenvolvimento | --=--—---
Longa eperiéncia e dta competéncia com diferentes tipos opcdes de 7
matéria prima e guipamentos de processo
Longa experiéncia e razoavel competéncia com diferentes tipos opcdes 6
de matéria prima e eguipamentos de proces
Média experiéncia erazoavel competéncia com diferentes tipos opcdes de 4
matéria primae equipamentos de processo
Curta experiéncia ebaixa cmmpeténcia cmm diferentes tipos opgoes de 3
matéria primae equipamentos de processo
Nenhuma eperiéncia e ompeténcia cmm diferentes tipos opcdes de 1

matéria primae equipamentos de processo

Tabela A1.186

4.2.3.5.6 DESEMPENHO DA OPERACAO DE DESENVOLVIMENTO DE UM
PRODUTO A PARTIR DE UMA SOLICITACAO DE CLIENTE.

Descricao do sub-item Pontos

Posaui plano de desenvolvimento de produto com metas definidas -
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Possui no plano planilha de austos, prazos, aprovagd da &eaplangamento
/fornecimento, prevé paradas para modificactes, fases protétipo/Pré série
acompanhamento para producdo em série e studo de @paddade.

Posaui plano de desenvolvimento porém ndo contempla todas as frases

N&o posai plano de desenvolvimento porém ndo contemplatodas as
frases

[l [ESN

Tabela A1.187

4.2.3.5.6 DESEMPENHO DA OPERACAO DE DESENVOLVIMENTO DE UM
PRODUTO A PARTIR DE UMA SOLICITACAO DE CLIENTE.

Descricdo do sub-item Pontos

Realiza estudo de FMEA no desenvolvimento do projeto | —----

FMEA realizado e aualizado no projeto com base nas exigéncias do 7

cliente (transporte, aspectos ambientais medidas de montagem, funcionalidade)

FMEA realizado mas ndo atualizado.

FMEA redlizado mas ndo contemplatodas as frases

FMEA néo realizado

=N

Tabela A1.188

4.2.3.5.6 DESEMPENHO DA OPERACAO DE DESENVOLVIMENTO DE UM
PRODUTO A PARTIR DE UMA SOLICITACAO DE CLIENTE.

Descricao do sub-item Pontos

Experiéncia em produtos (novos desings, melhoria, modificacbes) de | ----

clientes diver sos.

Excelente experiéncia e métodos proprios para produtos de clientes
especificos. Alta cmmpeténcia. Com tecnologia alquiridatotalmente registrada e
documentada

Boa experiéncia com produtos novos desenvolvidos . Boa mmpeténcia.
Com tecnolodia adquirida parcialmente registrada edocumentada

Boa experiéncia com produtos novos desenvolvidos . Razoavd
competéncia. Mas com tecnologia adquirida ndo registrada e documentada.ou
registrada e documentada ce forma ndo sistema

I~

Pouca eperiénciacom produtos novas desenvolvidos . Baixa
competéncia. e mm poucateaologia adquirida e também ndo registrada e

Tabela A1.189

4.2.3.5.6 DESEMPENHO DA OPERACAO DE DESENVOLVIMENTO DE UM
PRODUTO A PARTIR DE UMA SOLICITACAO DE CLIENTE.

Descricdo do sub-item Pontos

Tempo médio de desenvolvimento de produto levando em conta

processo e mercado futuro.

Ostempos 80 curtos em geral ndo passam de 1 més. Os recursos, as
témicas tanto adminigrativas quanto especificas ao projeto estdo em perfeito
sincronismo. E atendem as Slicitacbes do mercado .em tempo héabil

Ostempos 80 médios em geral ndo passam de2 meses. Osreaursos, as
témicas tanto adminigrativas quanto especificas ao projeto et em sincronismo,
e gesar de dgumas pequenas falhas atendem as licitagdes do mercado em
tempo habil.
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Ostempos s80 longos em geral mas nao passam de3 meses. Ha 3
limitacBes dos reaursos, e astémicas tanto administrativas quanto especificas
ao projeto estdo em sincronismo com alguns conflitose falhasmas atendem as
solicitacdes do mercado em tempo relativamente habil na maioria dos casos.
Ostempos s80 muito longos mas em geral ndo passam de 6 meses. Ha limitagdes 2

dosrecursos, e astémicas tanto administrativas quanto especificas ao projeto ndo
estdo em sincronismo e os conflitos e fahas n&o permitem o atendimento das
solicitactes do mercado em tempo habil na maioria dos casos.

Tabela A1.190
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ANEXO Il
QUESTIONARIOS

QUESTIONARIO PARA INVESTIGAR
EVOLUCAO DOSRESULTADOS DA QUALIDADE

COLABORADOR: FUNCAO:
CLIENTE: RAMO:
CONTATO: DEPARTAMENTO:
TELE FONE: E-MAIL:

OBS:. Para este questionario foi direcionado apenas para dientes com mais de 6 anos
de fornedmento e colaboradores com meis de 7 anos a servigo da empresa..
Questdes.

1. Evolucéo da qualidade— Confiabilidade do produto e processo
Cliente

1—-Como sua enpresa dassfica a ®olucéo da onfiabili dade de noss produto e nosso proceso
de fabricagdo ( os dados bre 0 proces podem ser retirados de visitas realizadas) em relagéo a
antes e depois aimplementacgo do SGeQ.

Néo exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()

Excede 0 aceitavel ( ) Adequado( ) Excdente( )

Colaborador

2—Como vocé dassifica a @olucéo da mnfiabilidade de noso produto e nosso processo de

fabricacdo em relacio a antes e depois aimplementacdo do SGeQ.
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Né&o exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetével ()

Excede 0 aceitavel ( ) Adequado( ) Excdente( )

2. Evolucéo da qualidade — Custos dos produtos e proces
Cliente

1—-Como sua enpresa dassfica a @olucéo dos custos dos produtos process. ( 0s dados bre o
proces padem ser retirados de relatérios emitidos pela enpresa para justificativas de dta nos

preqos) em relacé a antes e depois aimplementacéo do SGeQ.

Néo exise( ) Muito Fram ( ) Insuficiente( ) Aceitéavel ( ) Excedeo aceatavel ()
Adequado ( ) Excdente( )

2. Evolucéo da qualidade— Atendimento
Cliente

1-Como sua enpresa dassfica a ®olucéo do atendimento em relacdo a antes e depoisa

implementacgo do SGeQ.

Néo exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()

Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

3. Evolucdo da qualidade — Atividades operacionais internas

Colaboradores

1 - Como vocé classficaa evolucdo do atividades operacionais internas em relacéo a

antes e depois aimplementacgo do SGeQ.
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Néo exise ( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()

Excede 0 aceitavel ( ) Adequado( ) Excdente( )

4. Evolucao da qualidade— Documentacéo

Colaboradores

1- Como vocé clasdfica aevolucdo da documentacédo em relacgdo a antes e depois a

implementac@ do SGeQ.

N&o exisge( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()

Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

5. Evolucéo da qualidade — Documentacéo

Colaboradores

1- Como vocé clasdfica aevolucdo da documentacédo em relacgdo a antes e depois a
implementacgo do SGeQ.

Néo exisge( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

Cliente

1- Como sua empresa dasdfica aevolucdo da documentagdo em relacéo a antes e

depois aimplementacgo do SGeQ.

Néo exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
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Excede o aceitavel ( ) Adequado ( ) Excelente( )

6. Evolucdo da qualidade — Documentacéo
Cliente
1- Como sua enpresa classfica a eolucédo da fatia de mercado e a posicéo
competitiva an relacéo a antes e depois aimplementacéo do SGeQ.

Néo exisge( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()

Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )
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OUESTIONABIO PARA INVESTIGAR
ARELACAO COM O CLIENTE

CLIENTE: RAMO:
CONTATO: DEPARTAMENTO:
TELEFONE: E-MAIL:

OBS: E desgjavel que o CONTATO sgjauma pessoada enpresa que ird responder ou
gue fard adistribuicdo das questfes as pessoas indicadas e que também tenha conhecimento
do programa da qualidade da enpresa eda SADOKIN
Questdes.

7. Confiabilidade do produto fornecido aocliente

1.1 - Como sua empresa dassfica a onfiabilidade parao uso de noss produto (quaidade
assegurada) em sua producdo ou para o repasse aoutros clientes no que diz respeito aos testes
necess&rios a serem realizados nos lotes recebidos (Caso 0  produto ndo neaesste de nenhuma
inspecdo e vadireto para aproducdo ou parao proximo cliente entdo a dassficacdo sera

excdente) ?

Néo exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede 0 aceitavel ( ) Adequado( ) Excdente( )

1.2 - Como sua empresa dassfica a onfiabilidade do nos produto em sua producdo ou para o
repasse a outros clientes no que diz respeito a sua utilizagd durante seus processos ou por seus
clientes (Esta avaliacdo pode ser feita pelo numero de vezes que houve defeitos do produto

guando este ja estava sendo utilizado pa um cliente da sua anpresa ou no Seu proces) ?

Néo exisge( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede 0 aceitavel ( ) Adequado( ) Excdente( )
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1.3—-Como sua empresa dassfica aquaidade dos produtos da SADOKIN?
Né&o exige( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Aceitéave ()
Excede 0 aceitavel ( ) Adequado( ) Excdente( )

1.4—-Como sua empresa dassfica apraticidade das embaagens dos produtos da SADOKIN?

Néo exige( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede 0 aceitavel ( ) Adequado( ) Excdente( )

2 -Técnica deinovacdo em produtos e atendimento

2.1 —Como sua empresa dassficaos servigos associados da SADOKIN?

Né&o exisge( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acatave ()
Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

2.2 —Como sua empresa dassficao acesso ao departamento de vendas da SADOKIN?

Néo exisge( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede o aceitavel ( ) Adequado ( ) Excedente( )

2.3 —Como sua empresa dassifica a gilidade, autonamia eatendimento da asdsténcia técnica e
do departamento de vendas da SADOKIN?

Néo exisge( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede o acdtavel ( ) Adequado( ) Excedente( )

2.4 — Como sua empresa dasdfica a agilidade e d@endimento com rdacd a reclamaces
redizadas?

Néo exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede 0 aceitavel ( ) Adequado( ) Excdente( )
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25 — Como sua empresa dassfica os métodos, documentos e registros utilizados para o
atendimento ao cliente SADOKIN?

Néo exisge( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede o aceitavel ( ) Adequado( ) Excdente( )

2.6 — Como sua empresa dassfica os métodos, documentos e registros utilizados para a
investigacéo da satisfac@ do cliente?

Néo exisge( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede 0 aceitavel ( ) Adequado ( ) Exceente( )

3- Conformidade nas espedficaces

3.1-Como sua ampresa dassfica a conformidades nas espedficactes dos produtos da
SADOKIN?

Néo exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

3.2—Como sua ampresa dassficaos manuais de uso e manutencdo fornecidos pela SADOKIN?

Néo exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede o aceitavel () Adequado ( ) Excelente( )

3.3—Como sua ampresa dassficaos manuais no que diz respeito a dareza, entendimento,

linguagem e onformidade nas espedficacdes dos produtos da SADOKIN?

Né&o exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetéve ()
Excede 0 aceitavel ( ) Adequado( ) Excdente( )

3.4 —Como sua ampresa dasdficao atendimento as suas expectativas depois da ajuisicdo dos
produtos SADOKIN?
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Né&o exisge( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Aceitavel ()
Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

4-Atendimento em soli citacOes de alteracdes em produtos de dientes

4.1 - Como sua ampresa dassfica a ateragdes no produto no que diz respeito as quantidades

fornecidas ?

Néo exisge( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acatével ()
Excede 0 aceitavel ( ) Adequado( ) Excdente( )

4.2 — Como sua ampresa dassfica & ateragdes no produto no que diz respeito ao tempo entre a

solicitagéo e a etrega ?

Néo exisge( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

4.3 — Como sua ampresa dassfica & ateragdes no produto que diz respeito a burocracia para &

modificagdes ?

Néo existe( ) MuitoFraco ( ) Insuficiente( ) Aceitavel ()
Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

4.4 — Como sua ampresa dassfica a dteragdes produto que diz respeito a novas condicdes de

pagamento ?

Néo exige( ) MuitoFraco( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede 0 aceitavel ( ) Adequado( ) Excdente( )

4.5 - Como sua empresa dassfica & ateragdes produto que diz respeito a melhorianos tempos entre
asolicitacéd e a @trega ?

Né&o existe ( ) Muito Fram () Insuficiente( ) Aceitave ()

Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )
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5- Custos competitivos no mercado

5.1 —Como sua empresa dassfica apolitica de pregos da SADOKIN?

Néo exige( ) Muito Fram () Insuficiente( ) Aceitéave ()
Excede 0 aceitavel ( ) Adequado( ) Excdente( )

5.2 —Como sua empresa dasdficaos pregos SADOKIN em relac@® a outros fornecedores?

Néo exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Aceitavel ()

Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

6-Flexibilidade quanto a negociactes

6.1 — Como sua empresa dasdgfica areceptividade para & alteragdes nos precos dos produtos?

Néo exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

6.2 —Como sua empresa dassfica areceptividade para & alteragdes nas condicdes de pagamento

dos produtos?

Néo exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

6.3 — Como sua empresa dasdfica apolitica de negociagdo de precos, condcdes de pagamento como

um todo?

Né&o exige( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetével ()
Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

7- Entrega do produto consistente
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7.1 —Como sua empresa dassficaos prazos de entrega da SADOKIN ?

Néo exie( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetével ( ) Excede o aceitave ()
Adequado ( ) Excdente( )

7.2 —Como sua empresa dassfica & entregas de material da SADOKIN?

Néo exisge( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

7.3—Como sua empresa dassfica a& quantidades entregues de material da SADOKIN?

N&o exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

7.4 — Como sua empresa classficao atendimento de fornecimento no que diz respeito a ortesa

,atencéo e presteza?

Néo exisge( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

7.5 — Como sua empresaclassficao atendimento de fornecimento no que diz respeito a gustes

nas quantidades a serem entregues para a ©nveniéncia da sua enpresa?

Néo exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede o aceitavel ( ) Adequado ( ) Excdente( )

7.6 —Como sua empresa dassficao atendimento de fornedmento no que diz respeito aos tempos

e posdveis atrasos nas quantidades entregues ?

Néo exisge( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede o aceitavel ( ) Adequado ( ) Excelente( )
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7.7 — Como sua empresa dassficao atendimento de fornecimento no e diz respeito as reducdes

dos tempos de chegada do pedido de sua enpresa e a strega do produto na sua empresa ?

N&o exige( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetéavel ()
Excede 0 aceitavel ( ) Adequado( ) Excdente( )

8- Atendimento de reclamacdes de clientes

8.1 —Como sua empresa dassficao atendimento as reclamacdes de sua empresa com relagdo lotes
fornecidos reprovados no que diz respeito as rapidez e mobilizagéo para asolucéo do poblemas?
N&o exisge( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()

Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

8.2 — Como sua empresa dassifica o atendimento as reclamagdes de sua enpresa com relagdo lotes
fornecidos reprovados no que diz respeito a dicada das medidas tomadas para a ©rrecéo dos

problemas?

Né&o exige( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetéve ()
Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

8.2 —Como sua empresa dassficao atendimento as reclamacdes de sua empresa com relacéo lotes
fornecidos reprovados no que diz respeito a dicada das medidas tomadas para aprevencéo dos

problemas?

Néo exisge( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede 0 aceitavel ( ) Adequado( ) Excdente( )

9-Atividades da empresa clientes-orientadas

9.1 —Como sua empresa dasdficao atendimento a sugestdes do cliente?
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Né&o exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede 0 aceitavel ( ) Adequado( ) Excdente( )

9.2 —Como sua enpresa dassficao envolvimento da SADOKIN com as atividades do cliente?

N&o existe ( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetével ()
Excede 0 aceitavel ( ) Adequado( ) Excdente( )

9.3 - Como sua empresa dassficao acompanhamento pela SADOKIN das atividades e evolugéo

do cliente?

Néo exigte( ) MuitoFraco( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

9.4 —Como sua ampresa dasdfica & diretrizes para o atendimento ao cliente da SADOKIN?

N&o exisge( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Aceitave ()
Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )
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QUESHONARHDPARAINVESHGAR
A SATISFACAO DOS COLABORADORES

COLABORADOR: FUNCAO:

OBS: E desgjavel que & respostas sejam as mais snceras possveis, é neaessirio que
VOCE pense somente na empresa quando responder e ndo se deixar influenciar por nenhuma
guestdo peswal, nem problema isolado. Leve en conta também quando responder, as
posdveis aternativas de trabalho que vocé teria na sua dual situacdo seja da qua for. Sua

opini&o é muito importante !

Questoes:
1.Satisfacdo do colaborador com sua(s) atividades na empresa.

1.1 — Como vocé classfica sua satisfacdo pelo seu trabalho noque diz respeito agostar do que
voceé faz independente daremuneracggo dada?

N&o exisge( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede 0 aceitavel ( ) Adequado( ) Excdente( )

1- Como vocé classfica aprobabilidade de trocar o0 seu emprego por outro deigua saario e
iguais cond¢oes de trabalho?

Néo exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

1.3—Como vocé dassifica a enpresaonde trabalha no cue diz respeito a da propiciar aVOCE o
gosto pelo seu trabalho?

N&o exisge( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

1.3—-Como vocé dassifica a enpresaonde trabalha no que diz respeito a da propiciar aTODOS
0 gosto pelo seu trabadho?

Néo exisge( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()

Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )
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2. Condicbesdetrabalho
2.1 — Como vocé dassfica & condigcfes PARA O SEU TRABALHO oferecidas pela enpresa?

Néo exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede 0 aceitavel ( ) Adequado( ) Excdente( )

2.2 — Como vocé classfica a condigcdes PARA OS TRABALHOS DE TODOS oferecidas pela
empresa?

Néo exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()

Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

3- Motivacado dada aos Colaboradores

3.1 —Como vocé classfica amotivacdo dada aVOCE pela aempresano que diz respeito afatores
n&o monetérios nem sdariais (fatores como reconhecimento e calor humano, recompensas como
maior confianga eautonamia, cursos ou treinamento pagos ou ofereddos pela enpresa dc. )?

Né&o exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetével ()

Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

3.2 — Como vocé classfica amotivagio dada aVOCE pdaa enpresano que diz respeito a fatores
ndo sadariais (fatores monetarios, recompensas em dinheiro ou prémios,mas néo vinculadas ao seu
sal&io)?

N&o exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()

Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

3.3—Como vocé clasdfica amotivacdo dada aTODOS pela a enpresano que diz respeito a
fatores nd monetérios nem salariais (fatores como reconhecimento e cor humano, e recompensas
como maior confianca e aitonomia, cursos ou treinamento pagos ou oferecidos pela enpresa dc. )?
Néo exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()

Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

3.4 —Como vocé clasdfica amotivacdo dada aTODOS pela a enpresano que diz respeito a
fatores ndo sdariais (fatores monetarios, recompensas em dinheiro ou prémios,mas néo vinculadas
a0 salério)?

Néo exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()
Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

4-Condicdes de seguranca detrabalho dada aos colaboradores
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4.1 — Como vocé dassfica a condigbes da SUA seguranca oferecidas pela eanpresa ?
Né&o exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()

Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

4.2 — Como vocé dassfica a condi¢cdes da segurancade TODOS ofereddas pela enpresa ?

Néo exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()

Excede 0 aceitavel ( ) Adequado( ) Excdente( )

5- Condicles slariais

5.1 — Como vocé dassfica a condicbes da SUA remuneracdo levando em conta oportunidades de
ganhos com hora etra, comissio ou qualquer outro tipo de recompensa monetéria vinculada ao
salario?

N&o exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetavel ()

Excede o aceitavel () Adequado( ) Excelente( )

5.2 — Como vocé dassfica a condicbes de remuneracdo de TODOS levando em conta
oportunidades de ganhos com hora extra, comisso ou qualquer outro tipo de recompensa monetaria
vinculada a saario?

Né&o exise( ) Muito Fraco () Insuficiente( ) Aceitave ()

Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

6-Condicdes gerais
6.1 — Como vocé dasdfica asua satisfagdo de um modo gera com a enpresa onde trabaha ?

Né&o exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Acetével ()

Excede 0 aceitavel () Adequado( ) Excdente( )

6.2 — Como vocé dassfica a satisfacdo de TODOS de um modo gerad com a empresa onde
trabalham ?

Néo exise( ) Muito Fraco ( ) Insuficiente( ) Aceitavel ()

Excede o aceitavel () Adequado( ) Excdente( )
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QUESTIONARIO PARA INVESTIGAR
OSREQUISITOSDO CLIENTE

CLIENTE: RAMO:
CONTATO: DEPARTAMENTO:
TELEFONE: E-MAIL:

1)

2)

3)

4)

OBS: E desgavel que 0 CONTATO sgja uma pesa da enpresa que ird resporder ou que fard a
distribui¢do das questdes as pessoas indicadas e que também tenha cnhedmento do programa da quali dade da
empresa eda SADOKIN

Questoes:

Quais requisitos s1a empresa julga de sumaimportancia no(s) produto(s) fornecido(s) a sua
empresa?

Quaisrequisitos s1a empresa julga de suam importancia na politica de aistos praticada pela
nossa anpresa?

Quais os requisitos s1a enpresa julga de sumaimportancia no atendimento de suas
necess dades?

Quais os requisitos s1a enpresa julga de sumaimportancia para a &olucdo do SgeQ ( Sistema
de Gestéo de Qualidade)?
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QUESTIONARIO PARA INVESTIGAR
ASNECESSIDADES DOS COLABORADORES DA

EMPRESA
CLIENTE: RAMO:
CONTATO: DEPARTAMENTO:
TELE FONE: E-MAIL:

OBS: E desgjavel que 0 CONTATO sgja uma pesa da ampresa que ird responder ou qle fard a
distribui¢do das questdes as pessoas indicadas e que também tenha cnhedmento do programa da quali dade da
empresa eda SADOKIN

Questoes:

5) Quaisrequisitos VOCE julga de sumaimportancia para sua satisfacgo no seu dia-adiana
empresa ?

6) Quaisrequisitos VOCE julga de sumaimportancia para amelhoria na sua satisfaggo no seu
dia-adiana empresa ?

7) Quaisrequisitos VOCE julga de sumaimportancia naevolucéo do SGeQ da nossa enpresa)?
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