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RESUMO

Ege trabadho surge em funcdo das revisdes da s&rie de normas 1SO 9000 que traz
conggo concatos muito proximos a filosofia do Total Quality Management (TQM) ou
Getéo da Qudidede Totd (GQT). Dentro da proposgéo inicid de que a
implementacdo da 1SO 9001:2000 constitui um processo formd de adocdo do TOQM, a
pesquisa tem como objetivo principd verificar as reaches exigentes entre ambas as
abordagens, deste modo buscou-se determinar a presenca dos eementos da TQM nas
empresss de manufatura cetificadas em diferentes etagios de certificacdo 1SO
9001:2000. Como objetivos secundérios, a pesquisa 2 propds verificar a rdacdo entre o
nive de adocdo dos dementos e o tempo de catificacdo da 1SO 9001:2000 assim como
0 desnvolvimento e préteste de um novo condruto que considera as caracteristicas das
empresas de manufatura no Bragl.

Através da gplicacdo da ferramenta desenvolvida e da conducéo de entrevistas semi
edruturadas na dta adminisracdo, média gerencia e funcionarios de chdo de fabrica, a
pesquisa conseguiu  verificar a presenca dos dementos do TQM nas empresss
catificadas pda 1SO 9001:2000, porém em diferentes graus. Deste modo e conforme
edes resultados, pdde-se vdidar a proposicdo inicid da pesquisa para as empresas
pequissdes. Por outro lado identificorse também que o maor ou menor grau de
adogdo dos dementos do TOM condderados no condruto, podem edar influenciados
néo SO peo tempo de certificacdo, mas também peo sgtor de auacdo da empresa, pea
exigbncia dos clientes, pea presenca de outres varidvels como exiténcia de outros
sdemas da qudidade, a cultura e o tamanho da empresa N&o foi possivd identificar
com exaidd a naureza da intervencéo destes fatores, maes identificaram-se dguns
fecilitadores ndo s0 da adocdo dos eementos do TQM, mas também do processo de
trangcdo a 1SO 9001:2000. Com reacdo a ferramenta desenvolvida, demondrou-se a
ua eficicia como um insrumento de medicdo e diagnodtico. Identificou-se também a
necessdade de redizar pequenas modificagdes com relacdo aos itens do demento
Projeto de Produto para utiliza-la de maneira gard em empresss que ndo possuem a
tarefa de desenvolvimento de produtos.



ABSTRACT

The source of this research is the revision of 1SO 9000 norms groups that occurred
in December of 2000 and brought some similar issues related to the Total Quality
Management (TQM) philosophy. The proposition to this work is to consider the
implementation of an 1SO 9001:2000 management system like a formal system to adopt
TOM principles. Under this proposition the aim of this work is to verify the presence of
TQM eements in organizations whit different levels of 1SO 9001:2000 certifications. A
secondary aim of this research is firstly verify the relationships between level of TQM
elements adoptions and period of 1SO 9001:2000 system certification, secondly to
develop and test a hew construct to take in consideration the Brazlian organizations
features.

The results obtained with the above instrument application followed by a semi-
structured interview at the top management, medium management and workmanship
level, have shown the presence of the TOM eements (in several degrees) in those
organizations that adopted the 1SO 9001:2000 system. The difference strengths on TQM
elements adoption in those organizations could be mainly related to some factors: the
industrial sector, customer requirement, level of 1SO 9001:2000 system implementation,
presence of others quality systems, culture and size of the organization. Nevertheless
the findings of this work cannot offer enough evidence to establish the nature and
correlations between these factors, it shows that could be established some facilities
that could not only help the transitions to the 1SO 9001:2000 but also improve the
adoption of TQM eements in the organization under investigation. The instrument
application proved its efficacy like a measurement and diagnosis tool and reveals the
need to little adaptations in some Project Product item to generalize the use of the

construct instrument by organizations without the task to product devel opment.
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Capitulo 1 - Introducao

Egte capitulo expde a formulacdo das perguntas e problemas da pesquisa, a origem e
judtificativas, @ mesmo tempo em que edabdece a proposcéo inicid e os objeivos
como também introduz as ddimitagbes, o mé&odo utilizado para 0 sau desenvolvimento
e 0 deta hamento da sua estrutura.

11. PerguntadaPexquisa

Ege trabadho tem o intuito de encontrar a reypoda ao seguinte questionamento:
Exige a convergéncia de conceitos entre as abordagens de gest@o da quaidade baseedas
nas normas | SO 9001:2000 e o Total Quality Management (TQM) *?

1.2.  Proposicao Inicial e Objetivo da Pesquisa

Eda pexquisa gpresenta, andisa e discute os dementos presentes no modelo de
gestdo baseado nas abordagens do TQM e os dementos que compde a série de normas
da sfrie 1SO 9001:2000. Dentro da proposcéo inicid de que a implementacdo da 1SO
9001:2000 conditui um processo formd de adogdo do TOM. Nede sentido a pesjuisa
tem como objetivo principd verificar as rdagbes exidentes entre ambas as abordagens e
aravés de um miltiplo estudo de caso compardivo busca determinar a presenca dos
eementos do TOM nas empresas de manufatura certificadas em diferentes estégios de
certificagdo 1SO 9001:2000.

Como objetivos especificos, a pesquisa se propde verificar se 0 nivel de adocdo dos
dementos aumenta com rdacdo a0 tempo de catificacdo da 1SO 9001:2000, assim
como também dravés da condatacdo da caréncia de ferramentas de medicio e
diagndstico desenvolvido para as empresas no Brasl, a pesquisa se propde também o
desenvolvimento e préteste de um novo condruto que conddera as caracteridticas das

empresas de manufatura no Brasil.



1.3. Origem eJudtificativa

Exigem diferentes moddos e abordagem dos concetos da qudidede, porém, a
grande quantidade de publicagies's nesta &ea suporta a afirmagio que os Sistemas de
Garantia da Quaidade baseados na s&ie de Normas 1SO 9000 e 0 TQM destacam-se
pela sua grande aceitacéo.

A publicacdo da s&ie de norma ISO 9001:2000 em dezembro de 2000, traz consgo
mudancas na filosofia de implementacéo e funcionamento do Ssema da garantia da
qudidade muito proxima a filosofia do TQM. Neste sentido PRANCIC e TURRIONI
(2001) dfirmam que eda mudanca surge como um desdfio para tentar reduzir ou
ediminar divergéncias de opinides entre egpecididas e praticantes, principdmente
daqudes que consderam a certificacdo desnecessria em favor do TQM como sendo
mais competitivo.

Com a insacdo de dguns dementos como a metodologia do Cido Deming, a
abordagem por processos, a andise critica pda adminidracdo e o plangamento da
qudidade permitem a adogdo da mehoria continua em todos os processos. Por outro
lado a responsabilidade da dta adminisracdo sempre foi consderada um dos pilares do
TOM. Com relacdo a este demento, a s&rie de normas SO 9001:2000 estabelece que
paa 0 sucesso da implantagdo do novo moddo de gestéo da qudidade é essencid o
envolvimento tota da dta adminisracdo, com ese propdésto a mesma estabelece
edtritas exigéncias que comprovem o comprimento deste requiSito.

Além dos ja mencionados, temos outros eementos como o foco no diente e no
mercado, treinamento, lideranca e participacdo de todos, decisdes baseadas em fatos,
padronizacéo, uso de ferramentas e métodos edatigticos para solucdo dos problemas, e
contatos com os fornecedores, elementos que se encontram presentes em ambas as
abordagens e que sugerem uma grande semehanca entre a s&ie de norma 1SO
9001:2000 e 0 modd o propogto peo TOM.

Dado que no Brasl exigem empresss que utilizam os moddos aqui mencionedos e
de forma variada, ou sga um certo grupo que utiliza o TQM, dgumas gue utilizam os
moddos da s&rie de normas SO 9000 e outras que utilizam uma combinacdo de ambeas,
parecem oportunas que agumes indagag0es como as que e seguem pudessem ser
averiguadas.

1O termo Total Quality Management (TQM) é utilizado de maneiragerd parareferir afilosofiade
gestdo baseada nas abordagens do sistema de Gestéo da Qualidade Total (GQT).



- De que forma serd conduzido o processo de migracdo nas empresss cujo modeo

atud esta certificada pela série de normas 1SO 9000 versio 947,

- Quais dificuldades/facilidades poderdo apresentar-se no processo migratério?,
- Empresss que ja adotan o moddo do TQM, terian mas fadlidades na migracéo

paraalSO 9001 20007,

- A SO 9001:2000 pode s condderado como um processo formd e edtruturado de
implementagdo do modelo do TQM?

Por questdes de ddimitacio, a pesquisa edtard focdizada nes questdes gque possam
fornecer critérios ou caracteristicas relevantes na tentativa de estabeecer relagbes ou
ligaghes entre os dementos da abordagem do TQM e da série de normas 1SO 9000:2000
que possam sarvir de subsidios paraa comprovagdo da proposicéo inicia da pesuisa

Outras questOes relacionadas com O processo de migragdo que fujam do escopo
dete trabdho ndo ser@o invedtigados, porém  eventuas informagbes que possam
fornecer esclarecimento adicionals ao processo de migracdo seréo consderados como
informagOes adicionas.

Por Ultimo, a pesquisa bibliogréfica reacionada aos condrutos na &rea da Gestdo da
Qudidade nos bancos de dados consultados, demondgra a caréncia de condrutos que
tenham ddo desenvolvidos para sua utilizacd como ferramenta de diagndgico e
avdiacdo por empresss que esgam desenvolvendo programes de implementagio de
Sdemas de Get@o da Qudidade conforme a filosofia do TQM para as empresas
brasleiras. Deste modo, na tentativa de superar esta caréncia, a pesquisa se propde o
desenvolvimento de um indrumento que conddere as caracteristicas das empresas  de
manufaturano Bredl.

14. Mé&ododePesguisa

Para aingir os objetivos propodos optou-se pela pesquisa quditaiva, dravés do
méodo de Mltiplo Estudo de Caso Comparativa YIN (1994), que tem como propdsito
a obtencéo de resultados contrastantes, que evidenciem a relacdo entre o nivel de adocdo
dos dementos do TQM com 0 desenvolvimento do processo de migragdo paa 1SO
9001:2000 e dete modo tetar a proposicéo inicid da pexquisa que consdera que, na
prédica a implementacdo da SO 9001:2000 conditui um processo forma de adocdo do
TOQM dentro das empreses.



15. Edruturado Trabaho

A pexquisa et composta de sais cgpitulos O primero cepitulo eta resarvado a
caacteizacdo do problema e a identificagdo das oportunidades de estudo, com a
definicBo dos objetivos gerais e secundarios, as judificativas para o desenvolvimento do
trabaho, assm como o método utilizado e sua estrutura,

O segundo capitulo descreve a literatura pesquisada sobre o tema, registrando os
conceitos tedricos que serviram como base para o desenvolvimento do traba ho.

O tecaro cepitulo rdaa a metodologia utilizada, detdhando o ddineemento da
mesma, a definicdo das unidades de pesquisa, a coleta e a andise dos dados e as
limitages do trabalho.

No quarto capitulo, apresenta-se um detdhamento dos critérios utilizados para o
desenvolvimento do ingrumento de medig&o e diagnddtico.

No quinto capitulo, S0 descritos 0s casos redivos a cada uma das empresas
pesquisadas, goresenta-se Sua caracterizacdo, o higdrico de implementacdo do sstema
da qudidade e as informagdes obtidas durante a coleta de dados que foram consderadas
rdlevantes conforme os itens pesquissdos. Do mesmo modo expdese uma andise
comparativa dos dados coletedos nes diferentes unidades pesquisadas, assim como
também andisamse e comentam-se outros aspectos relacionados a implementacdo e
migragdo paa 0 Sdema da qudidade 1SO 9001:2000 que foram condderados
rdevantes no edudo: tempo de implementacdb do ddema da qudidade forma de
implementacddo e lideranga; dementos facilitadores do processo; principas beneficios
obtidos, influéncias no desampenho e resultados, principas  agpectos  negdivos
observados, principais ressénciag/dificuldades gpresentadas, aitudes do pessod em
rdacdo as auditorias periddicas, incorporagdo das dstemdicas novas na rotina e
Sitemdticas necessarias para manter a certificagdo.

As conclusdes geras e egpecificas sGo goresentadas no sexto cgpitulo, no qua

também sdo apresentadas sugestes paratraba hos futuros,



Capitulo 2 - Revisdo da Literatura

Com a findidade de se obter definigdes adequadas das terminologias utilizedas, este
cgpitulo gpresenta uma revisfo da literatura relacionada & evolugdo dos conceitos da
qudidade e ddemas de gestéo da qudidade, focando principdmente as filosofies,
conceitos e dementos que sfo abordados nos modeos de Sstemas de gestdo baseadas
na s&ie de normas 1SO 9000 e no TQM por condituirem o objeto de edtudo da

pesquisa
2.1. Um BreveHigérico da Qualidade

Nos sfculos XVIIIE e XIX o0 geencianmento da qudidede bascavarse
fundamentamente em dois principios, a ingegdo do produto peo consumidor € o
concelto de artesanato; onde os compradores confiavam nes técnices e reputacdo de
atesios treinados e experientess Com a expansio do comércio dém dos limites das
ddeas, asam como 0 desenvolvimento das tecnologias e a necessdade de pegas
intercambidvels, surge a necessdade de uma ingpegdo  formd. (JURAN  1993;
GARVIN, 1992)

A revolucdo indudtrid, originada na Europa, criou um sSdema fabril capez de
produzir mas que as pequenas doficines independentes, tornando-as obsoletas. Deste
modo 0s artesfos passaram a ser operdios e 0s mestres de oficio assumiram a fungéo de
upervisores das fabrices. No find do séeculo XIX, nos Estados Unidos foi adotado o
Sgema Taylor de Adminidragdo, no qua sgpaou-£ 0 plangamento da execucéo,
embora ido tenha pemitido 0 aumento da produtividede, a Separacdp representou um
golpe negaivo na qudidade. Como conseqiéncia foi criado o Departamento Central
de Inspecdo para o qua foram trandferidos os inspetores. (MOREIRA, 1999; GARVIN,
1999)

As dividades de inspecio foram edabeecidas mas formamente em 1922, com a
publicacdo da obra The Control Of Quality in Manufacturing. Pela primera vez a
qudidede foi viga como regponsbilidede gerencd didinta e como  fungéo
independente. No entanto, seu enfoque principd ainda era a ingpegdo e uas atividades
redritas a contagem, classficacdo e os reparos. Outra etgpa marcante na evolugdo da
qudidade surgiu em 1931. Neste a0 obteve-se um grande sdto no movimento pda
qudidade com a publicagdo da obra Economic Control of Quality of Manufactured



Product de W. A. Shewhart. Na sua obra, Shewahrt deu uma definicdo precisa e
mensuravel de controle de fabricagdo. Do mesmo modo criou poderosas técnicas de
acompanhamento e avdiacdo da producdo didia, propondo diversss mandras de s
mehorar aquaidede. (GARVIN, 1992).

A necessidade de producio em massa levou a disseminacdo dos métodos de controle
de processo e amodragem. O reconhecimento da varigbilidade na indUstria abriu noves
campos para a ingpecdo aravés dos principios da probabilidade e edatigica Com is0
foi gorimorada a eficiéncia da ingpecdo do produto por amodragens, araves do
controle estatistico do produto. Do mesmo modo, com a condatacdo de que todo
processo produtivo gpresenta um certo grau de vaiagdo das maériasprimas, méode
obra e dos equipamentos, a questéo j4 ndo era a exigénda da vaiacdo, mas Sm como
diginguir as variagbes nauras (es aceitavels) das egpecias (que indicam problemas).
|0 permitiu 0 sAto para 0 controle estatistico do processo, etgpa na qua comegou-se
a aua na prevencdo de problemas, com a posshilidade de prever a tendéncia do
processo durante sua operagéo. No find dos anos 40, o controle da qudidade ja& estava
estabelecido como disciplina reconhecida, no entanto, seus méodos eram basicamente
estatisticos e seu impacto confinou-se em grande parte as fébricas (GARVIN, 1992).

Uma nova fae foi esabdecida na década de 50 e inicio da década de 60, nesta
época, a qudidade passou de uma disciplina redtrita e baseada na producéo fabril para
uma distplina com implicagbes mas amplas no gerendamento. Em 1951 foram
abordados os conceitos dos Custos da Qualidade por Joseph Juran, quem observou que
0S cudos paa s aingir um determinado nivel da qudidade podiam ser divididos em
cudos evitavels, asociados aos defeitos e as fdhas, e cudtos inevitaveis, associados a
prevencdo. Destaca-se a inporténcia dos custos das fahas, devido a que ees podiam ser
reduzidos dragicamente com a redizacdo de invesimentos na mdhoria da
qualidede(GARVIN, 1992).

Em 1956, divdgouse a filosofia do Controle Total da Qualidade (Total Quality
Control) por Armend Feigenbaum quem defendia a idéa de que a responsabilidade pelo
controle da qudidade ndo devia ser suportada somente pelo depatamento de controle da
qudidede, mas devia ser compatilheda entre todos os depatamentos de uma
organizeacdn. Desde entdo, a qudidade passou a ter implicagbes mais amplas no
gerenciamento, passando de fungbes redritas a producdo e operagbes fdoris para
fungdes diverdficadas como compras, engenharia e pesquisa de marketing. Assm, os
ingrumentos  utilizados para o controle da qudidede expandiram-se dém da edatidtica,



passando do conceto de controle da qudidede para gestdo da qualidade
(MARQUESINI, 1995: GAVIN 1992).

Concomitante aos conceitos desenvolvidos por Juran e Feigenbaum, surgia uma
outra corrente na disciplina da qudidade, com crencas mas fortes na teoria da
probabilidede e na edatidica, a engenharia da confiabilidade. Esta teoria tinha por
objetivo mehorar a confiabilidade e reduzir as taxas de fdhas ao longo do tempo. Do
mesmo modo em que o controle totd da qudidade, a engenharia de configbilidade
vissva também a prevencdo da ocorréncia de defeitos Enfatizava-se também as
habilidades de engenharia e a atencdo para a qudidade durante todo o processo de
projeto.

Uma seguinte etgpa da evolucdo da qudidade esta caracterizada pela necessidade de
novas habilidades gerenciais na coordenacéo das diferentes &eas e fungbes dentro de
uma organizacdo, egpecidmente relacionadas & &ess de recursos humanos. Segundo
GARVIN (1992) dgumeas teorias das correntes humenistas como a Teoria Y e 0 Plano
Scanlon  edimulaaam  as  organizagbes a proporcionarem  maor  autonomia  aos
empregados.

Através dos eforcos de Genichi Teguchi ganhedor do prémio Deming em 1960,
foram criados métodos para a engenharia de processos 0s quais marcam uma hova etapa
na evolucdo da qudidede. Eges métodos podem s condderados como um Sdema
completo e integrado de desenvolvimento de egpecificacles, ou sga, projar as
especificagbes e fabricar os produtos conforme as especificacbes. Nesta etgpa a
otimizacdo do projeto € consderada uma arma poderosa para garantir dtos padrbes de
qudidade a baixo cugo. Com 0 deservolvimento da metodologia do Quality Function
Deployment (QFD) surge a posshilidade de garatir que a voz do diente sga
congderada nos processos de desenvolvimento de novos produtos e traduzilos nas
especificacBes dos produtos. (SULLIVAN, 1986).

Findmente nas décades de 70 e 80, surge um novo movimento na tentetiva de
modificar a visio negativida na quad podulava-se que s deixada de lado, a qudidade
poderia prgudicar uma organizagido. Assm a qudidade passou a s vida como uma
oportunidade para vencer a concorréncia, deste modo desenvolverse 0 conceto da
gestéo edtratégica da qualidade, na qua os aspectos da qudidade foram reconhecidos
e incorporados em toda a organizacdo de manera dorangente, passando a ser

condderada como uma ama compditiva para ganhar € manter os dientes aravés de



dividedes de desenvolvimento e medhoria estraégica (GARVIN, 1992, ARAVINDAN
eDEVASAN, 1996).
De acordo com o expodto e com a findidede de se obter uma mdhor ilustracéo e
uma mehor goreciacdo das etgpas que caracterizam o0 desenvolvimento do processo de

evolugdo dos conceitos da qudidade a figura 1.1 goresenta esta evolugdo em forma de

estagios.

- (1) Inspeg&o ap6s a Produgio h

\,

Fundamento: na avaliagdo na saida dos processos

e utilizagdo de técnicas de amostragem, curva
caracteristicas de controle, niveis de qualidade aceitavel.
Atividades: inspecao, classificagdo e reparos.

Enfase: resolugéo de problemas que surgem. y

; (2) Controle estatistico de N,

Processo durante a Producdo

kde defeitos. J

Fundamento: controle estatistico de processos

( Utilizagao de graficos de controle, identificacao de
causas de variabilidade do processo produtivo.
técnicas de amostragem, curva caracteristicas

de controle, niveis de qualidade aceitavel).
Atividades: visam ao aperfeicoamento do processo
produtivo com a consegtiente redugdo de variabilidade.
Enfase: acompanhamento de processos e prevengao

1 1

(3) Gestdo da Qualidade 4

Fundamento: estabelecimento dos custos da qualidade,
definicdo de um sistema para a obteng&o da qualidade total
utilizag&o de teorias de probabilidade e estatistica.
Atividades: integracéo entre os diversos departamentos da
empresa, buscando solu¢des melhores, em menor tempo e
de baixo custo, prevencéo de ocorréncias de defeitos
Enfase: necessidade de uma estrutura para a tomada de
decisdes e a resolucéo dos problemas envolvendo vérios
setores da organizacdo. Foco na qualidade durante todo o

ikprojeto Caracteristicas multidepartamentais dos problemas.J

(4) Gestdo da Qualidade atravésda X
Educacdo e Treinamento

Fundamento: Autonomia dos empregados, educagdo de forma
continua, buscando maximizar a contribuicdo das pessoas na
Gerencia da Qualidade Total.

Atividades: visam capacitar as pessoas para que

conhegam seu trabalho, sejam mais flexiveis para

executar diferentes tarefas e exijam menos supervisao.

Enfase: na valorizag&o do ser humano. J

(5) Gestao da Qualidade atraves da
Otimizacdo do Projeto dos Produtos e Processos

Fundamento: Obteng&o da eficiéncia e eficicia dos projetos
através da identificacdo das necessidades dos clientes e da
resolugdo dos problemas durante a fase de projeto de produtos e
processos.
Atividades: Utilizacdo de Projeto experimento e QDF para reduzir
a perda imposta por um produto & sociedade apds a sua venda.
Enfase: traduzir as necessidades dos clientes nos projetos e
atuacdo antes da fabricagdo, através da analise estatistica

\._de resultados de experiéncias adequadamente planejadas. )

I r (6) Gestdo da Estratégica da Qualidade 1

Fundamento: Qualidade como oportunidade competitiva.
Atividades: desenvolvimento e planejamento estratégico,
estabelecimento de objetivos e mobiliza¢éo da organizagao.
Enfase: Necessidades do mercado e dos clientes.

Figura 1.1- Evolugdo Histérica da Qualidade.
Adaptado SULLIVAN (1986).

Na figura destacamse sas edagios. Observase que paa cada estagios foram
identificados os fundamentos, as principas atividades e a énfase principd dada, os
mesmos podem ser condderados como caracteridicas que definem 0 passo de um

estégio a outro.



2.2. Definindo a Qualidade

A pdavra qudidade é usudmente utilizada de forma genérica para referir produtos,
processos e organizagbes, sem que isso fique explicto. Ifo sugere uma ampla
abrangéncia de conceitos os quais podem assumir diferentes sgnificados para diferentes
autores, Situagbes e mesmo para cada &ea de uma empresaa. MARQUESINI (1995). Na
tentativa de orientar as vaias definigdes possiveis paa a qualidede na tabda 2.1
gpresenta-se 0 concalto das cinco abordagens da qualidade segundo GARVIN (1992).

ABORDAGENS CARACTERISTICAS
Transcendental Conceito de exceléncia reconhecida universdmente.
Baseada no Produto Quantidade de atributos ou caracteristicas de um produto.
Baseada no Usuério Ajustes aos padrdes de preferencia do consumidor.
Baseada na Producéo Conformidade com especificagies.

Baseada no Valor Relaco de desempenho ou aum prego aceitavel.

Tabela 2.1- As Cinco Abor dagens da Qualidade
GARVIN (1992, p. 4849)

Obsarva-s que a goreciacd da qudidede de um produto e de uma organizagéo,
dependerd ndo S0 da conjugecdo das diferentes abordagens, mas também, do sujeito que
a conjuga, podendo egte representar 0 diente/consumidor e/ou fornecedor/fabricante do
produto em questdo. Por outro lado, JURAN (1993) sugere que para uma correta
definicdo da quaidade sfo necessirias prévias definicdes de agumas paavras-chaves,
as quais estéo expostas a seguir e que seréo adotadas a0 longo deste trabaho:

- Produto: o saido de quaquer processn, edta condituido principdmente por
bens, sarvicos e oftware, entendendo-s2 como  software  programas e
informacBes de modo gerd.

- Caracterigicas do produto: a propriedede que possui um produto com a
intencdo de atender a certas necessdades dos clientes e desse modo satisfazé-
|las.

- Cliente: é quaquer um que recebe ou € afetado peo produto ou processo,
podendo ser estes inter nos e exter nos a organizagao.

-  Satisfagdo com o produto quando as caracterigticas do produto respondem as
necess dades dos clientes.

-  Satisfacdo do cliente: o edimulo a vendabilidade do diente o qud tem sau
impacto principd no faturamento das vendas. No do dliente interno, o
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etimulo de fazer bem desde a primera vez, tem seu impacto principd nes
deficiéncias.

- Ddficiéncias: a fdha de um produto que resulta na instisfacdo. Seu principd
impacto reside no re-trabalho e nas reclamacOes.

- Insatisfacdo com o produto: originase nas ndo-conformidades e é a razéo pela
qua os dientes redamam. Em dguns casos mesmo nédo havendo ndo
conformidade o0s produtos ndo Sfo vendavels porque produtos concarentes
fornecem maior satisfagdo como o produto.

Uma vez definides edtas pdavraschaves, pode-se extrair dguns componentes para a
definicBo da qudidade. Assm temos a satifac@o das necessdades do dliente, néo 0 as
auals como também aguelas que evertudmente possam surgir, a conformidede com as
epecificagbes, que resultam da identificacdo das necessdades e sua traducdo em
especificaghes técnicas, a austncia de fadhas ou deficiéncias de um produto, que podem
goarecer na forma de arasos na entrega, fahas no produto, erros em fauras, sucata, re-
trabdho ou mudangas no projeto. Obsarva-se também a necessdade de prevencéo da
insatifacdo dos dientes internos e externos e a fiddidade do diente traduzido nos
resultados nas vendas da empresa.

Asociando a definicgo proposta por JURAN e GRYNA (1991) que a firmam que,
“a qualidade consiste nas caracteristicas do produto que vao ao encontro das
necessidades dos clientes e dessa forma proporcionam a satisfacdo em relagdo ao
produto” com 0s componentes acima identificados pode-se obter a seguinte definicdo
da qudidede todas aguelas caracteridicas do produto que vdo de encontro das
necessdades dos clientes, os mesmos resultam das atividades de prevencéo de fahes e
insatisfagbes proporcionando desse modo a satisfagdo com reacdo ao produto que por
sua vez conduz a fiddidede dos clientes e a resultados pogtivos nas vendas e
lucratividade da empresa,.

De acordo com FEIGENBAUM (1991) define-se a qudidade como todas as
caracteridticas do produto referentes a marketing, engenharia, producdo e manutencéo
que corresponderdo as expectativas do cliente. Esta definicdo destaca a necessidade uma
interacdo eficaz entre os va&ios depatamentos da organizagdo para se obter a completa
sifacdo do cliente. Tomando em condderacdo edta interacdo necessria GARVIN
(1992) goresenta uma  propoda aceta por diferentes autores (TURRIONI, 1992
MARQUESINI 1995; AHIRE et al, 1996a), na qud se dirma que paa dinha o
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conceito da qudidade do produto dentro das diferentes areas de uma empresa € preciso

andisar as oito dimensdes de um produto:

O desempenho definido como as caacteridicas operacionas bésicas de um
produto,

As caracterigticas expressass como aquelas caacterisicas  secundarias  que
suplementam o funcionamento késico do produto,

A confiabilidade definida como a probabilidede de mau funcionamento de um
produto ou de ee fahar num determinado periodo,

A conformidade que é o grau em que 0 projeto e as caracteridicas operacionas de
um produto estfo de acordo com padrdes preestabelecidos dentro de limites de
vaiabilidade (superior einferior).

A durabilidade definida como a medida da vida Util do produto com dimensdes
técnicas e econdmicas,

O atendimento que estarelacionado com argpidez, cortesa e facilidade de reparo,

A estética formada por julgamentos e preferéncias pessoas e,

A qualidade percebida; como agqudas percepcles subjetivas da qudidade que
surgem como resulltado daimagem da empresa, da publicidade ou damarca

GARVIN (1992) dfirma que confiar en uma Unica definicdo da qualidade é muitas

vezes, uma fonte de problemas e consdera que a coexisténcia das diferentes abordagens

pode gudar a explicar as visies muitas vezes conflitantes sobre a qudidade que podem

urgir nos VA& 0s departamentos de uma. organizaco.

Dentro dese enfoque de processo multidisciplinar, MALUCHE (2000) propde a

seguinte definicdo da quaidade como:

“um processo essencialmente evolutivo, que deve ser apresentada
através da efetiva adocéo de conceitos bem elaborados, da introducéo de
estratégias bem definidas e coerentes, da criacdo e desenvolvimento de
estruturas bem organizadas, sempre de acordo com a realidade da
empresa, visando o aperfeigcoamento continuo” .

Conddarase eda ddfinicdo bagtante dorangente porque, dém de consderar a

virtude dindmica e interdependente do termo, da associa um novo conceto, o da visio

estratégica

Conforme os véaios concdtos aqui resumidos, adotarse 0 termo qudidade dentro do

escopo deste trabalho como aquelas caracteridticas intrinsecas e extrinsecas, objetivas e
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ubjetivas, porém identificaveés e mensurdveis de um produto, as quas podem s
dinhadas com o0s objetivos edratégicos da organizecdo aravés de um  processo
edruturado, dindmico e evolutivo para a continua satisfacdo das necessdades dos
clientes

2.3. GestdodaQualidade

A evolucdo higtdrica da qudidede demondra o momento em que a qudidade passou
de uma funcdo isolada, independente e dominada por técnicos egpecidistas para ser
conddeado dentro do sSdema empresrid como um todo (GARVIN, 1992). Dese
modo surge a necessdade da criagdo de edruturas para a tomada de decises e
resolucdo dos problemas envolvendo véios setores da organizagdo (FEIGENBAUM,
1991).

O temo Getdo da Qudidade eda rdacionado com O conceto proposto por
FEIGENBAUM (1991), segundo 0 qud é essencid o edtabdecimento de um Sgtema
cao e bem edruturado para a identificacdo, documentac@o, coordenacdo e manutencéo
das dividades necessias que garantam resultados de qudidade durante todo processo.
A proposta do autor estabelece que a responsabilidade pea qudidade do produto néo se
limita a0 processo de fabricagdo, mas Sm a todos os setores que de forma direta ou
indireta participam ativamente no processo de condrucéo da quaidade do produto.

Uma definicdo proposta por DETONI (2001) coloca a Gestéo da Qudidade como
um conjunto de préticas utilizadas numa abordagem de sstema para obter de forma
eficente e eficaz, a qudidade pretendida para o produto. Por outro lado MOREIRA
(1999) afirma que a geséo da qudidade néo objetiva necessriamente a qudidade em
todas as suas dimensdes. Como exemplos desta afirmacdo enquadram-se os termos
Gedéo da Qudidade do Produto, Gestéo da Qudidade do Projeto e a Getdo da
Quadidade do Processo.

De acordo com estes conceitos adotase 0 temo Gestéo da qudidade dentro do
escopo deste para definir a edruturaco das diferentes atividades que interferem na
qudidade de um produto, entendendo-se como produto a saida de quaquer processo,
com 0 objetivo de otimizar os resultados da sdida e desse modo garantir a qudidade do
produto.
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24. Ssemasde Gestdo da Qualidade

Corforme MELLO et al, (2002) um sistema de gestdo (SG) refere-se a tudo o que a
organizagao executa para gerenciar seus processos ou atividades. Os autores afirmam
gue para se obter eficiéncia e eficacia dentro da organizacdo é necessario fazer as coisas
de maneira sémica Em pequenas organizaghes, provavemente ndo exita um ssema
propriamente dito, mas dm uma forma de fazer as coisss. Na maoria das vezes essa
forma de fazer as coisas ndo esta documentada, mas se encontra na mente das pessoas
que formam parte da organizagdo. Quanto maor a organizagdo e quanto mas pessoas
etéo envolvidas, maiores S0 as posshilidades de exidirem procedimentos, instrucoes,
formuldrios ou registros de documentos. Isso gaante que nada importante sga
equecido e que todos etgjam conscientes sobre quem € responsavel por cada atividade,
deixando-se bem daro o que, quando, como, porgue e onde fazer.

Paa MALUCHE (2000) um dgema da qudidade (SQ) auxilia na identificacdo de
caacteridicas e agbes necessarias paa 0 aendimento do cliente e a mehoria do
desempenho e a produtividade da empresa. Trata-se da implementacdo de normas para a
execucdo e o gorimoramento continuo da forma de redizar as aividades Um SQ
melhora e mantém a qudidade de processos e produtos e enfatiza a busca pea
redizac80 dos objetivos e dos desgos dos dlientes.

A norma NBR 1SO 9000 (2000) estabelece que um Sigema de Gestdo da Qudidade
(SGQ) edta reacionado com aguela parte do Sstema de gestdo da organizacdo que visa
alcancar resultados, em relagdo aos objetivos da qualidade, para satisfazer as
necessidades, expectativas e requisitos das partes interessadas, conforme apropriado.
Igudmente <dienta que os objeivos da qudidade devem complementar os outros
objetivos da organizagdo, tas como os reacionados ap crescimento, financiamento,
lucratividede, 0 meio ambiente e a seguranca e salide ocupaciond. Um SGQ fornece a
edrutura para melhoria continua com a findidade de aumentar a probabilidede de
anplir a stisfacdo do cliente e de outras pates interessadas, assm como também
procura incentivar as organizagbes a andisarem os requistos do diente, definir os
procesns que contribuem para a obtencdo de um produto aceitavel para o diente e
manter esses processos sob controle.

No excopo deste trabaho, define-se 0 termo Sisema de Gestéo da Qudidade (SGQ)
como aguela edrutura organizaciond indituida para garantir a qudidade desejada dos
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produtos, nos diferentes edagios do cido de producdp, eravés de aividades
estabel ecidas de forma abrangente, sstémica e integradas.

25. Ssemasde Gestao da Qualidade Total

A abordagem de Gest®o da Qudidade Totd (GQT) ou Total Quality Management
(TQM) teve suas origens no Japdo gpos a Segunda Guerra Mundid. A forte competicéo
interna conduziu as indidrias do Jgpdo a busca por dtos padrBes de qudidade a um
cugto razodve. Pode-s2 demondrar, aravés da histdoria 0 sucesso das indudrias
Japonesas na obtencdo de seus objetivos. Este sucesso chamou a atengéo das empresas
do ocidente que tentaram achar respostas de como 0s jgponeses ganharam posicdo, néo
somente na quaidade, mas também na produtividede (PEGELS, 1994).

Condata-s2 na revisso da literatura da qudidade a fdta de uma definicdo para o
TOM acdta universdmente, assim como a fdta de uma forma comum de ES
ferramentas compreendidas dentro desta abordagem de gestén. Nesse sentido PEGELS
(1994) dirma que o conceito do TQM somente pode ser definido sobre a base do que
efetivamente se coloca em praica como atividades do TQM dentro das empresas, ou
Sga, dravés da observacdo do que os gerentes das indidtrias estéo fazendo com relacdo
a0 TOQM.

Para os propositos deste trabalho serd requerida a identificacdo dos conceitos e
eementos considerados fatores criticos. Entendemse como fatores criticos aquees que
s20 absolutamente necessios, € que sem des 0 proceso de gestéo  da qudidade tota
teriam grandes chances de terminar fahando. (THIAGARAJAN e ZAIRI, 1996).

Segundo MOTWANI & d, (1994) paa a efetiva gestéo da qudidade totd dentro de
uma organizacdo € necessio a geaacdo de exigéncias. O autor classfica essas
exigéncias em nove fatores criticos principas

Altaadminisracéo,

Politicas da quaidade,

Papel do departamento da qudidade,

Treinamento,

Projeto do produto,

Gest8o da qualidade de fornecedores,

Projeto do processo (controle edtatigtico de quaidade),
Dadosde qudidade,
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Avdiacéo e rdacles de empregado.

Cada um degtes fatores € gpoiado por um grande nUmero de autores em suas
respectivas filosofias e propodas paa a caracterizacdo da gestdo pela qudidade totd. A
tabda 22 modra edes fatores agrupados em dementos que, quando combinados
definem aspectosimportantes da prética de gestéo da qualidade.

Elementos Deming Juran Croshy Ishikawa Feigembaum Garvin Saraph

Alta Administracéo X X X X X
Politicas da Qudidade X X X X X X
Papel do departamento da Qualidade X X X X X
Treinamento X X X X X X
Projeto do Produto X X X X X
Gestéo da Qualidade do Fornecedor X X X X
Projeto do Processo (CEP) X X X X X X
Dados da Qualidade X X X X X X
Avadliacdo e relacionamento de

empregados X X X X X X X

Tabela2.2- FatoresCriticos e Concordancia de Conceitos
Fonte— MOTWANI etal, (1994).

Dentro deta mesma linha de pexquisa, a tabda 23 agpresenta outros autores
(SARAPH e al, 1989 MOTWANI e al, 1994; CAPON et al, 1995; GOH e
RIDGWAY, 1994; NAMI e KEHOE, 2000; GOTZAMANI e TSOTRAS, 2001) que
goataram eementos para determinar os fatores criticos que devem exidir dentro de
uma organizecdo e que, por La vez, com a identificacdo destes dementos pode-se
caracterizar apresencado TQM dentro das empresss.
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SARAPH (1986) CAPON et al GOTZAMANI e CHIN et al (2002)
(1995) TSIOTRAS (2001)
O papel da lideranga da Envolvimento Lideranca Foco no Cliente

Alta Administragdo e
Politicas da Qualidade

O papel do
Departamento da
Qualidade

Treinamento

Projeto de Produto e
Servigo

Gestéo da Qualidade do
Fornecedor

Gestéo de Processos

Dados e Relatérios da

Gerencial

Planejamento
Estratégico da
Qualidade
Envolvimento dos
Empregados

Treinamento

Capacidade dos
Processos

Percepcéo dos
Clientes

Planejamento da
Qualidade

Andlise dos dados da
Qualidade

Gestdo de Recursos
Humanos

Gestéo de Processos

Relacinamento com
Fornecedores

Relacinamento com

Lideranca

Planejamento estratégico
da Qualidade

Projeto de Produto e de
Processo

Participacédo das
Pessoas e Parcerias

Gestéo baseada em
Dados

Melhoria Continua

Qualidade Clientes
Relacionamento com Qualidade do projeto do
Empregados produto

Tabela 2.3- Elementosdo TQM.

O trabdho de NAIMI e KEHOE (2000) goresenta uma revisso de dementos do
TQM publicados na literatura classificados conforme fatores e sub-fatores. A tabda 2.4
apresenta uma sintese de  cada um desses fatores e sub-fatores conforme os principios
gue os originaram, ou sga, cada um dos faores e subfatores sdo fundamentados através
principios b&sicos ou primeros conceitos a partir dos quais foram condruidos esses
elementos.

Conforme a tebda 24 primaramente obsava-se os principios cdlassficados como
Faores de Fornecimento, os quas estéo relacionados aps conceitos de parcerias e
rdacionamento  a
rdlacionamento de parcerias dguns autores sugerem o trabdho de perto com um nimero

longo prazo com fornecedores. Para 0 desenvolvimento do

pequeno de fornecedores como uma forma de gaantr ganhos na qudidade e
produtividade de ambas as partes Esses ganhos podem ser obtidos através do trabaho
conjunto N0 desnvolvimento de projetos, do edabdecimento de um dgema efetivo
para a obtencdo de um feedback nos resultados dos produtos e, da asssténcia técnica de
ambas as partes quando ocorrerem problemas.

Outro conceito adotado dentro do fator fornecimento é a confianga nos processos de
controle dos fornecedores, 0 qua pode ser conseguido aravés da educacdo dos
fornecedores com relacdo aps concetos de qudidade adotados pela empresa, assm

como também através de auditorias periddicas dos processos e do Sstema de gestéo dos
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fornecedores (PEGELS, 1994, SARAPH et al, 1989, MOTWANI et al, 1994, MANN e
KEHOE, 1994; CHIN et al, 2002).

Sub- Fatores Saraph Mann (1992)  Black (1994)  Goh e Ridway  Ahire (1996) EFQM MBNQA
(1989) (1994)
Fatores Fornecimento
F1. Comunicacéo e Gestéo da Desenvolvimento Parcerias com Gestéo da Recursos  Resultado de
Relacionamento Qualidade do  do fornecedor Fornecedores Qualidade do Negécio
F2. Auditorias e Avaliagdes  fornecedor Fornecedor (Desempenho
F3. Redugdo de nimero do
de Fornecedores Fornecedor)
F4. Medicdo da Satisfacédo
Fatores de Gestéo
G1. Sistemas da Liderancada  Desdobra- Gestéo da Comprometimento ~ Comprometimento Lideranca Lideranca
Qualidade e Politicas Alta mento de interfase externa~ Gerencial da Alta Politicae  Planejamento
G2. Estilo Gerencial Administragio - Polficas . L Custos da Qualidade Administragéo Estratégias Estratégico
Gestéo Estratégica
G3. Treinamento Gerencial da Qualidade Sistemas da Recuross  Resultado
O papel do Planejamento Qualidade Impacto na  do Negécio
Departamento Operacinal da Melhoria Continua Sociedade
da Qualidade Qualidade
Sistemas de
Medicdo e
Melhoria
Fatores dos Empregados
E1. Responsabilidade Treinamento Desenvolvimento Gestdo de Pessoas Envolvimento Gestédo de  Desenvolvi-
€ Autonomia Relacionamento das Pessoas Times de Trabalho dos Empregados Pessoas  mento e
E2. Treinamento com Estrutura para Treinamento Gestdoda  Gestéo de
E3. Times de Trabalho Empregados Melhoria de dos Empregados ~ Satisfacdo  Recursos
E4. Medicao da Satisfacao Processos Autonomia Humanos
Cultura Corporativa dos Empregados
da Qualidade
Fatores de Processo
P1. Projeto de Processo Projeto de Desenvol. Gestdo da Processos Gestdo de
P2. Processos de Manufatura Produto de Processos Qualidade Processos
P3. Avaliacdes e Melhoria Gestdo de do Projeto
de Processos Processo Controle
Estatistico
de Processo
Fatores do Cliente
C1. Comunicagdo Comunicagdo  Foco no Cliente  Gestdo do Foco no Cliente Focono Cliente  Satisfagdo  Foco e
C2. Satisfacéo do Cliente Satisfacéo Cliente do Cliente  satisfacdo
C3. Parcerias com Clientes  do Cliente Satisfagao do cliente
C4. Cliente Interno Parceria do Cliente
com Cliente
Foco no Cliente
Fatores de Sistemas de
Informacéo da Qualidade
11. Comunicagao Dados e Comunicacéo Benchmarking Informag&o
12. Benckmarking Relatérios e Melhoria Utilizagéo da e Andlise
13. Integragéo da Informacdo  da Qualidade da Informac&o Informacao
Interna da
Qualidade

(*) EFQM = Modelo do Prémio Europeu da Qualidade
(*) MBNQA = Modelo do Prémio Malcolm Baldrige da Qualidade

Tabela 2.4 - Fatores de Classificacio dos Elementosdo TQM

Fonte - NAJMI e KEHOE (2000).

Algumas pesguisss de campo destecam resultados postivos como  consequéncia
dessa relacdo de parceria entre os clientes e os fornecedores. (MANN e KEHOE, 1994;
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MOTWANI et al, 1994). Outro faor que ndo pode ser esquecido € o conceito de
cliente-fornecedor interno e nesse sentido cabem todas as recomerdagbes de trabahos
emn paceias dentro dos vaios depatamentos assim como O monitoramento  dos
mesmos (JURAN, 1993; CHIN et al, 2002).

O sggundo grupo dassficado como Fatores de Gestdo, edt@ inseridos V&ios
conceitos que SO condderados indispensiveis paa o funcionamento da gestéo da
qudidede totd. Um ddes € o comprometimento da dta administragéo. Segundo um
grande nimero de autores o desenvolvimento do conceito de envolvimento ou
comprometimento da dta administracido € o inicio para s trabdhar com a qudidade
totd. Se a dta adminisracdo da empresa ndo assumir uma ativa responssbilidade e um
visive comprometimento que promova e dé suporte as aividades paa a comunicacéo,
plangamento, definicdo dos objetivos politices, dgemas de reconhecimento e
avdiaghes das mehorias, assim como a docacdo de recursos necessaios para oS
trabahos relacionados a gestéo da qudidade, exite grandes posshilidades de que o
projeto de implementacdo termine no fracasso ou ndo sgam aingidos os resultados
esperados. Um comprometimento red da dta administragdo comega com a correta
compreensio  dos verdadeiros propésto e implicagbes envolvides na gestéo da
qudidade totd (SARAPH et al, 1989; MOTWANI et al, 1994; MANN e KEHOE,
1995; THIAGARAJAN e ZAIRI, 1996; TAYLOR e MEEGAN, 1997).

Outro conceito consderado dentro do Fator de Gestdo, é o edilo geaencid da
empresa. Neste conceito ndo SO podem ser incluidos os aspectos do tipo atitudes dos
gerentes nos diferentes nivels dentro da empresa, mas também o tipo de edrutura
gerencid da organizagcdo. No que toca as ditudes dos gerentes dentro da empresa deve-
s tomar em condderacdo ndo SO 0 encorgamento e paticipacéo da dta administracéo
nes dividades de mehoria mas também as aitudes da média gerencia 10 é muito
importante devido a que muitas vezes pode exidir dgum tipo de dificuldade para a
adocdo de um edilo gerencid mas participativo dentro da organizagdo, o qud torna-se
necessria para promover a ddegacéo de autoridedes, a autonomia dos empregados em
todos os nivels, assm como também a interacdo entre os departamentos. Este aspecto
pode ser trabadhado aravés do treinamento e educacdo nos concetos da quaidade,
descendo da dta gerencia paa os outros niveis dentro da organizecdo. (HO, 1994;
MANN e KEHOE, 1995; TAYLOR e MEEGAN, 1997).

Um aspecto ndo menos importante € a manera como esté estruturada a organizagao.

A mesma deve facilitar a interacdo entre os véarios departamentos da empresa através de
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processos, procedimentos e fungbes claramente estabelecidos que garantam um bom
fluxo de informacdo. Além dos fatores mencionados deve s contemplado também um
sgema de avdiagbes e mehoria continua (THIAGARAJAN e ZAIRI, 1996; YUSOF e
ASPINWALL, 2000; ZHANG et al, 2000). Outras consideracOes que podem ser fetas
dentro da edrutura organizaciond, 0 estabdecimento do grau de fragmentagdo ou
integracdo da mesma, observando as vantagens e desvantagens dos vaios nives de
fragmentac@ ou integracdo conforme a necessdade da organizacd (MANN e KEHOE,
1995).

Dentro do tercero grupo classficado como Faores do Empregado, encontrase o
conceto de treénamento que provavedmente tem ddo um dos mas publictados e
condderado como essencid dentro dos aspectos programdicos para a implementacéo
do TQM (THIAGARAJAN e ZAIRI, 1997, AHIRE e DREYFUS, 2000). Este conceito
nédo somente corresponde aos treinamentos destinados a adogdo das habilidades para o
desenvolvimento das dividades dentro das determinadas fungBes, mas também aqudas
relaivas & educacdo nos concetos e préica para a qudidade e mehoria continua, tanto
no nivd de chéo de fébrica como também no nivd gerencid da empresa Neste sentido
cabe ressdta que segundo TAYLOR e MEEGAN, (1997) a redgéncia dos nivels
gerencias para a aguisicdo de dguns concetos dentro da gestéo da qudidade tota
condtitui uma grande barreira naiintroducéo da melhoria continua dentro das empresss.

Recomenda-se que os planos de educacdo nos conceitos e préica da qudidade
induam programas que fomentem a formacdo de grupos, frissndo o desenvolvimento de
habilidades para a tomada de decisdes e resolucdo de problemas aravés do treinamento
na utilizacdo das ferramentas da qudidade. Condderase que um bom plano de
treinamento deva consderar 0 encorgamento por parte da dta adminisracio através da
adocdo de programas de reconhecimento e premiagbes no intuito de maximizar o
potencid de envolvimento de todos durante a jornada pea qudidade totd (SARAPH et
a, 1989; THIAGARAJAN e ZAIRI, 1997; MOTWANI e al, 1994; e DREYFUS
2000; CHIN et al, 2002).

Acredita-se  também que o0 edabdecimento de um programa de trenamento
extendvo e a longo prazo a todos os membros da organizacdo junto a Sdemes de
avdiaghes que sgam cgpazes de identificar a0 longo do tempo necessdades de
trenamentos futuros, fadilitaeldo o0 compromeimento e a paticipagdo de todos o0s
empregados, o compatilhamento da visso, missio e objetivos da emprea e
conseglientemente, a diminuicdo de ressténcias & mudangas em diregd a mehoria
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continua. 10 pode auxiliar também o desenvolvimento de outres hebilidedes tais como
responscbilidade, autonomia, lideranga participativa e inovacdo, que sfo condderadas
necessrias dentro de uma cultura orientada para a qudidade (PEGELS, 1994;CHIN et
al, 2002; PRABHU e ROBSON, 2000).

Outro conceito abordado dentro do Fator do Empregado é o conceito do bem edar e
a saidacdo, que ndo SO correspondem as condigbes de higiene e seguranca, mas
também agudas condigbes necessrias paa 0 desenvolvimento e crescimento das
pessoas sob 0s agpectos intelectuais e emocionais. Acredita-se que o trabaho dentro das
condigdes de bem esar gerd do trabahador resultaria favoraved no processo de
identificacéo por pate do trabahador com os objetivos e vadores da empresa,
imprecindiveis dentro de um trabdho que pressupem uma maor paticipacio e
envolvimento dos empregados (FLYNN e SALADIN, 2001, CHIN e al, 2002
LAFUENTE et al, 2002)

O quato grupo dassficado como Faores de Processo correponde a  vaios
conceitos dentro da gest@ de projeto de produto e de processos. De acordo com AHIRE
e DREYFUS (2000) uma efdiva getdo de projeto de produto, tem Sdo utilizado por
empresss lideres do mercado como uma importante ferramenta para garantir a sua
competitividade. Nesse sentido, identificamse duas principais dimensdes para 0s
ganhos a rgpidez no deservolvimento de novos produtos e a dmplificacdo e
padronizacdo no NUMero de componentes nos produtos.

PEGELS (1994) e THIAGARAJAN e ZAIRI, (1997) sdientam que o trabaho de
projeto de novos produtos deve s conduzido pelos egpecididas de engenharia de
produtos juntamente com especidistas da &ea de processos, producdo, compras e
uporte a0 diente passando por cada egpa do cido de vida do produto.
THIAGARAJAN e ZAIRI, (1997) adicdonam a importancia de se trandadar as
necessdades do cliente desde o inicio do processo de projeto de produto, assm como
também o edabdecimento de Sgemas que tranformem edas necessdades em
requerimentos  goropriados nos Vaios estagios do ciclo de vida do produto. Acrescenta
$£ a gedd da qudidade do produto a paticipacdo ou colaboracdo direta dos
fornecedores dentro do trabdho de proeto de novos produtos, outros aspectos
relacionados com a revisio dos projetos antes da producdo, assm como a producéo de
anodras ou testes pilotos para se conseguir um desempenho superior durante as
dividades de desenvolvimento de novos produtos (SARAPH et al, 1989; CHIN et al,
2002).
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A gest@ da qudidade dos processos, freqientemente citada como uma das
principais dimensdes que devem ser integradas dentro dos esforcos de mehoria da
qudidede, é essencid para e obter a otimizacd do desempenho dos processos A
gudidade de um processo de manufaura envolve a identificacdo e mehoria dos
componentes criticos para garantir produtos de qudidade superior a custos econdmicos
e seus resultados tem incidéncia direta na quantidade de ndo conformidades, taxas de
refugo e retrabadho (AHIRE e DREYFUS, 2000; ZHANG et al, 2000). Vaios autores
sdientam a importéncia de se condderar a variabilidade nos processos de  producéo
como um dos aspectos necessaios paa se obter a mehoria continua dos processos
(SARAPH et al, 1989; RADOVILSKY d al, 1996, MOTWANI et al, 1994; FLYNN e
SALADIN, 2001) e um dos objetivos da gestéo de processos € garantir que essa
vaidbilidade sga mantida dentro de limites acdtaveis assm como a deteccéo das
causas que podem contribuir para a quaidade da producéo.

Outro ponto importante dentro da gestéo de processos € garantir a cgpacidade dos
processos. Alguns méodos como o cido PDCA (plan, do, check, act), as sete novas
ferramentas da qudidade, o controle eddigtico de processo (CEP), amodragens e
ingpegfes, ndo SO resultam efetivos para 0 controle e mehoria dos processos, mes
também fornecem informagdes Uteis para 0 setor de projeto de produto (AHIRE et al,
19963 ZHANG et al, 2000).

O quinto grupo de fatores classficados como do Cliente consdera que é essencid o
conhecimento das necessdades dos clientes para poder satifazé-los Segundo AHIRE
et al, (1996a) a qudidade deve ser incorporada as dividades da organizacdo mantendo
sempre um cao foco no diente. Tomando em condderacdo a naureza dindmica das
necessdades dos dientes a organizacdo deve determinar  regularmente  essas
necessdade e gusar as uas aividades conforme eas forem mudando. Neste contexto,
comenta-s2 na literatura a utilizacdo de uma edraégia para exceder a expectativa do
cliente e desse modo garantir a sua fiddidede. O faio de exceder as expectaivas do
cliente pode ser entendido como a entrega de um produto com o nive de qudidade
Superior a0 que o diente esperaria em condigdes normas de fornecimento. Chegar a td
nive de qudidade na entrega requer um relacionamento a longo prazo com o dliente
paa 0 desnvolvimento de nogles do tipo pesquisa e desenvolvimento, inovegéo e
busca de formas de expansio do produto que podem ser oferecidos para aumentar oS
negocios entre as pates. O reacionamento cooperdivo a longo prazo reguerido acaba
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envolvendo também outros fornecedores dentro da cadea de fornecimento (PEGELS,
1994; CHIN et al, 2002).

Outro conceito imbuido neste fator é a necessdade de manutencéo de sistemas que
gaattan o feedback paa monitorar 0 grau de satidfacdo obtido, identificar
oportunidedes de melhoria, assm como também colela e tratamento das reclamacOes
gue podem surgir em quaquer est&agio do produto (ZHANG et al, 2000; ARAVINDAN
e DEVADASAN, 1996).

No sxto e Ultimo grupo dassficado como Faores de Sigema de Informagéo da
Qudidade consderase a nogdo de que para se obter uma boa gesté num ambiente
organizaciond deve exidir um Sdema dficente paa a getfo da informagdo. A
melhoria da qudidade ndo pode ser obtida através de tomadas de decisdes baseadas na
intuicdo. Elas devem ser tomadas com base em andise de fatos e dados. Segundo
PEGELS (1994) uma edratégia amplamente utilizada para s manter a fiddidade do
cliente € 0 uso de tecnologia de informacdo e comunicacdo que integre os fornecedores
e dientes para a melhoria dos produtos. Outra estratégia para se obter uma Vvisio externa
a organizacd S0 as técnicas do Benchmarking, que podem auxiliar na andise do
desempenho da qudidade dos competidores.

Por outro lado, se as ferramentas de controle estaistico de processo podem auxiliar
0o monitoramento da qudidade dos processos internos, a Smples coleta e andise das
informagles internas e externas ndo si suUfidientes. E necessario um sisema que
promova a difusdo e utilizacdo dessas informagbes, para que cada &ea possa tomar
ac0es efetivas de acordo com as fungdes respectivas (CHIN et al, 2002; AHIRE et al,
19969).

Os dados dos cudos da qudidade sfo essencias dentro de um robusto programa de
gestéo da quaidade. Estes dados induem dados de fornecimento, defetos ou fahes,
porcentagem de erros, refugos, custo de prevencéo e relatdrios da chamada a garantia do
produto. A digponibilidade dos dados dos cugtos da qudidade em forma de gréficos nes
edacOes de trabaho que promovam o interese e a sua Uutilizacdo por pate dos
empregados € uma técnica que pode gerar grandes resultados de melhoria (MOTWANI
et al, 1994; AHIRE et al, 1996a).

Conforme explanacdo dos vaios concetos por traz dos eementos e faores criticos
condderados por V&IOS attores como carecteridicos dentro da gest@o da qudidade
totd, acredita-se haver fornecido as nogBes necessarias para que dentro do escopo deste
trabaho possam ser trabadhadas e identificadas as préticas desta abordagem de gestéo.
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25.1. Algumas Abordagens da Gest&do da Qualidade

A forma como sfo implementados os concetos do TQM pode ocorrer de diferentes
formas. Segundo MANN e KEHOE (1995) as caracteridticas da empresa podem afetar a
implementacdo do TOM dentro de um mesmo grupo de empresss locdizadas em
espacos diferentes. Destacase 0 caso das diferencas culturais entre um grupo de
empresa locdizado em diferentes regifes geogréficas, neste sentido chama-se a atencéo
que as agles tomadas para a implementagdo de um SGQ ndo sré homogéness, um vez
qQue as prdicas dependeram da viso individud dos geretes em funcdo daes
necessdades percebidas dentro das organizagbes (RADOVILSKY e al, 1996,
PEGELS, 1994; AHIRE et al, 1996a). Conforme estas afirmacles, a tabela 2.5 expde
cinco abordagens resgatadas da literatura, fazse ressdva de que o nUmero de propostas
de implementacdo é amplo, mas paa os propdstos deste capitulo, acredita-se que as
cinco abordagens podem servir como exemplo da diversdede dessas propodas.

A primera da aordagem da tabda 25 € propoga por William Edwards Deming
(1900-1993) quem teve uma grande coldboracdo para 0 desenvolvimento do TQM.
Deming trabdhou de maneira piondra dentro do conceto de controle edatidico de
processo entre os anos 1920 e 1930. A sua da abordagem é decorrente da sua formacéo
edatigica e a mesma ressdta a importancia de se trabdhar estatisticamente a gestéo de
processos para mudar a cultura organizaciond, assm como também ressdta a
importéncia da lideranca da dta administracdo dentro desse processo. Outros conceitos
utilizados por Deming sfo as paceriass com clientes e fornecedores e a mehoria
continua no desenvolvimento de produtos e processos de maenufaura (EVANS e
LINDSAY, 1999).

A sgunda abordagem, proposta por Josgph Juran foi desenhada de manera a se
gudtar as edratégias presentes nas organizagbes. A mesma foi plangada de ta forma a
% obter o minimo risco de rgeicdo. Diferencia-se da abordagem propogta por Deming
porque €a ndo propde grandes mudancas culturais mes Sm, aravés da mehoria da
qudidade, trabdhar dentro do ssema aé entéo aceito pea organizecdo. Destaca-se
também a importéncia da unificacd nes linguagens para uma boa comunicacdo dos
membros da organizagdo. Argumenta-se que cada nivel da organizagdo posui a sua
propria linguagem. Coloca-se como exemplo a linguagem mong&ia empregada peo
nivd da dta adminisracdo, a linguagem em termos de coisas empregada pelos

operaios e a linguagem da média geréncia que se encontra em condigbes de traduzir a
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ambas linguagens em dinhero ou em coisas. Defendeu 0 uso do controle dos cugtos da
qudidade, focando a sua aencéo nos problemas da qudidade, assm como também a
eiminacdo de defeitos na procura de aumentar a conformidade com as especificaghes
(EVANSeLINDSAY, 1999).

1- Gestdo pda Qualidade Total proposta por DEMING

Abordagem voltada paraamehorianaformade gerenciar.

Sb iniciaaimplementacéo se a dta geréncia da firma se comprometer a colaborar.

Base da abordagem no Controle Egtatistico de Processo.

O pessod técnico deve gprender 0 método, com aexigéncia da dta geréncia

Programados 14 pontos, com a proposta de implementaco utilizando o PDCA (plan, do, check, action).

2- Gestdo pela Qualidade Total proposta por JURAN

Trilogia Analitica: Plangiamento da Qudidade, Controle e Mdhoria.
Controle: permanecer no curso, aderir ao padrdo, prevenir as mudangas.

Mehoria: Sgnificamudancas, movimento dindmico para.o novo, abusca de niveis mais dtos de desempenho.
Uma proposta de aplicacdo mais gerd com a definicdo da empresa como um macro-processo onde cadafase é

cliente dafase anterior. 190 possibilita uma grande integracéo.
Aspecto anplo na utilizacZo de técnicas disponivels para o gerenciamento da gudidade totdl.

3- Gestao pela Qualidade Total proposta por CROSBY

Fundamentado no programade quatro pilares:

1. Quaidade como sendo conformidade as especificacio.

2. Definigdo de um sistema de prevencao de defeitos.

3. Conduta pessod de cadaindividuo dentro da empresa e o atingimento do Zero Defeto.
4. Cdculo do custo da ndo conformidade ou custo damé qudidade.

4- Gestdo pela Qualidade Total proposta por FEIGENBAUM

Fundamenta que a quaidade € em esséncia, uma forma de gerenciar a organizacao.

Aplicagio de um sstema efetivo para aintegracdo dos esforgos de varios grupos da organizagio no
desenvolvimento, manutenggo e mehoria da qudidade.

Destaca-se pela busca da integracgo de todas as atividade redlizadas dentro da organizac®o. Enfaiza o carder
multi-departamental da Geréncia da Qudidade Totdl.

5 Gestdo pea Qualidade Total propostapor |SHIKAWA

Consolida a abordagem através dos circulos de controle da quaidade (CCQ)

Propostabem gerd e esta fundamentada na disseminacgo e utilizagio de técnicas de gerencia da qudidade por

todos dentro da empresa
A execugdo de dividades de Gerencia da Quaidade por cadaindividuo dentro daempresa é o principa

Tabela 2.5 - Abordagens da Gestao da Qualidade.
Adaptado TURRIONI (1992).

A tercera abordagem filosdfica é a proposta por Philip Croshy, nda estdo incluidos
0S seguintes concetos. conformidade como os requistos do cliente na qua os requisitos
do diente devem s daamente estabedecidos e medidos problemas da qudidade, na
qua os problemas, o©s individuos e 0s depatamento que 0s causaram devem ser
identificados deste modo, a qudidade ndo centrado no departamento da qudiade, sendo
responsabilidade de todos os departamentos. Outro conceito dentro desta abordagem € o

Zero Defeito, que sgnifica fazer bem desde a primera vez. E considerado como o nive
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de desampenho desgado para os empregados. Por Ultimo, o conceto de medicdo dos
cugtos da qudidade ou cuso da ndo qudidade como medicdo de desempenho dentro da
organizacdo. Ede programa pode s condderado como um programa de mudanca
comportamentd pois enfatiza a utilizacdo da gestéo e a organizacdo de processos acima
das técnicas edtatisticas para obter amudanca da atitude e cultura organizaciond.

Na Quarta abordagem, proposta por Armand Feigenbaum, condderase a qudidade
como uma feramenta paa a gestéo edratégica do negocio. A mesma requer o
envolvimento de todos dentro da organizaggo, assm como a promogéo da utilizacgo dos
cusos da qudidade e as faramentas de medigbes e avdiacdo. Pode-se resumir a
filosofia em trés passos Lideranca pea Qudidade, na qua a dta adminisracéo deve
manter 0 condante foco e liderar os esforcos da qudidade Tecnologias Modernas da
Qudidade, na qud o tradiciond depatamento da qudidade ndo tem a cgpacidade de
reolver 80 ou 90 % dos problemas da qudidade peo que resulta necessia a
integracd0 do nivd adminigraivo, engenharia e chdo de fébrica para trabdhar um
processo continuo de implementacdo e avdiacdo de novas técnicas voltadas a satisfacéo
dos dientes no futuro e o Comprometimento Organizeciond, aravés de treinamentos e
a mativagdo continua dentro do plangamento do negécio e o fornecimento de recursos
paa incluir todos os agpectos da qudidade nas dividades da organizecdo (EVANS e
LINDSAY, 1999).

A Quinta aordagem é a proposa por Kaoru lIshikawa, quem foi o piondro na
formacdo dos circulos de controle da qudidade. Esta abordagem desenvolve uma visio
paticipacipativa da qudidade aravés da integracdo bottom up ou sga de baixo paa
cima. Algumas condderacOes dedta filosofia para a poda em acéo de um programa de
qudidade s0:

A qudidade comega como a educagéo e termina com a educagéo,
O primeiro passo para a qualidade é reconhecer as hecessdades dos dlientes,

O ed&gio ided do controle da qudidade ocorre quando a ingpecéo ja néo é
necessria,
Remocéo das causas do problema e ndo os sintomas,

O controle da qudidade é regonsabilidade de todos os trabahadores em todos
0s departamentos,

N&o confundir meios com objetivos,
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Qudidade em primeiro lugar e visio de lucro alongo prazo,
O departamento de marketing é a porta de entrada e saida para a quaidade,
A dta administracéo néo deve modrar raiva para com o subordinado,

Noventa e nove porcento dos problemes da organizacédo podem ser resolvidos
através de ferramentas de andise e resol ugdo de problemes,

Dados sem variahiliade s9o dados fasos.

Porém as propostas gpresentadas nas cinco abordagens da qudidede gpresentam
diferencas no foco paa a caacterizacdo do TOM. Em cada uma delas podem-se
resgtar em maor ou menor grau 0s conceitos de satisfacdo das necessdades dos
clientes, comprometimento da dta adminigracdo, conformidade com  especificages,
paticdpacdo de todos os membros da organizacdo, treénamento e a utilizacd de
ferramentas de gesté e mehoria continua, conceitos estes que podem ser considerados
como fundamentais dentro das préticas de gestéo conforme afilosofiado TQM,

2.5.2. Motivos e beneficios da adocédo da abordagem do TQM

Vé&ios casos de sucesso sBo conhecidos no ambito académico e empresarid com
rdacdo a implementacdo de dstemas de get@ da qudidade baseados nas abordagens
do TQM. As mesmas demondram grandes as vantagens que podem ser obtidas com a
ua implementacdo. Temos como exemplo 0 caso da AlliedSgnal, que reportou um
aumento de 500 milhdes de US$ no ano 1998 e uma previsio de aumentar a 625 US$ no
ano seguinte, iSO gragas ao programa de qudidade adotado pela empresa Outro
exemplo € 0 caso da General Electric, que com um programa sSmilar conseguiu superar
a margem operaciona da empresa de estabelecida em 10% para mais de 15% (REED &
al, 2000).

De acordo com FOK et al, (2001) as histérias de sicesso sugerem que com uma
implementacdo adequada, o TQM tem o potencid de ndo O amentar a
competitividade, mas também a afdividade organizaciond porque na maoria dos
cans £ produz uma maor satifacdo dos clientes assm como também dos
empregados. Dete modo a utilizacdo do TQM tem ddo encarada por um grande
nimero de empresss a0 redor do mundo como uma edraégia dterndiva para a
mehoria da competitividade e desempenho da empresa (MANN e KEHOE 1994; CHOI
e EBOCH 1998; FOK et al, 2001; REED et al, 2000).
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A pesquisa efetuada por MANN e KEHOE (1994) sobre as principais razoes da
adocdo do TOM deu como resultado 0s seguintes motivos necessdade de aumentar a
competitividade e manter a porcdo do mercado, 0 baixo desempenho e a necessdade de
melhorar para sobreviver e s tornar mas competitivos, a obtencGo da mdhoria
continua e seguir crescendo. JA no estudo de caso publicado por GERAEDTS et al,
(2001) <dienta-se que depois da obtencdo dos beneficios da implementacdo da 1SO
9002 a empresa pequisada precissva de um novo Ssema que possua a esrutura
integrada para a mdhoria continua, razéo pda qua optou-se pela abordagem do TQM.

MANN e KEHOE (1994) apresentam um estudo comparativo sobre os beneficios
obtidos com a adocdo de vaias aividades da qudidade. Ao serem consultados sobre
quais aividades de melhoria acarretaram maores beneficios para a organizagdo, numa
escdade 0 a6 o TQM obteve uma pontuacéo acima de 5, a 1ISO um pouco acima de 4 e
seguindo em ordem decrescente outres atividades como delegacdo de grupos paa
resolucdo de problemas, programes de informacéo da qudidede, atividades de medhoria
dos fornecedores, processo edatistico de controle, auditorias internas entre outros. Com
rdacdo aos beneficos obtidos com o TQM identificaramse respostas positivas no
aumento da participacd do mercado de forma gerd e em &ess especificas. Outro
agpecto interessante da pesquisa demondra que as dividades do TQM  obtiveram
maores pontuagbes com rdacdo a0 desempenho  operaciond  do  negdcdio
(rdlacionamento  com dlientes, desdobramento de politicas, pessoas, proceso e
relacionamento com dientes). Um resumo dos vé&ios eeitos da golicacdo dos ementos
do TQM no desempenho operacionas que foram identificados € mostrado no tabela 2.6.
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O TQM melhorou o relacionamento com fornecedores através da melhoria nas:
Entregas

Comunicacao

Qualidade do produto

O TQM melhorou processos através da melhoria do:
Custo da Qualidade

Qualidade do produto

Throughput

Eficiéncia

Economia de Energia

O TQM melhorou as pessoas através do:

Envolvimento dos empregados e dominio do trabalho
Comunicacéo e abertura

Integracdo da for¢a e melhoria do relacionamento no trabalho
Remocao do medo

Melhoria nas atitudes com relagdo as mudancas

Cliente interno

Diminuicdo do absenteismo

O TQM melhorou o desdobramento das politicas através de:

Aumento dos objetivos, foco e controle sobre as atividades
Direcionamento através de uma linguagem comum, metas e objetivos
Aumento da consciéncia dos papéis e responsabilidades

Aumento nos cuidados das atividades de entrada e saida
Encorajamento da abertura nos grupos gerenciais

Melhoria da cooperagao interdepartamental

Esclarecimento da necessidade de melhoria e a importancia da satisfagdo das
necessidades dos clientes

Mudanca do enfoque apaga incéndio para atividades de prevencédo
Execucdo dos treinamentos necessarios aos empregados

O TQM melhorou o relacionamento dos clientes com:

Melhoria do servico ao cliente

Reducé&o das reclamacgdes dos clientes

Aumento da lealdade dos clientes

Tabela2.6- Efeitosdo TQM no desempenho Operacional.
Adaptado MANN e K EHOE (1994).

26. Sdemas de Gestdo da Qualidade pelas Normas 1SO

9000

Como uma forma de superar as dificuldades de fornecimento e avdiar a qudidade
da producdo dos fornecedores, foi conformado um  grupo de organismos de
normdizacdo nacionais de diversos paises do mundo para fundar em 1947 com sede em
Genebra, Suica a International Organization for Sandardization (1S0). Este organismo
tem o intuito de fornecer uma s&rie de normas ou padrdes internacionals que, uma Vez
adotedos pelos fornecedores, podem ser auditedos por auditores externos independentes
e eypecidizados paa td fim. Com ido s fadlitaia 0 comécio internaciond,
harmonizando os termos de qudidade sstemas e padroes (RAGOTHAMAN e KORTE,
1999; WITHERS e EBRAHIMPOUR, 2000; PRANCI e TURRIONI, 2001).
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Dentre as normas fornecidas pela 1SO, encontrase a s&rie 1SO 9000. De acordo com
MELLO et al, (2002) a s&rie de norma 1SO 9000 pode ser definida como um conjunto
de normas e diretrizes internacionais para sistemas de gestéo da qualidade. Elafornece
& baxes paa demongrar a conformidade com os sSsemas de qudidade, aravés do
edabdecimento de padres de documentacdo e procedimentos que devem  ser
satisfeitos. Atraves desses padrfes devem ser estabelecidos controles em todos os
agpectos dos processos de producdo e todos os procedimentos operacionas e agbes
gerenciais devem estar documentadas (WITHERS e EBRAHIMPOUR, 2000).

A publicacdo, em 1987, da primeira edicdo da s&ie de normas 1SO 9000 marcou O
advento de uma nova era no contexto da normdizacdo internaciond e a patir desse
momento, a chameda Familia 1SO 9000 veio a condituir um consnso mundid de
prédicas minimas de boa gest@o, com o0 objetivo de garantir que uma organizacdo que as
adote, possa fornecer produtos que venham a aender as exigéncias minimas de
qudidade dos consumidores, sendo condderada a base paa 0 edabdecimento de
ddemas de gestdo da qudidade (STEVENSON e BARNES, 2001, STEVENSON e
BARNES, 2002). A norma pode ser aplicada por aqudlas organizagBes que procuram O
reconhecimento de seus sstemas de gestéo, assim como também pode ser usada paa
fins contratuais e de certificagéo (MELLO et al, 2002).

Pode se dizer que na audidade é a edratégia de meior predomindncia dentro das
inicidivas da qudidade no mercado globd (WITHERS e EBRAHIMPOUR, 2000;
SZYSZKA, 2001). A importancia de se obter uma certificacdo e Vé refletida ndo 6
pea grande quantidade de empresss cetificadas em todo 0 mundo, mas também peo
fao de que para dguns mercados a catificagdo € condderada indispensvel dentro das
condicdes contratuais de fornecimento (ESCANCIANO et al, 2002).

2.6.1. Motivosparaa Certificacdo

Mesmo diante das criticas a0 processo de cartificagdo pelas normas SO 9001:2000
exige pouca evidéncia de que o interesse pela certificacdo tenha diminuido. De fao, o
nimero de ceatificados etd em aumento. No find do ano 1999 chegou a 343.643
empresss cettificadas em 150 paises 0 que representou um aumento de 264 % com
relacio 21998. (STEVENSON e BARNES, 2001).

Conforme os dados da Associagéo Bradilera de Normas Técnicas (ABNT, 2003) no
Brasl o nimero de empresas certificadas também cresceu. O gréfico seguinte mostra
que do a0 199 ao 2000 houve um creimento de 10% no nimero de certificados
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emitidos. Eda quantidade aumentou para 13% de 2000 para 2001, e um aumento de
30% foi registrado em 2001 até agosto de 2002.

TOTAL CERTIFICADOS EMITIDOS

454
450 —

348

308

300 279

250 232
198 191 199

| | (*) agosto 2002

150 1+ — — I

100 +— — — I

so b4 —1 —1 —] |

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 (*)

Figura 2.1- Gréfico de Crescimento de CertificagSes no Brasil.
Fonte- ABNT (2003).

Edudos demonstram que sB0 vaios 0s motivos que levaram as empresas a buscarem
a cetificagdo (ESCANCIANO et al, 2001). Nesse santido, dentre os resultados da
pesquisa efetuada por WITHERS e EBRAHIMPOUR (1996) destacamse 0s seguintes
motivos para a cettificacdo: a melhoria da quaidade e ingressar na lista de empresas de
classe mundid, os requerimentos dos clientes, 0 aumento da participagdo do mercado, a
reducdo de cudos, os objetivos corporativos, 0 gperfeicoamento das operagbes e
mehoria da eficiéncia

Anos depoiss WHITERS e EBRAHIMPOUR (2000) apresentam uma classficacdo
de cnco motivos principas gue levaram um grupo de empresas da Europa a optarem
pela certificagdo. O estudo demondra que, independentemente da natureza heterogénea
des empresass em termos de tamanho, ramo de indidtria e tempo de obtencdo da
catificagd 0s motivos mas ctados em ordem de importénda sfo. a exigéncias do
cliente, a melhoria de processos, presséo da competéncia, a mehoria do relacionamento
com os empregados e necessdade de mehoria na comunicagdo. Com excegdo dos dois
dtimos motivos, a mehoria do reacionamento com empregados e mehoria na
comunicagdo, 0s resultados demondramse compativels com outras pesquisas efetuadas
na Europae nos USA.

ESCANCIANO e al, (2001) goresenta uma pesquisa mas aorangente, a mesma
redizada na Espanha, e Sntetiza um maior nimero motivos para a busca da certificacéo.
A tabda 27 modran os mativos os quas foran dassficados como internos e

externos.
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MOTIVOS PARA A CERTIFICAGAO Tipo Média DeSVIO
Padréo
Melhoria da qualidade dos produtos | 4,02 1,02
Melhoria de processos e procedimentos internos | 4,00 0,98
Melhoria da Imagem da empresa E 3,98 0,91
Requisito para competir no setor E 3,93 1,13
Antecipacéo as tendéncias do mercado | 3,91 0,98
Antecipagdo as demandas dos clientes | 3,64 1,02
Antecipagao com relagdo aos competidores | 3,60 1,21
Aumento da vantagem competitiva (0] 3,45 1,10
Para fins promocionais E 3,51 1,10
Aumento da participagdo no mercado E 3,45 1,10
Conquista de novos mercados E 3,43 1,22
Decisédo Corporativa | 3,26 1,38
Presséao dos Clientes R 3,20 1,28
Base para o TQM | 3,17 1,31
Reducéo de Custos | 3,04 1,21
A competéncia possui certificacdo E 2,05 1,18
Nota: E = Externa | = Interna Ref. Escala de 5 pontos

Tabela 2.7 - Mativos para a buscada Certificagdo.
Fonte - ESCANCIANO et al, (2001).

2.6.2. Dificuldades na Implementacéo

Obsarva-2 uma linha de pesquisss dentro da literatura da qudidade que procura
identificar quais sB0 as barreiras encontradas para 0 desenvolvimento dos programas de
catificacdo pda s&ie de normas 1SO 9000. De acordo com QUAZI e PADIBJO (1998)
foram identificadas as seguintes barreiras para a cartificagdo em empresas da Singapura

Alto custo de implementacéo,

Carénciade recursos financeiros,

LimitagOes de Recursos Humanaos,

Tempo insuficiente,

Resgténciado nivel de superviso,

Ressténcia as mudangas por parte dos empregados,

Garantia do pleno comprometimento da ata administracéo,

Garantia de uma educacdo e treinamentos adequados aos funcionarios,

Pouca clareza sobre os beneficios que poderiam ser obtidos no setor de servigos.

Outro edtudo redizado em empresss da Turquiaz BESKESE e CEBECI, (2001)
revda as seguintes dificuldedes durate a implementacdo conforme importancia e
freqliéncia observada

Dificuldades no controle de documentacéo,
Mudancas na cultura e Sstemas existentes,
Compreensdo dos requerimentos da norma,
Fata de cooperacéo interfunciond,
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Falsos comegos,
Ohbtencgo da credibilidade da 1SO por parte da dta administracéo,
Resgténcia as mudancgas ou condutas improprias e

Tempo insuficiente para o projeto.

HIYASSAT (2000) dedaca sas principas problemas que dificultaram  a
implementacéo da série de normas 1SO 9000 em empresas de congtrucéo daMadéasa

Fdta de comprometimento da dta adminisragdo, rdadonedo a  pouco
conhecimento dos beneficios do sstema e a pressfo do mercado,

Pouco entendimento dos temos e requistos das normas, conforme o setor da
industria,

Fdta de compreensfio exata sobre a documentagdp necessaia 0 que gerou uma
grande quantidade de documentos gue dificulta 0 uso e o controle dos mesmos,

Faha no processo de comunicaggo com 0s empregedos durante a implementagéo
causando uma dta taxa de fadhas no processo de controle, ingpegéo e teste dos
documentos Em dguns casos a organizecdo do dgema de qudidede foi
designada a uma SO pessoa, quem néo tinha comunicacdo com O reso da
empresa, iSO deu como resultado processos documentados que ndo refletiam a
redidade,

Percepcdo da ISO como uma mera documentacdo do Sstema da qudidade
ignorando aimportancia do treéinamento dos empregedos,

Ressténcia a mudangas.

De acordo com 0 exposto edas dificuldades podem ser resumidas e dassficadas
conforme sua naureza em problemas de ordem técnica, humana e organizaciond
conforme atabela2.8.

Ordem Técnica

Falta de conhecimento dos fundamentos e beneficios do sistema.
Falta de clareza da norma.
Dificuldade de interpretacdo da norma nos diferentes setores da industria.

Ordem Humana

Cultura existente.
Resisténcia as mudancas.
Ordem Organizacional

Falta de recursos.
Deficiéncia nos sistemas de comunicagao.
Deficiéncia nos processos de treinamento e educacéo.

Tabela 2.8 - Natur eza dos Problemas na | mplementacéo da Série de Normas 1 SO 9000.
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2.6.3. Beneficios obtidos com a Certificacdo

Segundo CASADESUS e GIMENEZ (2000) as vantagens obtides com a
certificacdn, podem s classficadas em vantagens internas e externas. Dentre as
vantagens internas  encontradas temos as mehorias na definicdo e padronizacdo dos
processos, melhorias na definicdo das responsabilidedes e obrigagbes dos trabahadores,
0 aumento da confianca na qudidade da empresa, 0 mdhor envolvimento no trabaho e
melhorias na padronizacd com a subseglente reducdo de improvisagdes.  Outros
beneficios internos apontados pelos autores 5o a mehoria na €iciéncia, a mehoria na
getéo e controle, as mehorias na comunicacdo, 0 amento da motivecdo dos
anpregados, assm como também a posshilidade da utilizacdo dos dados coletados para
propdsitos estratégicos e operacionas.

Como beneficios externos mas importantess CASADESUS e GIMENEZ (2000)
sdientan a resposta dos requerimentos dos clientes, 0 acesso a novos mercados, a
mehoria no reladonamento com dientes, diminuicdo das auditorias dos dientes e as
melhorias nos produtos oferecidos. Estes resultados ressdtam a importéncia comercid e
a imagem da qudidade obtida com a cetificagdo. Por outro lado dgumas empresas
pesquisadas destacam o0 aumento da paticipacdo do mercado e aumento das vendas
como beneficios financeiros obtidos como resultado da certificaggo.

Além dos jA mencionados, outros beneficios que foram identificados por QUAZI e
PADIBJO (1998) como 0 aumento da reputecdo da organizecdo e a preferéncia dos
cientes, constientizacdo dos empregados com rdacid A qudidade, aumento da
vantagem competitiva, utilizagdo dos documentos para auxiliar o trabdho dos novos
empregados, mehoria nos lucros, aumento da conscientizagdo da importancia das acOes
corretives e preventivas, boa base para adogdo do TQM, mehoria da conssténcia da
qudidade do produto, boa base para a implantacdo da 1SO 14000, melhoria do Ssema
da quelidade, ganhos de mercado para exportagio em paises da Asa e Europa e reducio
de problemas da qudidade.

ESCANCIANO et al, (2001) somam outros beneficios como mdhoria no
treinamento dos empregados mehoria da qudidade do produto, diminuicdo dos niveis
de faha, cooperacdo muitua com fornecedores, grandes vantagens de tempo e recurso,
orientacdo para 0 dliente interno, aumento da produtividede, aumento da participacéo
dos empregados, mehoria do ambiente de trabadho, mehoria no rdacionamento entre
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as chefias e os empregados, reducdo de cudos, reducdo de acidentes e reducéo de
absenteismo.

A tabda 2.9 goresenta uma compilacdo das vantagens identificadas pelos autores, os
quais foram dasdficados seguindo a proposta de CASADESUS e GIMENEZ (2000)
em vantagens internas e externas. Os beneficios resumidos na tabeda estéo suportados
por outros autores como HO (1994), RAGOTHAMAN e KORTE (1999), BESKESE e
CEBECI (2001), STEVENSON e BARNES (2002) e SANTOS e ESCANCIANO
(2002).

BENEFICIOS ADVINDOS COM A CERTIFICAGAO

Beneficios Internos

Melhoria na definicéo e padronizacdo dos processos

Melhoria na definicdo das responsabilidades e obriga¢Bes dos trabalhadores
Aumento da conscientiza¢do da importancia das acdes corretivas e preventivas e da qualidade
do produto

Melhoria na gestéo e controle

Reducao de custos

Utilizacao dos dados coletados para propésitos estratégicos e operacionais
Aumento da produtividade e eficiéncia

Melhoria da qualidade do produto/servigo e diminui¢do dos niveis de falha
Reducéo de problemas da qualidade

Aumento da confianca na qualidade da empresa

Aumento das vantagens competitivas

Melhoria no envolvimento com o trabalho

Melhoria no treinamento dos empregados

Utilizacdo dos documentos para auxiliar o trabalho dos novos empregados
Orientacdo para o cliente interno

Melhorias na comunicacgéo

Conscientizacédo dos empregados com relacéo a qualidade

Aumento da motivacdo e participagdo dos empregados

Melhoria do ambiente de trabalho e do relacionamento entre as chefias e os empregados
Reducéo de acidentes e absenteismo

Grandes vantagens de tempo e recurso

Melhoria do sistema da qualidade

Fornece base para ado¢&o do TQM e ISO 14000

Beneficios Externos
Respostas dos requerimentos dos clientes
Aumento da participagéo do mercado e acesso a novos mercados internos e externos
Melhoria do relacionamento com clientes
Melhoria no servico ao cliente
Diminuicédo das auditorias dos clientes
Aumento das vendas e lucro
Melhoria da reputacdo da organizacéo e preferéncia do clientes
Cooperagdo muatua com fornecedores
Tabela 2.9 - Beneficios I nternos e Exter nos obtidos com a Certificagdo 1SO 9000.
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2.6.4. Principios de Gestdo do Sistema Baseado na Série de Normas
1 SO 9000:1994

De acordo com TUMMALA e TANG (1996) versio 1994 da s&ie de normas 1SO
9000 foi baseada em quetro principios bésicos

Conformidede: é a base das normas 1SO 9001:1994, de acordo com este principio
a geréncia deveria edabdecer e manter um sSsema da qudidade documentado
para dar a0 diente a seguranca de que todos os produtos estgam de acordo com
0s requidtos especificados. Deda forma, todo produto ndo conforme deveria ser
identificado, segregado e avdiado, estabelecendo as digposiches necessrias para
evitar 0 sau uso ndo intenciond. Do mesmo modo deveriam ser tomadas agles
corretivas e preventivas para evitar areincidénciado problema em questéo.
Documentacdo. documentar tudo o que é feato e fazer tudo 0 que eta
documentado é o objetivo deste principio. Dete modo a empresa deveria
edabdecer um manud de qudidade que contemplasse todos os aspectos
rdevantes do dgtema, procedimentos, indrucbes geras de trdbdho e da
organizecdo da empresa, bem como indrugbes detahadas das operagBes. Além
diso, este manua deveria conter procedimentos de revisio gprovecdo de todas e
modificagbes dos documentos e do seu destino quando obsoletos,
Qudidade no Prgeto e Prevencéo: a empresa deveria estabdecer critérios para
execucdo do projeto e do processo que garantam fazer o trabadho correto da
primera vez. Os esforgos de mehoria deveriam edtar orientados a diminagéo de
desperdico no processo e nos componentes do produto. Uma sSseméica de
revissio e veificacdo de projetos deveria estar claramente definida, para garantir
Que as saides do projeto etgam de acordo com as entradas conforme o0s
requerimentos do diente.
Inspecéo e Teste a empresa deveria garantir que os produtos Néo sgam utilizados
antes de tar passado pea ingpecdo e tedes requeridos, assm como também
estabdecer procedimentos para ingpecdo, teste, condigbes de uso de equipamentos
de medicio e cdibracido, devendo-s2 manter os aquivos de regisros de tas
procedimentos.

TUMMALA E TANG (1996) também identificaram outros principios que ndo

foran condderados como determinantes dentro da norma. Porém, de acordo com

expeiéncias das empresss cetificadas SGo  condderadas  necesstias paa O
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etabdecimento e manutencd do ddema documentado, estes principios sSo a
lideranca, foco no cliente e gerenciamento baseado em fatos.

2.6.5. Criticasa Certificacdo 1SO 9000

Exige uma confusio gerd e inceteza com reacdo a efetividade a longo prazo do
dgema baseado na s&rie de normas 1SO 9000. De fato observa-se na literatura duas
vertentes com rdacdo a cetificacdo: uma vertente podtivita e outra pessmista
(GOTZAMANI e TSIOTRAS, 2001).

De acordo com GOTZAMANI e TSIOTRAS (2001) a vertente otimisa eta
principalmente fundamentada no fao de que a s&rie de normas 1SO 9000 oferece uma
boa ferramenta para a edtruturaggo no inicio dos trabadhos com a qudidade, sempre que
s tenha 0 correto comprometimento por pate da dta adminisracdo. Neste contexto,
destacam-se dguns resultados a curto prazo como a mudanga de foco do produto find
paa uma visso do processo, a garantia de uma comunicecio efetiva e uniforme, o
aumento da consciéncia nos assuntos da qudidade por pate dos empregados, a
diminuicdo nas variagbes da qudidade e nos custos da qudidade, o aumento da
saifacdo e confianca do diente, assm como o encorgamento para a medhoria
continua, através das auditorias periddicas. Os autores consderam que, a0 se fazer uma
compaacio entre a s¥ie de normas 1SO 9000 e o TQM, redmente a 1SO possui
maores deficiéndas. Porém, com uma implementacdo consciente dos requistos
claramente estabdecidos, a 1SO pode s condderada como um primero passo paa o
TOM, podendo inclusve representar um sub-Sstema dentro dde. Esta mesma visto eta
sudentada por autores como HO (1994), TUMALA e TANG (1994) e GERAEDTS e
al, (2001).

Por outro lado, na vetente pessmigda condderase o fao de que muitas
organizagbes focam principdmente uma certificacdo répida e fé&dl, sem o red
comprometimento com a qudidade 190 pode resultar no desenvolvimento de um
ddema edaico, com o incremento da burocracia e reducdo da flexibilidade e inovacéo,
sem a obtencdo da garantia rea da mehoria continua dos produtos e processo, assm
como também da satifacdo dos consumidores que sfo os que findmente estardo
jugando a qudidade. Condderase também dentro desta vertente que as normas nao
podem garantir a eficiéncia, devido a que 0S processos ndO SO hecessariamente
avdiados pda sa eficiéncia antes de serem documentados, pois néo incdluem nenhum
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tipo de avdiagdp do resultado operaciond. No caso de uma incorreta implementacéo,
gerdmente da como resultado O retrocesso da empresa por causa do desgpontamento e
ressentimento gerd dos empregados originada pela excessva burocracia e carga de
trabalho (GOTZAMANI e TSOTRAS, 2001).

Dentre os vaios autores que se colocam na vertente pessmisa, temos 0 caso de
SEDDON (1997). O autor coloca vaios argumentos contra a versso 1994 da saie de
normeas | SO 9000, algumas das quai's Sfo citadas a seguir:

O engessamento da empresa causado pelo excessivo foco “interno - burocrdtico’
na qua os controles sfo feitos a patir de procedimentos bem documentados.
Deste modo, mesmo que a organizecdo faca algo que néo agrade a0 diente, da
acredita edtar fazendo de maneira correta, uma vez que siga a documentacdo
certificada

Os procedimentos tém maior utilizagéo pelo auditor que os avdia, pois paa a
organizacdo ees ocasonam dois trabahos uma para escrevé-los, e outra para
segui-os Isso faz com que 0 desempenho da organizecdo sga sub-otimizado
piorando seus resulltados, uma vez que ea ndo faz nada dém do que esté escrito.

“A implementacdo et baseada na subotimizacdo do desempenho’. Como a
empresa edabdece 0 conjunto de requistos que €a pode controlar,
normamente ndo pensa no mehor desempenho, mas somente nagqudes que
sgam possiveis de ser monitorados. Eta mesma visso € sustentada por HIND
(1996) que dirma que a norma esta focada nos problemas internos e sua cultura
de controle induzem a organizacdo a coibir mudancas para minimizar as né
conformidades fazendo com que se restrinja a flexibilidade e inovacéo.

A norma basga-se nas pessoas, em particular nos auditores e suas interpretagdes
da qudidade, o fato de ocorrer problemas de interpretacéo coloca um excessvo
poder sobre as pessoas que avdiam o Sstema

“Quando as pessoas estdo sujeitas a controles externos, €las tendem a dar
atencdo apenas as coisas que efetivamente serdo controladas’. A preocupacéo
das pessoas estariaem passar pela auditoria.

“A 1S0 9000 desencoraja os gerentes a aprender sobre a teoria das variacdes’.
Acredita-s2 que o0 fato de ndo haver vaiacd no processo sga bendfico para a
empresa e qualquer mudanca atrapalharia 0 desempenho da organizac2o.

“A 1S0 9000 nédo encoraja os gerentes a pensar de modo diferente’. A norma
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spaa as peswas que plangam, controlam e decidem dagudas que fazem,
tornando-se assm um Sisema de “comando e control€’ ndo ocorrendo desta
forma envolvimento dos traba hadores

A 1SO 9000 ndo incentiva as boas rdacbes entre clientes e fornecedores. Ela
exige uma visio contratud onde o fornecedor € obrigado a demondrar estar de
acordo com os requisitos, causando sub-otimizag2o.

Na vertente pessmista encontramse também CURKOVIC e PAGELL (1999), os

mesMos gpresentam as seguintes criticas com rdlacdo a série de normas 1SO a verso

A

Pouca énfase na mehoria continua Enquanto muitas empresas despendem
esforcos para mehorar competitivamente utilizando o TQM, a I1ISO 9000:%4 néo
registra énfase na melhoria continua.

Limitado foco na stifacdo do diente Paa a 1SO 900094 apenas 0
aendimento aos requistos seria suficiente para garantir a stisfacdo do cliente,
da ndo incentiva a utilizacdo des informagbes obtidas dos dientes paa que hga
melhoria nardagdo com des.

Custos e tempo de cetificagd. Com cudos de US$ 5000000 a US$
1.000.000,00 e prazos de implementacdo que varia de s8s meses a dois anos, é
condderado dispendioso ainda mais com a edtrutura de certificacdo a cada trés
anos e auditorias de sais em seis meses.

Documentacéo desnecessaria resultando em excesso de burocracia

Fdha em integrar 0 plangamento e requidtos da qudidade com o plangamento
edratégico da organizecaq critério critico quando surgem parcerias potencias
na relacéo diente-fornecedor.

N&o ha nenhuma referéncia a comparagbes competitivas e benchmarking.

Edtas inlmeras criticas aribuidas a0 sstema de garantia da qudidade baseada na
sxie de Normas 1SO 9000:94 podem ter surgido a raz dos proprios principios que

sudentam o funcionamento do Sstema segundo PRANCIC e TURRIONI  (2001).
Contudo TUMMALA e TANG (1996) dirmam que se as empresas conseguirem
trabdhar estes principios podem obter uma base ou plataforma para que, aravés da

integracd0 delas com a filosofia do TQM, possase trabahar 0s conceitos centrais que

levaram ao progresso e melhoria continuado sstema
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2.6.6. Revisdoda S&iede Normas 1SO 9000:2000

Em dezembro de 2000 a s&rie de norma 1SO passou por revisdes importantes, com o
objetivo de modificar a crenga dagudes que promovem a ISO como uma sSmples
mehoria da condgéncia mais do que da qudidade, assm como também tentar reduzir
as divergéncias de opinides, principdmente daqudes que consideram a certificacéo
desnecessria em favor do uso do TOM como sendo mas abrangente e mas
competitivo (STEVENSON e BARNES, 2001; PRANCIC e TURRIONI, 2001).

Outra mudanca importante na versio 2000 da norma ocorre para tentar corrigir o
problema da grande proliferacdo de documentos manipulados para a obtencdo de um
sdema de garatia da qudidade, ja que na versito 1994 a familia 1SO 9000 continha
mas de 20 normas e documentos Essa grande quantidede de normas era uma
preocupacdo dos usu&ios e dientes (MELLO et al, 2002). Conforme a 210 pode-se
observar que 0 nova s&ie de normas goarece numa versio smplificada da verséo
origind como respostaata preocupacéo.

NORMAS FOCO

Normas originais (ISO 9000)

1ISO 9000 Gestao da Qualidade e Normas para Selegdo e Uso.

1ISO 9001 Modelo de Sistema de Garantia da Qualidade em organizag8es cujos processos
incluem projetos, desenvolvimento, produgéo, instalagdes e servigos.

1ISO 9002 Modelo de Sistema de Garantia da Qualidade em organiza¢des cujos processos
incluem producdo, instala¢des e servicos, mas néo projetos e desenvolvimento.

1ISO 9003 Modelo de Sistema de Garantia da Qualidade em organizagfes cujos processos
utilizam inspecéo final e teste para satisfazer requisitos da qualidae de produtos
ou servigos.

1ISO 9004 Gestdo da Qualidade e elementos e Guia para Sistema da Qualidade.

Normas Revisadas (ISO 9000:2000)

1ISO 9000:2000 Sistemas de Gestdo da Qualidade - Fundamentos e Vocabularios - Defini¢éo de
Critérios e Terminologia.
1ISO 9001:2004 Sistemas de Gestao da Qualidade - Requisitos. Utilizado para Atingir a

conformidade com requisitos da norma (consolida a primeiras ISO 9001/9001/900
em um sé documento).

1SO 9004:2000 Guia para o Sistema de Qualidade para melhoria de desempenho - oferece uma
guia para a Melhoria Continua do Sistema.

Tabea2.10 - Normasda Série | SO 9000:1994 vs. | SO 9000:2000.
Fonte — STEVENSON e BARNES (2002).

Na versio 1994 a s&rie de normas 1SO 9000 estava condituida por normas geras
gue servia de guia para 0 uso das outras normas da s&rie. A 1SO 9001, a mas ampla de
todas, drangia pesquisas, projetos, desenvolvimento, produgdo, envios e indalagdn. A
ISO 9002 menos dorangente, com omissfo de projeto e desenvolvimento e a 1ISO 9003
paa agudas empresss que desenvolviam adgumas poucas fungbes como ingpegdes
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finas e tetes A 1SO 9004 condituia um documento guia em temos de
desenvolvimento da gestéo interna da quaidade (STEVENSON e BARNES, 2001).

A familia 1SO 9000:2000 revissda edd condituida por um grupo reduzido de
normas priméias gooiadas por documentos de suporte (normes, diretrizes, cadernos,
relatorios, e especificagdes técnicas) e os pontos chaves dos documentos foram
integrados quando possives (MELLO et al, 2002). Assm sendo, a sie de norma 1SO
9000:2000 fornece as ddfinigdes dos termos utilizados assm como também uma
explicacdo gerd do uso da série de normas. A norma 1SO 90012000 consolida as
formas 1SO 9001/9002/9003 num Unico documento aravés do qua pode-se obter a
certificagdn. Devido & natureza genérica da norma sfo permitidas exclusdes de dguns
requistos da secdo correspondentes a redizacd do produto. Estas exclusdes devem
edar definides dentro do escopo do dSstema de gestéo. Findmente, a norma SO
9004:2000 fornece uma guia para a mehoria interna continua do ssema de getéo da
qualidade (NBR 1SO 9001, 2000; STEVENSON e BARNES, 2002).

De acordo com MELLO et al, (2002) a nova versio da norma foi organizada em um
formao amigavd para 0 usuaio, com termos que sfo facilmente reconhecidos por todas
as aeas de negdcios. Os autores acreditam que quando a familia inteira de norma é
usada de forma integrada obtémse maor vaor ddas Deste modo sugerese que uma
organizagdp adote a norma 1SO 9001:2000 para dingir um primero nive de
desempenho e podeiormente utilizar as praticas descrites na norma SO 9004:2000.
Acredita-2 que 0 poderd auxiliar a progredir gradativamente em edtdgios mas
efdivos do 9dema de gestdp da qudidade. As normas ISO 9001:2000 e 1SO 9004:2000
foram formatadas como um par coerente de normas para fadilitar seu uso. E possivel
rdaciona-las com outros ssemas de gestéo, por exemplo a 1SO 14000 para a gestéo
ambienta ou com outros Ssemas com requisitos especificos em determinados  setores,
td €0 caso dalSO/TS/16949 naindlgtria automotiva

2.6.7. Principios de Gestdo da Qualidade peas Normas SO
9000:2000
De acordo com a NBR 1SO 9000 (2000) um principio de gestéo da qudidade € uma

crenga ou regra fundamenta e abrangente que conduz as operagbes de uma organizacéo,
vissndo mehorar continuamente seu desempenho a longo prazo, aravés da focdizagéo
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no diente @ mesmo tempo, encaminhando as necessidades de todas as partes
interessadas.

As normas S0 gpliciveis aos processos de uma organizacdo e, consequentemente,
0s principios de gestéo da qudidade nos quais das estdo baseadas podem ser
desdobrados aravés de toda a organizecdo. As orientagBes para gestéo oferecidas nas
normas de ssema de gestéo da qudidade da familia NBR 1SO 9000 estéo baseedas em
oito principios conforme atabda2.11.

Foco no Cliente
As organizagOes dependem de seus clientes. Portanto recomenda-se que a organizagéo
compreenda essas necessidades (atual's e futuras), os atenda conforme os requisitos e se esforce
em exceder as expectativas dos seus clientes.

Lideranca

Os lideres sdo responsaveis por estabelecer a unidade de propésitos e diregéo paraa
organizaggo. Portanto, convém que des criem e mantenham um ambiente interno no qud as
pessoas possam se tornar totalmente envolvidas no propdsito de atingir os objetivos estabel ecidos
pelaorganizagéo.

Envolvimento das Pessoas
As pessoas de todos 0s hiveis S50 a essincia de toda organizagso e seu pleno envolvimento
permitiraa utilizagdo de suas habilidades em beneficio da propria organizagéo.
Abordagem por Processo
Um resultado desgiado € atingido de maneiramais eficientemente, quando as atividades e os
recursos rel acionados S50 geridos como um processo. Esta abordagem tem avantagem de
controlar continuamente as ligagdes entre 0s processos individuals, assm como também asua
combinacdo e interacdo dentro do Sstema
Abordagem Sistémica de Gestdo
I dentificar, compreender e gerir processos e os inter-rel acionados dentro de umaviséo sigémica
contribui no acance dos objetivos da organizag@o de forma eficaz e eficiente.
Melhoria Continua
Convém gue amehoria continua do desempenho globa da organizagdo sgaum objetivo
permanente e esteja baseada em medigdes objetivas. Sugere-se a utilizagdo da metodologia
conhecida como Plan-Do-Check-Act (PDCA) paratodos os processos. O mais importante
foco deste novo modelo é a habilidade de focdlizar ainteraggo entre 0s aspectos organizacionals
e0s seus resultados, conseguindo com isto passar de um sistema focalizado em objetivos
limitados e especificos, paraum sistema que focdiza na mehoria continua em todos os processos
daorganizac@o.

Abordagem Factual para Tomada de Decisdes
DecisOes eficazes S50 aguelas baseadas na andlise dos dados e informagdes.
Re ages Benéficas com Fornecedores
Existe uma interdependéncia entre uma organizag2o e seus fornecedores. Umardacéo de
beneficio mituo aumenta as possibilidades de se criar vaor paraambas as partes.

Relacionamento com os For necedor es
Um bom relacionamento entre a organizaco e seus fornecedores proporcionam beneficios
mUtuos, cirando possibilidades de geracéo de va ores para ambas as partes.
Tabda2.11 - Principios do Sisema de Gestéo baseadas nas Normas 1 SO 9001: 2000
Fonte: NBR 1 S0 9004 (2000) e 1SO (2001) .
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Acredita-se que dravés do uso adeguado dos oito principios de gestéo dentro de
uma organizacdo podem resultar em beneficios para as pates interessadas. Estes
beneficios podem surgir na forma de mehoria no retorno financeiro, a criagdo de vaor
e aimento da edabilidade nes medhorias do desempenho aingindo deste modo um
progresso sustentado.

2.6.8. 1S5S0 9001:2000 0 TQM convergéncia de Conceitos

Acredita-se que com a indusio da mehoria continua, a abordagem por processos, a
andise critica pela dta administracdo, o plangamento da qudidade e a sua apresentacdo
numa linguagem amigavd e dmplificada, a s&ie de normas 1SO 9000:2000 poderd se
sobrepor a dgumeas afirmagdes e criticas do tipo: dois anos depois chegamos no limite
dos beneficios com implementacdo da 1SO 9000, GERAEDTS et al, (2001), ou a
certificacdo 1SO 9000 sO fornece objetivos concretos ndo permitindo uma melhoria
continua da organizacdo, BROWN e WIELE (1996), a dificuldade na interpretacédo de
varias segOes da norma representou uma barreira para a implementacdo HO (1994).

De acordo com LASZLO (2000) a ISO passa de um dgema de garatia da
qudidade para tornar-se um sstema de gestéo da qudidade, fato este que representa um
desafio maior para as empresas devido a que os aspectos relativos a gestéo da qudidade
necesstaram de uma mudanca culturd profunda

Pode-s inferir que, com as dteragbes efetuadas, a série de normas 1SO 9000:2000 e
0 dgema de gestéo da qudidade preconizado por da tornamse muito semdhantes a
abordagem do TQM (PRANCIC e TURRIONI 2001).

Com o objetivo de verificar a semdhancas dos principios de ambas as abordagens, a
Seguir seréo examinados 0s vaios aspectos da revisio da s&ie de normas 1SO
9000:2000 conforme seus oito principios e sua aplicacdo seguindo a  edtrutura
goresentada por MELLO et al, (2002). Com iso pode-se estabdecer uma comparacéo
dos aspectos da gplicacdo destes principios na nova s&rie de normas e os principios
contidos nos eementos do TQM gpresentados natabela 2.4 do item 2.5 deste capitulo.

- Foco no Cliente: tem a sua aplicacdo no sentido de entender todas as necessdades e
expectativas do dcliente reacionadas aos produtos, prazo de entrega, pregos,
confiabilidade, comunicacdo das necessdades e expectdivas a toda a arganizagéo,
medicdo da stisfacdo dos clientes, auacdo sobre os resultados, assm como também
0 geenciamento do rdacionamento com os dientes Obsava-se  grande



43

compatibilidade deses concdtos aos goresentados dentro  dos  dementos
classficados como Fetores dos Clientes natabela 2.4.

Lideranca tem sua golicacdo nos seguintes termos, a prodividade e lideranca
aravés de exemplo, a compreensio e respostas as mudancas no ambiente externo, as
consideragdes das necessidades de todas as partes interessades, 0 estabelecimento de
uma visfo clara do futuro da organizac@o, a condrucdo da confianga e diminacéo do
medo, provisdo de liberdade e recursos exigidos para que as pessoas possam atuar
com reponsabilidade, educacéo, treinamento e assgténcia as pessoas, adequacdo de
objetivos e metas desdfiadoras e implementacdo de edratégias para dcancalas.
Todos estes concetos gpresentados sBo compativeis com 0s conceitos dos dementos
cassficados como Fatores do Empregado e Fatores de Gestéo segundo a tabda 24
deste capitulo.

Envolvimento das  Peswas  gilicaese a norma no sentido de aceitar a
responsbilidade peda solucdo de problemas, buscar oportunidade para dcancar
mehorias e aumentar competéncias, compartilhar conhecimento e experiéncias em

grupos, assm como S inovador e crigivo na redizacdo dos objetivos da
organizacdo, edes principios encaixamse dentro dos dementos dassficados como
Fatores de Gestéo e dos Empregados da tabela 2.4 do item 2.5 do presente capitulo.

Abordagem de Processa tém sua gplicacdo na necessdade de definicdo do processo

paa dcancar 0 resultados desgados a identificacdo e medicdo das entradas e
sddas do processo, a identificagdo das interfaces do processo e as fungbes da
organizacdo, 0 edabdecimento dao da reponsbilidade e adtoridade no
gerenciamento do processo e findmente a identificacdo dos dlientes internos e
externos, fornecedores e outras pates interessadas do processo. Todas edtas
golicagbes s encaxam nos principios dos dementos dassficados dentro dos
Fatores de Processo da tabela 2.4.

Abordagem Sigémica aplicase a definicdo de um dstema aravés da identificacio

ou desenvolvimento de processos que afetam 0s objetivos e a sua edruturacdo de
modo a dcangar 0 Objetivo de mandra mas eficiente, a compreensdo das
interdependéncias entre 0s processos dentro do Sstema, para assim poder mehoré
los continuamente por meio da mensurecdo e avdiacdo e o edabdecimento de
resricdes de recursos antes da atuagdn. Edtas ages estdo presentes e sfo
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compativels com os eementos dassficados como Faores de Processo, Sidemas de
Informacéo da Qudidade conforme atabela2.4.

-  Medharia Continua: gplicase no sentido de conseguir que cada individuo tenha
como meta dcancar a mehoria dos produtos, processo e Sdemas, a gplicagéo de

conceitos bésicos de mehoria com viga a mehoria incrementa e a processos de
ruptura para satos de melhoria Do mesmo modo se aplica & mehorias da eficacia
e eficiéncia de todos 0s procesos, a promogéo de dividades com base na prevencéo
e edabdecimento de medidas e objetivos para dirigir e rastrear oportunidade de
mehorias. Obsarvaase que todos edes conceitos est@o enquadrados dentro dos
dementos classficados como Faores de Processo e Sidemas de Informecéo da
Qudidade databela 2.4.

- Abordagem Fectud para Tomada de Decisies: tem sua gplicagdo nas medighes e
coletas de dados e informagbes pertinentes ao objetivo, a garantia de que os dados e
informagles sgam precisos, confiavels e acessivels a andise dos dados e
informagdes com a utilizacgdo de méodos vdidos, a compreensio do vaor das
técnicas edtatisticas gpropriadas e a tomada de decisdes e agbes com base nos
reslltado de andise lOgica, badanceada com a experiéncia e intuicdo. Confrontando
estas gplicagcbes com as aividades rdacionadas aos dementos classficados como
fatores de Processo e Sitemas de Informacéo da Qudidade da tabda 2.4 obsarvase
grande compatibilidade de concetos.

- Bendficios nas Redacbes com Fornecedores: tem sua gplicacd no sentido de s
identificar e sdlecionar os fornecedores chaves, o edtabdecimento de relacionamento
com fornecedores que equilibrem ganhos de curto prazo com consderagBes a longo

prazo da organizacdo e toda a sociedade, bem como a criacdo de comunicagOes

claras e abertas, 0 desenvolvimento de projetos de mehoria de produtos e processos

conjuntamente com fornecedores e reconhecimento das mehorias do fornecedor sfo
gplicagbes compativels com 0s concetos adotedos pelos dementos dassificados

como Fatores de Fornecimerto conforme atabela 2.4.

Como pode-se condaar neta andise de conceitos ha uma grande compatibilidede
de conceitos entre ambas as abordagens para uma mehor visudizagdo dos concetos
expogos, a tabela 2.12 gpresenta as convergéncias de conceitos entre ambas abordagens
ressdtando uma principd diferenca
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CONVERGENCIA DE CONCEITOS - ISO 9000:2000 E TQM
Foco no cliente e no mercado.
Compromisso da alta administragéo, lideranca e participacdo de todos.

Sistemas de qualidades, padroniza¢@o, medi¢cdes e comunicacgao.
Utilizagdo de ferramentas estatisticas para entender as variagées nos

processo.

Melhoria continua de produtos e de servi¢cos e processos.
Decisdes baseadas em fatos.

Relacionamento com os fornecedores.

DIFERENCAS
CERTIFICACAO ISO 9000:2000 TQM
Auditoria de conformidade. Auto-Avaliacdo, na procura de
Baseada em procedimentos e oportunidade de melhoria.

manuais, tornando-se um sistema
burocrético.

Tabea2.12 - Convergéncia de Conceitos | SO 9000:2000 0 TQM.

A excegdo obsarvada na tabela que encontrada associa-se @ necessidade da auditoria
extena para a acreditacdb e manutencdo do Sstema pela s&ie de normas 1SO
9001:2000. No entato, o conceito do TQM promove- a auto-avdiacdo como sendo
suficiente para garantir amelhoria e manutencéo do sstema

Até ede ponto da pesguisa conseguiu-se demondrar de manera tedrica a
convergéncia de conceitos dos principios que suportam de ambas as abordagens. Porém
paa vdidacdo desta dfirmacdo, € necessria sua verificacdo na pratica Com esse
objetivo no cegpitulo quatro gpresentam-se os principals resultados da pesquisa de campo
efetuada em trés unidades de pesquisa O procedimento adotado para 0 desenvolvimento
e posta em prética do estudo de campo € abordado no capitulo 3.
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Capitulo 3 - Metodologia da Pesquisa

Egte capitulo gpresenta as condderagBes gerais para 0 desenvolvimento da pesquisa,
secdo do méodo e das unidades, assm como oS aspectos a serem observados para
garantir a qudidade da pesquisa Por outro lado gpresenta-se também o protocolo da
pesquisa como uma forma de garantir a replicabilidade da pesquisa

3.1. Desenvolvimento da Pesquisa

As eagoas componentes da metodologia utilizada no presente trabdho sfo
modradas de forma exquemdica na figura 3.1, gpresentando-se na segiéncia seu
detahamento.

Selecdo do Tema Criacéo de Protocolos e
¥ Instrumentos de Medic&o
Reviséo da Literatura v
Pré-teste do protocolo e
v ! instrumentos de medicéo
TQM 1SO 9000 3
% Coleta de Dados
Determinag&o da Pergunta 1

da Pesquisa o -
Andlise de Entrevistas
v Documentos

Selecédo do Método
.

Selecdo das Unidades Elaborac#o de
de Pesquisas Relatorios

Figura 3.1 —Egtrutura de desenvolvimento da pesquisa

Incidmente, procedeurse a selegdo da bibliografia de referéncia para o
embasamento tedrico necessaio dos principais conceitos reacionados aos Sstemas de
garantia da qudidade. Apds gprofundamento no tema foram estabelecidos a pergunta da
pesquisa e os objetivos, identificando desta forma os assuntos a serem investigados.

Prosseguiu-se com a sdecdb do método e das unidades de pesquisa,
condderando as caracteridicas rdlevantes para 0 estudo. Neste ponto foram
sdecionados casos extremos na tentativa de garantir a representatividade dos casos.
Pogteriormente foram desenvolvidos o protocolo e indrumentos de medicdo, com base
na revisso da literatura Seguidamente, foi feito o pré-teste dos mesmos, para a posterior
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coleta de dados araves de fontes miitiplas, prosseguindo com  a tabulagio e andise dos
dados e finadlizando com a elaboracéo dos relatorios, conclusdes e recomendages.

3.2. Sdegdo do Mé&odo e Unidades de Pesquisa

Foi sdecionada a abordagem quditativa para a invedigagéo do problema da
pequisa, levando em condderacdo a S natureza exploratdria interpretativa que tem
como objetivo a captacdo das perspectivas e interpretagbes das pessoas a respeito de
uma reglidade vivenciada (CAMPOMAR, 1991).

Para a sHecédo do méodo a ser utilizado na pesquisa adotou-se a proposta do
YIN (1994) que estabelece trés fatores chaves para a definicdo do méodo de pesquisa
mais gpropriado. Foram consideradas as presencas de trés fatores. o tipo de pergunta, o
grau de controle do investigador sobre os eventos e 0 foco em eventos contemporaneos.

A tabda 31 agoresenta uma cdassficacdo dos métodos recomendados conforme a

presenca destes fatores.
- Forma da Pergunta Grau de Controle Foco em Eventos
METODO de Pesquisa Sobre os Eventos Contemporaneos
Experimento como, porque sim sim/n&o
Survey guem, o que, onde, nao sim/n&o
quantos
Anédlise de guem, o que, onde, néo sim/néo
arquivos quantos
Historico como, porque nao nao
Estudo de caso como, porque nao sim
Pesquisa agéo como, porque sim sim

Tabela 3.1- Tiposde Pesquisa vs. Fatores Presentes
Adaptado- YIN (1994).

Identificada a natureza da pergunta conforme YIN (1994) da pode ser enquadrada
dentro de uma pergunta exploradria que tenta descobrir como se dé na préica as
relagbes de convergéncia de conceitos entre as duas abordagens selecionadas. Segundo
0 autor, as perguntas do tipo exploratdrio sdo preferencidmente respondides com
modedos de pesquisa do tipo estudo de casn, andise de dados higtoricos e
experimentacao.

Condgderando que 0 edudo de caso busca andisar eficientemente uma Stuagéo
complexa sem perder de vida a riqueza das mlltiplas relaches e interacOes entre seus
componentes, ete méodo permite uma maor profundidede na invedigacdo de
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procesos sociais dificedls de s dcancada dravés de outros tipos de estudos
(CAMPOMAR, 1991).

Segundo YIN (1994) o estudo de caso pode ser definido como uma pexquisa  que
investiga um fendmeno contemporéned no contexto da vida red, egpecidmente quando
os limites entre 0 fendmeno e 0 contexto ndo estd claramente evidenciados. Edta
definicdo dienta o fato de cobrir em forma deiberada as condigbes contextuais por
condderé |as dtamente pertinentes para o fendmeno em estudo.

Paa um mehor esclarecimento da sua definicdo o autor goresenta dgumes
caracterigticas que devem ser consideradas durante a conducdo da pesquisa, a saber:

- O edudo de caso cobre dtuages tecnologicamente ddintas na qua podem
exidir muitas variaveis de interesse do ponto de vida dos dados como também
dos resultados,

- O edudo de caso confia nas mlltiplas fontes de evidéncias, pela necessdade de
convergéncia dos dados dentro do moddo de triangulacdb, assm como em
outros resultados, e

- O edtudo de caso beneficiase de proposcbes tedricas previamente
desenvolvidas como guia paraa coleta e andise dos dados.

Considerando as proposigies acima formulades, foi escolhido o método de Mudltiplo
Estudo de Caso Comparativo, com 0 propdsto de obter resultados contrastantes (YIN
1994) que evidenciem a relacdo entre 0 nivel de adogdo dos dementos do TQM com o
tempo de certificacdo nanorma SO 9001:2000.

Dentro do contexto das caracteridticas da pesquisa foram idertificadas as seguintes
vaidves dapexquisa

Variavel Independente:

- Tempo de catificagdo na norma | SO 9001:2000.

Variavel Dependente:

- Grau de adogéo dos dementos do TQM dentro das empresas.

Com bae nas vaidveis da pesquisa, foran escolhidas trés unidades de pesquisa
com as seguiintes caracteristicas.

- Umaempresacom mais de um ano de certificacdo 1S0 9001:2000.

- Umaempresa com menos de um ano de cartificagéo SO 9001:2000.

- Umaempresainiciando o processo de migracgo a norma | SO 9001:2000.
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A oondugdo da pesquisa dentro das unidades sdlecionaedas foi redizada conforme o
protocolo de pesquisa (Ver item 34 deste capitulo). As ferramentas de coleta de dados,
0S question&ios auto-administrados e a guia paa a conducdo das entrevidas semi-
edtruturadas (Ver Apéndice B e C), foram baseados nos itens de condrutos do TQM
previamente vaidados. Outras informagbes adicionais foram capturades dravés de
observecdo direta e verificacdo de documentos. Desta forma foi edabeecida a
triangulacdo  metodologica  obtendo-se uma misdura de dados quditaivos e
guantitativos, a qua aumenta a vaidade da pesquisa.

3.3. Agpectosda Qualidade da Pesquisa

Para 0 julgamento da qudidade de um estudo de caso, sob 0 ponto de visa de YIN
(1994) é necessrio atender os seguintes conceitos Congrugédo da Vdidade, Vdidade
Interna, Vdidade Externa e Configbilidade. A tabela 3.2 goresenta um resumo das
téticas necessarias para garantir a quaidade do estudo de caso.

Teste Tatica para o Estudo de Fase da Pesquisa
Caso
Construcédo da Uso de fontes mdltiplas de evidéncia Coleta de dados
Validade Estabelecimento de uma cadeia de
evidéncias Coleta de dados
Reviséo do esboco do relatério por
informantes chaves Montagem
Validade Estabelecimento de rela¢bes de .
Interna padrdes Andlise de dados
Construcé@o das Explicagdes Andlise de dados

Analise de serie/tempo Andlise de dados

Validade Replicagdo légica em multi estudos ] )
externa de casos Projeto de Pesquisa
Confiabilidade Utilizag&o do protocolo da pesquisa Coleta de Dados

Desenvolvimento da base de dados do

estudo de caso. Coleta de Dados

Tabela 3.2- Téticaspara o Testedo Projeto para o Estudo de Caso
Fonte: YIN (1994).
O concato da Congtrucio da Vdidade proposta por YIN (1994) ou smplesmente

Vdidade como é denominado por STENBACKA (2001), esta rdacionado com a correta
operaciondizacdo dos concetos edudados A fdta de estabdecimento de um grupo de
medidas suficientes para a operaciondizecdo dos concatos, e a subjeividade do
pesquisador durante a coleta dos dados € condderada um ponto probleméico dentro do
estudo de caso.
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Neste sentido, STENBACKA (2001) <dienta que o propésto da pesguisa
quditativa condste na procura por certas propriedades tipicas num fenbmeno ou que s
diferencia de outros. O problema a ser discutido numa pesquisa quditetiva é o fao de
gue todas as observages fetas est@o cobertas dentro do conceito eventudmente criado
como resultado do estudo. Deste modo o problema da fdta de um grupo de medidas de
operacionaizacdo pode ser condderado secundario dentro de um estudo de caso.

Com redacdo a fdta de subjetividade do pesquisador durante a coleta de dados YIN
(1994) degtaca a fonte de evidéncias multiplas como contrgposicéo a esta considerac@o.
Da mesma forma, BRYMAN (1995) destaca a possbilidade da utilizacdo da misiura de
dados quantitativos e quditativos como ponto a favor da condrugdo da vaidade dentro
do estudo de caso. lgudmente conddera que, gracas ao prolongado envolvimento do
pesquisador, pode-2 estabdecer as interligagbes dos eventos no tempo, inferindo assm
0S processos ocorridos dentro da organizacdo. STENBACKA (2001) acrescenta que a
vdidade pode s mehorada utilizando métodos de coleta de dados que facilitem
respostas néo forgadas e com a utilizacdo de informantes chaves.

O conceito da Vdidade Interna esta relacionado com o0 estabelecimento das relacles
causas por meo da qud cetas condigdes sGo consderadas direcionadoras de outras
condicbes. Neste ponto devem ser estabelecidas as relagbes esplrias que poderiam estar
interferindo ou adulterando os resultados da pesquisa Para estabelecer 0 controle dentro
deste conceito durante a coleta, foi utilizada a técnica do pattern-matching (padrées de
relacionamento) que conforme YIN, (1994) consste na légica de compara padrbes
empiricamente baseados com os padrdes preestabdecidos para a pesquisa (Ver item 3.6
deste capitul 0).

A Vdidade Externa edabdece 0 dominio da genedizacdo. De acordo com
BRYMAN (1995) a utilizacédo de véias unidades de andise como no esudo de caso
multiplo pode aumentar a generdizacdo dos resultados da pesquisa O autor sdienta que
com o resultado do estudo de caso pretende-se testar a generdidade para as teorias e néo
para a populacdo. Ou sga que, seu objetivo principd é 0 estabelecimento de pedrdes e
conexfes tedricas rdlevantes e ndo a inferéncia a patir de uma amodra para a
populagdn. Esta mesma afirmacdo esta apoiada por YIN (1994) quem acrescenta que a
generdizacd0 ndo € automdtica, mas a teoria pode ser testada a través da replicacdo dos
resultados. Ou sga que, aravés da geracdo dos mesmos resultados em estudos de casos
ucessivos ohre as mesmas  condicbes e circungtancias podem  estabelecer a

generaizacdo das teorias proposas.
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Por outro lado STENBACKA (2001) adicona o conceito de generdizacdo
anditica como aguele entendimento que surge como resultado de edudos de materias
empiricos levantados num nivd ged, na qud pode s possivd a andise do
comportamento das pessoas com 0 propdsito de compreender Suas motivagdes. 1sto
pode ser obtido através da escolha edtratégica de informantes chaves e ndo através de
amogtras estatisticas.

Findmente o conceito da Confiabilidede esa relacionado com o estabeecimento
de condigbes que posshilitem a repeticio dos procedimentos, para assm obter oS
mesmos resultados De acordo com YIN (1994) e STENBACKA (2001) deve-se
garantir a vishilidade dos processos (desde a preparac@o, coleta de dados e andise) aos
futuros pesquisadores paa que desta forma possam ser criadas condigbes onde,
seguindo 0s mesmos procedimentos e conduzindo 0 mesmo caso, des possam chegar
aos mesmos resultados e conclusdes da pesquisa origind. Desta forma é necessaio por
em pratica a cgpacidade de criar uma variedade de documentos como o protocolo da
pequisa, fontes e os dados principas, assm como as entrevisas, € 0 processo de
tabulacdo utilizados durante a pesquisa, para garantir uma duplicacdo da mesma

ResAlta-s2 que todas estas congderagbes foram obsarvadas e sarviram de base
paa 0 edabdecimento da qudidade durante todo O processo de desenvolvimento da
pesquisa, desde 0 projeto, durante a execucdo da coleta e andise dos dados, assm como
namontagem dos rdadrios finais.

34. Protocolo de Pesquisa

De acordo com EISENHART (1989) uma vez definidas a pergunta da pesquisa, os
objetivos e a sdecdo dos casos, 0 seguinte passo € a criagdo de indrumentos e
protocolos. Conforme YIN (1994) um protocolo contém ndo SO os indrumentos a serem
utilizados, mas também 0s procedimentos e regras geras que devem ser seguidos na
utilizacdo dos instrumentos. De acordo com estes conceitos, a tabea 3.3 goresenta o
protocolo utilizado paraaconduc&o desta pesquisa.
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PROCEDIMENTOS

a) Verificacdo de Acesso as Empresas

Entrevista preliminar com representantes da empresa.

Apresentacdo dos objetivos da pesquisa e instrumentos de medicao.

b) Cronograma de Visitas para Coleta de Dados

Conforme agendamento.

c) Preenchimento de Questionarios

Entrega de Instrumentos de medicéo aos responsaveis da qualidade para distribuicdo aos
setores indicados. A escolha dos informantes chaves ficou por conta do responsavel da
qualidade. Para instrumentos de medigdo ver Apéndice B.

d) Apuracédo e Andlise Preliminar dos Dados Coletados.

Anédlise da média por elementos.

Comparagdo da média por elementos dos trés niveis.

Andlise das discrepancias na média por niveis.

Andlise das discrepancias da pontuagdo por respondentes do mesmo nivel.

e) Construcdo do Guia de Perguntas para as Entrevistas, Semi-Estruturadas.
Conforme elementos do construto, e resultados da aplicagcdo do instrumento de medigéo.
Construcdo do guia de perguntas em trés niveis. Gerencial (NG) — Supervisdo (NS) —
Operacional (NO). Ver Apéndice C.

f) Entrevistas Semi-Estruturadas.

Entrevistas gravadas, seguindo a seqiiéncia do guia de perguntas, conforme Apéndice C e
outros eventuais questionamentos para maior detalhe da questao.

Duracé@o média das entrevistas 45 minutos por pessoa.

g) Outras Fontes de Informacéo.

Revisdo de documentos da qualidade.

Observagéo direta nos lugares e ambientes de trabalho. Apéndice C.

h) Redacédo do relatério por empresa.

i) Comparacéo dos resultados obtidos por empresa.

j) Relatério final, conclus@es e recomendagdes.

Tabela 3.3- Protocolo de Pesquisa.

35. Coletade Dados

Num primero termo da coleta de dados, foram entregues as ferramentas de medicéo
aos reponsaveis da qudidade, os quas foran encaregedas pela digribuicdo aos
informantes chaves nos diferentes nives. Uma vez preenchidos os ingrumentos de
medicdn, passou-se a etgpa de apuracdo e andise prdiminar dos dados coletados
conforme apresentado no item 3.6 deste capitulo.

Seguidamente, foram marcadas reunibes com os informantes chaves paa a
redizacé0 das entrevistas seguindo 0 guia de entrevisas goresentados no Apéndice C.
Além da coleta de dados aravés da gplicacdo da ferramenta e as entrevigtas, foram
disponibilizados dguns documentos do sgtor da qudidede, os quas aumentaram a
confianga dos dados coletados. Com esta mesma findidade foram regisrades adgumas
observagOes diretas, condderados relevantes a0 desenvolvimento da pesquisa A andise
da documentagdo e as condderagies de observagles diretas foram gpontadas seguindo o
protocolo, no guia de entrevistas num espaco reservado atd fim, conforme Apéndice C.
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3.6. AndlisedosDados

O méodo de andise utilizado foi a lGgica pattern-matching, a qual compara padrfes
empiricamente baseados com padrdes preestabelecidos YIN (1994).

Para a andise dos dados coletados com a ferramenta de medicdo e diagnostico
foram utilizades as médias geras obtides paa os nove dementos do condruto, nos
diferentes niveis pesquisados (SARAPH, 1989; AHIRE et al, 1996a ZHANG et al,
2000; FLYNN e SALADIN, 2001). Para o estabelecimento da classficagdo do nivel de
adocdo do dgema de gestédo da qudidade foi utilizada a seguinte escda conforme a
seguinte tabulagéo:

EmpresaNivel 1. 1-19.

Empresa Nivel 2. 2—-29.

Empresa Nivel 3 3-4

Para 0 estaeecimento dos padrGes foram consderadas as seguintes variavels da
pesquisa

- Variavel Dependente: adocdo dos nove eementos do congtruto.

- Variave Independente: tempo de certificacéo pela norma | SO 9001:2000.

Deste modo espera-se 0 cumprimento dos seguintes padrfes.

1° A certtificacdo 1SO 9001:2000 conduza a adogéo dos nove eementos do TQM.

2. Um maor tempo de cetificacdo 1SO 9001:2000 conduza um grau de adogéo

maior dos nove dementos do TQM.

Paa a andise foram associadas as informagbes obtidas nas diferentes fontes, na
tentativa de identificar os fatores de maor incidéncias na adocdo em menor ou maor
grau dos dementos do TQM nas empresas pesquisadas.

Num primeiro termo, os resultados da coleta de dados sfo relaados de forma
independente para cada empresa pesquisada. Pogteriormente  gpresenta-se um - quadro
comparativo desses resultados para que desse modo possam ser andisados os padrfes
conforme caracteristicas das empresas pesquisadas.

Outros resultados relevantes que podem gudar a responder aguns questionamentos
relacionados ao processo de migragdo também sfo andisados.
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3.7. Limitagdes da Pesquisa

A pesquisa possui as limitagBes proprias do método da pesquisa escolhido. Destaca
* a imposshilidade de genadizacdb dos resultados, porém, condderando que O
objetivo principd da pesquisa ndo € efetuar inferéncias a patir da amostra de uma
populacdo, mas Im gpresentar teorias para 0 edtabelecimento de padrbes e conexdes
tedricas relevantes da proposcéo inicid. Acredita-s2e que 0s resultados obtidos
contribuam para um maor entendimento dos fatores que podem influencar 0 proceso
de migracdo a nova versso da norma ISO 9001:2000, asim como também os fatores
gue interferem no maor ou menor grau de adocdo dos dementos do TQM nas
organizacOes.

Com rdagdo a0 desenvolvimento da feramenta de medicdo, s2 bem que da foi
basseda em condrutos vdidados empiricamente, é necessxio uma pesquisa de cunho
quantitativo que permita a redizacéo dos testes de confiabilidade e vdidade damesma
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Capitulo 4 — Medicao e Diagnostico

Egte capitulo corresponde aos conceitos e critérios utilizados no desenvolvimento da
nova ferramenta de medicdo e diagndgtico. Primeiramente gpresenta-se uma revisso da
literatura referentes as ferramentas utilizadas para a medicdo do grau de adocdo dos
dementos do TQM dentro das empresss. Edta revisio servira de base paa o
desenvolvimento de um novo indrumento de medicdo e diagndgtico. Pogteriormente
gpresentam-s2 0 procesd e 0s citérios utilizados no desenvolvimento  deste  novo

indrumento gustado as caracterigticas da redlidade das empresas brasileiras.

4.1. Ingrumento de Medicdo e Diagndgtico

Para que o processo de mehoria ocorra de maneira sustentada e dé como resultado o
crexcimento sugtentado dentro de uma organizagdo, € essencid o monitoramento  dos
resultedos. Isso pode ser conseguido utilizando um sSsema de medicido de desampenho
goropriado que permita a identificacdo de quais dividades et@o se desenvolvendo de
mangra correta, quals etdo pardisadas e quas precisam ser mehoradas (RITCHIE e
DALE, 2000).

Dentro da literatura da qudidade observam-se véias linhas de pesquisa rdacionadas
a0 desenvolvimento e aplicacdo de faramentas de medicdo dentro das empresss.
Contudo, conforme as limitagbes do escopo deste trabaho, esta pesquisa centra a sua
aencdo numa linha de pesquisa espedifica que lida com o desenvolvimento e gplicagéo
de ferramentas de medicdo do dessmpenho de programes de ged@ da qudidade
baseedas nos principios das abordagens do TQM as quas tem sua golicacd como
ferramentas de medicdo e diagndgtico do grau de desenvolvimento dos dementos ou
faores criticos do TOM dentro das empresss que trabdham com programas de
qudidade.

Neste contexto SARAPH et al, (1989) conddea de suma importdncia a
especificacd e medicdo dos fatores criticos da gestéo da qudidade, porque permite aos
gerentes a obtencdo de um mehor entendimento das préticas da gestdo da quaidade,
auxilio na tomada de decisdes, identificacdo e priorizacdo das &ees que precisam ser
melhoradas. Por outro lado, do ponto de vida do pesquisador, ede trabaho permite
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continuar a tarefa de desenvolvimento e teste das teorias relacionades & getdo da
qudidade.

O critério dos prémios da qudidede tem sdo utilizado para caegorizar ou avdiar a
implementacido dos dementos do TQM (SAMSON e TERZIOVSKI, 1999). Nesse
cen&io destaca-se 0 Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) pdo maior
nimero de publicagbes. Deste modo, resultados de pesquisas demondram a eficacia da
utilizacdo deste moddo como uma efetiva feramenta de medicdo, especidmente
porque enfdiza dentro do projeto de implementagdo dos programes do TOM agudas
&exs que precisam s mehoradas e servem como guias sobre como se obter a
exceéncia no negécio (CAPON et al, 1995, SAMSON e TERZIOVSKI, 1999). De
acordo com AHIRE et al, (1996b) o MBNQA € uma ferramenta que guda a formdizar
aavdiacdo de varios dementos do TQM pois os classficado categorias.

Outra vertente dentro do desenvolvimento e gplicagdo de feramentas paa a
avaliacdo dos dementos do TQM, condste na criagdo de condrutos. Entende-se como
condrutos aguelas vaiaves latentes na quad o dgnificado ndo pode ser diretamente
mensurado. Assm temos como exemplo o compromelimento da dta adminisracdo o
qud néo pode ser medido diretamente. Porém quando a dta adminisracdo esa
comprometida com a qudidade, os recursos adequados serdo docados para os esforgos
na mehoria da qudidade. Eda docacdo adequada de recursos paa a mehoria da
qudidade pode s uma manifetacdo do comprometimento da dta administracéo
(AHIRE et al, 19963).

Um trabdho piondro dentro da proposta de desenwvolvimento e gplicecdo de
condruto, € gpresentado por SARAPH et al, (1989) e edta baseado numa ampla revisfo
da literatura com redacdo as praicas e os principios do TOM. Paa esta ferramenta
foran escolhidos oito dementos como principas paa a identificacdo do grau de
desenvolvimento dos eementos do TQM dentro das empresss. Cada demento  conta
COM OS SeUS itens respectivos, 0s quals servem para a captagdo das manifestagbes dos
elementos dentro das empresas. Os oito eementos sl ecionados s2o:

O papd dalideranca da Alta Administracéo e Politicas da Quaidade,
O papd do Departamento da Qudidade,

Treinamento,

Projeto de Produto,

Gestéo da Qudidade do Fornecedor,
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Gestéo de Processo,
Dados e Relatdrios da Qudidade,
Relacionamento dos Empregados.

Antes da sua aplicagdo, a presente ferramenta foi avdiada por professores e
graduados da &ea de engenharia de producdo e poderiormente fa gplicada em trés
empresas de manufatura como um préteste da mesma. A ferramenta, goresentada em
forma de afirmagdes dentro de uma escaa do tipo Likert Scale de 5 pontos, foi gplicada
aos gerentes da qudidade e gerente gerd das empresas. Por conveniéncia foi escolhida
uma populacio de 70 empresss edratificadas por tipo (servico e manufatura) e tamanho
(pequena, média, grande). A amodra de 22 empresss foi sdecionada deatoriamente,
das mesmas 20 tiveram posshbilidades de cumprir com o prazo do estudo. Um tota de
162 gerentes da qudidade e gerentes geras preencheu o indrumento. Obteve-se uma
taxa de resposta de 100 % devido a0 contato pessod com o0s pesquisados. Os testes de
vdidade e confiabilidade da pexquisa resultaram satidfatorios, e serviram para fazer um
pegueno refinamento do indrumento com a diminecdo de dois itens do congtruto e o
indicio de separar os itens da gesto de processo dentro de um novo item de controle de
processo. O resultado da gplicacd demondrou a aplicabilidade do ingrumento  como
uma feramenta de medicdo do grau de adocdo dos dementos do TQM dentro das
organizagdes pesquisadas.

Um condruto smilar foi desenvolvido por AHIRE et al, (19968). O mesmo conda
de doze dementos.

O comprometimento da Alta administracéo,
Foco no cliente,

Gestéo da qudidade do fornecedor,

Gestéo da qudidade do projeto,
Benchmarking,

Utilizacéo de Controle Edtatistico de Processo,
UtilizacBo da informac@o interna da qudidade,
Autonomia dos empregados,

Envolvimento dos empregados,
Treinamento dos empregados,

Qudidade do produto,
Desempenho do fornecedor.
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Fazendo uma comparacéo deste condruto com o desenvolvido por SARAPH et al,
(1989), nota-s= que ete indlui um maor nimero de dimensdes da qudidade e conddera
um demento fundamentd, o Foco no Cliente, omitido no moddo SARAPH. A partir
dos doze demetos foi desewvolvido o indrumento de medicdto em forma de
questiond&rios com afirmagbes numa escaa de 7 pontos. O estudo focdizou o0 sgtor de
auto pegas, com mais de 100 empregedos e foram escolhidos os gerentes de producéo
como informantes chaves. Foram ecolhida 1.100 empresss, 0 quedtion&io foi pré-
tetado com 100 empresss, redando 1.000 empresss para a pesquisa, deste totd
obtiveram-se 371 quedtionaios Uutilizavels, representando uma taxa de resposta de 379%,
dentro de uma gama heterogénea de empresas enquanto a tamanho, produto, proceso e
sndicatos. Foram gplicados procedimentos de refinamento e vdidacdo do insrumento,
cujos resultados confirmam o sucesso na gplicacdo do mesmo.

SAMSON e TERZIOVSKI (1999) desenvolveram outro congruto. O mesmo conda
de 7 dementos da quais 6 foram condderados como vaidvels independentes e uma
Ultimavariavel dependente;

Lideranca,

Gestdo de Pessoas,

Foco no Cliente,

Plangamento Estratégico,

Gestéo de Processos,

Informacéo e Andise,

Desempenho Organizaciond. (Variave dependente)

Ege condruto foi utilizado como feramenta paa verifica a efetividede da
implementacéo dos dementos do TQM e seus efatos no desempenho organizeciond. A
mesma fol gplicada em empresas de manufatura da Audrdia e Nova Zdéandia, com uma
amogtra de 4000 empresas (3000 da Audtrdia e 1000 da Nova Zdéandia), sdecionadas
de manera deatdria, foram obtidas 1289 regpodtas, dando um nivel de resposta de 32%
e 38% respectivamente. Foran omitidos 265 quedionaios pdo grande nimero de
respostas em branco. Os resultados dos testes de vaidade e confiabilidade da pesquisa
demongtraram resultados stisfatorios, e deste modo foi comprovada a gplicabilidede da
feramenta para a medicdo do grau de desewvolvimento dos dementos do TOM,
demongtrando como das interferem no desempenho da organizacéo.
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Um ano depois ZHANG et al, (2000) apresenta um novo congruto adaptado a
redidade das empresas da Ching, a mesma surge com o0 objetivo de digponibilizar uma
ferramenta de diagnégtico do nivd de implantacdo da gestéo da qudidade as empresa
desse pais, a raiz da lacuna observada na literatura referente a gestdo da quaidade nas
empresas da China. O congtruto desenvolvido congta de onze dementos:

Lideranca,

Gestéo da Qudidade do Fornecedor,
Estabdecimento de Visio e Planos,
Avdiago,
Controle de Processo e Mehorig,
Projeto de Produto,

Sistema de Mdhoria da Quaidade,
Participacéo dos Empregados,
Premiacéo e Reconhecimento,
Educaco e Tranamento,

Foco no Cliente,

O presente condruto teve gplicacid em empresass de manufatura O mesmo foi
goresentado em forma de questiond&rios com afirmagbes dentro de uma escda de 5
pontos. Uma amodra de 900 empresss foi sdecionada destoriamente entre uma
populacdo de mais de 1.000 empresas de médio e grande porte do setor de manufatura
dos setores de maguinas pesadas, quimica, eetrbnica, e outras indldtrias do setor. A
taxa de regpodta foi de 2356 %. Os tedtes de vdidade e confiabilidade garantem a
vaidade do congtruto como ingrumento de medicéo efetivo.

Outra ferramenta € a proposta por FLYNN e SALADIN, (2001), a mesma et
baseada no prémio MBNQA. A primerra versio da ferramenta foi publicada em 1988. A
mesma passou por Vaias revites nos anos 1992, 1995 e a Utima em 1997
acompanhando assm as v&ias mudancas ocorridas no moddo do prémio MBNQA, a
mesma condta de sete e ementos:

Lideranca,

Informacdo e Andise,

Plangamento Estratégico da Qualidade,
Utilizagcgo dos Recursos Humanos,
Gestéo da Qudidade do Processo,
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Resultado do Negdcio,
Foco no Mercado e no Cliente.

Eda ferramenta foi gplicada em empresas dos USA, Alemanha, Japdo, Inglaterra e
[tdia O nimero de empresas pesquisadas foi de 164, com 26 pesguisados por empresa,
omando a0 todo 4264 questionarios respondidos. Além de abarcar vaios paises, eda
pequisa também abordou vaios sgores da empresa sendo os setores  pesquisados
contabilidade, recursos humanos, compras, Sdemas de informagdo, controle da
producdo, engenharos de producdo, gerentes da producéo, coordenadores de pesquisss,
uperintendente da féorica, gerente da qudidade supervisores e diretores. Para o
refinamento, vdidade e confiabilidade da ferramenta foram aplicados véaios testes os
guas resultaram satidadrios, porem demongdraram posshilidades de mdhoria do
moddo, especificamente dentro do desenvolvimento de relagbes entre véias dividades
e a gestédo do processo e resultado do negdcio. Um resumo dos dementos dos construtos
conforme a proposta de varios autores esta gpresentada na tabela 4.1.

SARAHP et al (1989) AHIRE et al (1996) SAMSON e ZHANG et al (2000) FLYNN et al (2001)
TERZIOVSKI (1999)

O papel da lideranga da Comprometimento da Lideranga Lideranga Lideranca
Alta Administragdo e Alta administracéo
Politicas da Qualidade

O papel do Foco no cliente Gestdo de Pessoas Gestdo da Qualidade Informagédo e Andlise
Departamento da do Fornecedor
Qualidade
Treinamento Gestéo da qualidade Foco no Cliente Estabelecimento de Planejamento
do fornecedor Visdo e Planos Estratégico da
Qualidade
Projeto de Gestdo da qualidade Planejamento Avaliacao Utilizagdo dos
Produto/Servico do projeto Estratégico Recursos Humanos
Gestéo da Qualidade  Benchmarking Gestao de Controle de Processo Gestdo da Qualidade
do Fornecedor Processos e Melhoria do Processo
Gestao de Processo  Utilizagéo de Informacgéo e Andlise Projeto de Produto Resultado do
Controle Estatistico Negécio
de Processo
Dados e Relatdrios da  Utilizagdo da Desempenho Sistema de Melhoria  Foco no Mercado e
Qualidade informacéo interna da Organizacional da Qualidade no Cliente
qualidade
Relacionamento dos ~ Autonomia dos Participacéo dos
Empregados empregados Empregados
Envolvimento dos Premiagédo e
empregados Reconhecimento
Treinamento dos Educacéo e
empregados Treinamento
Qualidade do produto Foco no Cliente

Desempenho do
fornecedor.
Tabda4.1- Modelos de Congtrutos e seus Elementos
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Ao andisarmos estes condrutos, fica evidente a fdta de consenso sobre principais
dementos do TQM que devem ser condderados paa 0 desenvolvimento de
ingrumentos de medicdo. Do mesmo modo, a0 andisarmos cada demento conforme os
itens das faramentas disponibilizadas na literatura, observa-se a fdta de anuéncia sobre
0 grau de abrangéncia dos concetos por traz de cada demento. Por outro lado, destaca-
* que, para todos os congtrutos gpresentados, as respectivas ferramentas desenvolvidas
foram vaidadas empiricamente. |90 demondra a efetividade da utilizacdo deste tipo de
faramenta e a sua grande utilidade para o diagndgico do grau de implementacdo dos
elementos do TQM nas organizagies.

Na revisdo da literatura, efetuada nos bancos de dados cientificos (Elsevier e
Emerald-Library) observa-se a caréncia de congrutos desenvolvidos para a redidade
das empresas do Brasil. Contudo LAFUENTE et al, (2001) goresentou um trabaho de
golicacdo do condruto proposto por AHIRE et al, (1996a). O resultado deste trabaho
demondra a aplicabilidade dos condrutos como indrumento de diagndgtico, porém
revdaram adgumes lacunas com rdacdo aos itens dos dementos Benchmarking e
Autonomia dos Empregedos, presentes no condruto gplicado. Este caso serviu como
ponto de patida para a necessdade do desenvolvimento de uma nova feramenta
adaptada as caracteridicas das empresas de manufatura do Brasil. No terceiro capitulo
deste trabaho, serdo abordadas de uma maneira mais ampla as consderagles e critérios
utilizados para o desenvolvimento desta nova ferramenta

4.2. Desenvolvimento do I nsrumento de M edicéo

Paa 0 desenvolvimento do indrumento de medicdo, foram sdecionados ©s
congrutos do AHIRE et al, (1996a); ZHANG et al, (2000) e FLYNN e SALADIN,
(2001) considerando principa mente a abrangéncia de conceitos.

Durante 0 processo de sdecdo dos dementos e seus itens na conformagdo da nova
faramenta, foi utilizando o critéio eviquedmento de concetos —condderando
principdmente a drangéncia e a precisio na cgptacdo dos faores criticos do TQM
encontradas na revissio da literatura Para uma maor compreensio dos  critérios
utilizados durante a comparacéo entre os trés modelos escolhidos, mosrase a seguir o
raciocinio utilizado na escolha dos el ementos e 0s seus repectivos itens.

Pode-s2 obsarvar dentro dos trés moddos andisados, que o0 demento Lideranca da
dta Adminidracdo foi consderado como um demento pilar para gestéo da qudidade.
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Neste sentido AHIRE at al, (19968 e ZHANG at al, (2000), <dientam que o
comprometimento da dta administragdo daua como condutor da implementacio da
gestéo da qudidade, criando vaores, objetivos e ssemas com a findidade de satisfazer
as expectativas do consumidor e mehorar o desempenho da administracdo. A exiséncia
de um forte comprometimento da administracdo pode s condderada vitd. Por outro
lado, a fata deste d emento pode levar a0 fracasso dos programas de melhoria

Observa-s2 uma congruéncia de conceitos nos itens para ete demento nos trés
moddos, porém os itens do moddo ZHANG agparecem mas dorangentes por
condderarem também os seguintes itens visio a longo prazo, gorendizado dos
concetos da qudidade por pate da dta adminisracdo, qudidede acima do lucro.
Tomando em condderacdo eda colocegdo, ecolheram-se oS  seguintes itens para
confformar o demento Lideranca da dta Adminisdracdo como primero demento do
NOVO congtruto:

(8 Paticipagdo da dta adminisdracdo na gestéo da qudidade e mehoria dos

processos,

(b) Aprendizagem de conceitos da quaidade pela dta administracéo,

(¢) Encorgamento da dta adminisdracdo paa a paticipagdo dos empregados na

gestéo da qudidade e aividades de mehoria,

(d) Autonomia aos empregedos para a solucéo dos problemas da qudidade,

(e) Fornecimento de recursos para o treinamento dos empregedos,

() Discussies sobre temas da qudidade nas reunides com a dta geréncia,

(9) A gqudidade acimado lucro,

(h) Buscade sucesso do negocio alongo prazo.

Condderase que, para dcancar a qudidade, € essencid o conhecimento das
necessdades dos dientes, desse modo torna-se indispensdvel para a producdo dos bens
direcionados a sttifacdo dessas necessidades. Esta stifacdo deve ser consderada
como o primero indicador do desempenho da empresa (ZHANG at al, 2000). O
plangamento e execucdo de mehorias dos projetos de produtos e processos, devemn ser
executados incorporando um dao foco nas necessidades dos dientes (AHIRE at al,
1996a). Nos moddos FLYNN, ZHANG e AHIRE, obsarva-se uma concordancia nos
conceitos de feedback com o cliente, tratamento de reclamagbes envolvendo todos os
nives e a pesquisss de mercado. Contudo o moddo ZHANG goresenta um quarto
demento, 0 compromelimento com a qudidade do produto. A edte faor soma-se a
maor claeza e fadlidade na operaciondizacd dos itens edabdecidos. Deste modo,
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foran escolhidos os seguintes itens do moddo ZHANG para conformar o segundo
elemento Foco do Cliente para 0 novo congtruto:

(@ Coletadeinformagdes de reclamagdes dos clientes,

(b) Reclamagbes de clientes rdativos a quaidade € tida como prioridade maxima,

(¢) Pesguisa sobre satisfagtes dos clientes,

(d) Pesquisas de mercado para melhoria dos produtos,

(e) Garantiados produtos vendidos,

() Tempo de adocéo da abordagem db foco do cliente.

A Getdo da Qudidade do Fornecedor € um eéemento consderado fundamentd na
procura da qudidade das pates. Ede demento conquista um papd importante do ponto
de vita em que a qudidade dos produtos recebidos determinara o nivel de ingpecéo do
comprador, assm como também, da qudidade do materid recebido dependerd a
qudidade do produto find. (AHIRE a d, 1996a). Edtas premissas podem ser usadas
também dentro da organizacdo interna da empresa, utilizando os conceitos de
clienteff ornecedor interno. Uma boa gest@ da qudidade dos fornecedores da lugar ao
trabadho em cooperacdo e a longo prazo. Nos moddos AHIRE e ZHANG agpresentam-se
concetos comuns, dentre eles temos a qudidade como principd critéio de sdegéo, a
interacd0 das aividades relacionadas a qudidade, o desempenho do fornecedor e o
relacionamento a longo prazo. Além dos ja mencionados o moddo ZHANG propde
outro item relacionado ao conceto de auditorias periddicas e feedback do desempenho
dos produtos.

Por outro lacb dém do conceito da qudidede como primeiro critério de sdecéo, o
modelo FLYNN gpresenta 0s conceitos da certificaco dos fornecedores e a evidéncia
edatigica dos controles por pate dos fornecedores. Porém, consideram-se os itens do
moddo FLYNN pouco dorangentes pdo fao de que a certificacdo, por S mesma, ndo
gaante a qudidade do produto. Outro ponto relevante nete moddo € que o item
Evidéncias Edatidticas dos Controles j& se encontra coberta pedo item Feedback do
Desempenho dos Produtos proposto no modedo ZHANG. Edas observacBes levamnos
a condderar os itens do moddo ZHANG como mas concisos e de maor abrangéncia,
desa forma, das foran escolhidos para conformar o terceiro demento Gestdo da
Qudidade dos Fornecedores do novo congruto:

(8 Esgtabdecimento de relagbes cooperdtivas alongo prazo,

(b) Qudidade como critério principa de sdlecéo,

(©) Interacdo clienteffornecedor nas dividades relacionadas a qualidade,
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(d) Desempenho dos produtos fornecidos,

(e) Desempenho dos fornecedores,

(f) Auditorias da quaidede.

O demento Gestdo da Qudidade do Projeto refere-se a importéncia de se traduzir as
necessdades dos clientes aravés da interacdo das diferentes fungbes dentro da
organizacdo. ZHANG at al, (2000) conddera que, para 0 desenvolvimento de um forte
projeto de produto € necessxio 0 envolvimento dos diferentes departamentos dentro da
organizacdn. O autor sdienta também a necessidade de que os projetitas tenham
experiéncia do chdo de féorica e maketing, assm como também recomenda o0 projeto
experimental paraevitar problemas durante a producéo.

Os concetos goresentados no moddo FLYNN, sfo a interagdo funciond no
desenvolvimento dos projetos e prevencdo de fahas. Nos moddos AHIRE e ZHANG,
dém destes conceitos gpaecem o foco no diente, visdo Ssémica utilizagdo de
méodos e ferramentas durante o0 desenvolvimento e execugdo do projeto. Obsarva-se
também a presenca do conceto de cudos do projeto no moddo ZHANG. Seguindo a
mesma linha de raciocinio, de conssténcia e maor abrangénca, foran sdecionados os
itens do moddo ZHANG, paa conformar 0 quato demento Gexdo da Qudidade do
Projeto:

(@ Projetistas com experiéncia de chéo de fébrica,

(b) Projetistas com experiénciaem Marketing,

(c) Condderagdes dos requisitos dos clientes no projeto de novos produtos,

(d) Interacéo dos departamentos no desenvolvimento de novos produtos,

(e) Revisio dos projetos antes da producéo,

(f) ConsderagBes de custos nos projetos de processo,

(9) Projeto experimentd,

(h) Utilizaggo do QFD nos projetos de produtos.

O demetto Benchmaking proposto no moddo AHIRE referese a0 uso desta
ferramenta dentro do conceito de mehoria dos processos e produtos. O moddo FLYNN
goresenta vegamente, dguns itens reaivos a este conceto. Entrelanto o modeo
ZHANG goresenta 0 Benchmarking como parte do demento Avdiagéo, o qua esende-
% dentro de um conceito mas arangente, por que dém de focdizar a mehoria dos
processos e produtos, consdera aspectos edratégicos e de auto-avdiacdn. Na tentativa
ndo SO de corrigir as divergéncias nas opinides sdientadas nos resultados da pesquisa
efetuada por LAFUENTE e al, (2001) com rdagd a0 item Benchmarking meas,
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também ampliar a abrangéncia do conceito goresentado, foram escolhidos os seguintes
itens do moddo ZHANG, para confoomar o quinto demento Avdiagdo paa 0 novo
condruto:

(@ Auditoriade politicas e estratégias,

(b) Auditorias da qudidade,

(c) Utilizagdo do Benchmarking,

(d) UtilizacBo dos custos da qudidade,

(e) Exigéncia detahada de dados de re-trabaho e refugos,

(f) Avdiacdo da gestéo da empresa aravés de dados da qudidade,

(9) Avdiacgo do desempenho dos departamentos através de dados da qualidade,

(h) Avaiacéo do desempenho dos empregados através de dados da quaidede,

(i) Disponibilidaede das Informactes da quaidade no chéo de fabrica,

() Obetivo daavdiacdo com o intuito de melhoriando de criticas.

Os controles edtatigticos de processo (CEP) so técnicas para 0 monitoramento e
controle dos processos internos da qudidade. O moddo AHIRE goresenta o demento
Utilizacdo do Controle Edaigtico de Processo fundamentado no conceito da eiminacio
das variagbes nos processos de manufaiura O modelo FLYNN considera este conceto
de forma dissaminada nos itens dos dementos Gestdo da Qudidade dos Processos e
Informacéo e andise. Por outro lado, 0 moddo ZHANG, agoresenta o demento Controle
de Processo e Mdhoria onde, dém dos itens rdacionados a0 concelto de reducéo da
vaidbilidade dos processos, condderamse outros como a ordem, a limpeza, a
manutencao dos equipamentos e cgpaci dade dos processos.

No moddo AHIRE obsavase um item que edd reacionado ap conceito de
trenamento dos empregados nas feramentas do CEP. Entretlanto, o0 demento
Treinamento dos Empregedos no mesmo moddo jA conddera ese conceto de uma
mangra mas ampla Por sua amplitude de drangéncia de concetos foram escolhidos
os itens do moddo ZHANG, conformando 0 sexto eemento Processo de Controle e
Mehoriano novo congtruto:

(@ Manutencéo da ordem e limpeza,

(b) Capacidade dos processos,

(©) Plangamento da manutencéo de equipamentos,

(d) Processos de inspecOes efetivos,

(e Utilizacéo extensva das Ferramentas da quaidade,

(f) Utilizacdo extensvado CEP para o controle e melhoria dos processos,
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(g) Utilizacdo do PDCA paraamelhoria dos processos.

O seguinte demento corresponde a Utilizagco da Informac@o Interna da Quaidade.
Os conceitos proposos por AHIRE contemplan o feedback dos resultados das
pesquisss as aess encaregadas, 0S custos da qudidade e a disseminacédo das
informagdes nas edtagbes de trabadho. Da mesma forma, o moddo FLYNN consdera
eses concetos assm como também a utilizacdo do CEP no seu demento Informacéo e
Andise. Contudo, estes concetos ja foram abordedos no quinto demento Avdiaco, e
cujos itens ja foram sdlecionados para conformarem o novo congtruto.

Dentro do moddo AHIRE, obsavase 0 demento Autonomia dos Empregedos e
Participacd0 dos Empregados de forma separada O primeiro demento estd relacionado
ao conceito de autocontrole das tarefas por parte dos proprios empregados, a tomada de
decises para resolucdo de problemas assm como o estabelecimento de uma estrutura e
0S recursos necessios para dar suporte as tomadas de decises. O segundo eemento
conddera 0 envolvimento dos empregados nes dividades de mehoria da qudidade,
gratificaghes, reconhecimento e 0 comprometimento dos empregados paa com O
suceso da organizacd. O moddo ZHANG incorpora ambos 0s conceitos dentro do
demento Participacd do Empregados. Por Ultimo, o moddo FLYNN adota, dém dos
concetos goresentados nos moddos AHIRE e ZHANG, o conceato de Sdisfacdo dos
Empregados. Condgderando a maor arangéncia do moddo FLYNN, foram escolhidos
os itens do Elemento Utilizacdo dos Recursos Humanos. Entretanto, devido a caréncia
do conceito de gratificagbes e reconhecimento, foram incduidos dois itens do modeo
AHIRE, para conformar os itens do s&imo demento Gestéo de Recursos Humanos do
novo congiruto:

(@ Condderacio das sugestdes de processo de mehoria pelageréncia,

(b) Sdecdo do trabahador, do ponto de vidta da facilidede de trabdho em pequenos

grupos,

(c) Habilidades dos empregados acima da média do setor,

(d) Encorgamento das sugestdes para melhoria do desempenho,

(&) Implementacéo das sugestOes,

(f) Resolucéo de problemas através de equipes de trabahos,

(9) Mdhoriados processos através das equipes de trabahos.

(h) Apoio as equipes para resolucéo dos problemeas,

(i) Avdiacdo do desempenho considerando a participacdo nas equipes de traba ho,

() Remuneracéo de acordo com o nimero das atividades executadas,
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(k) Incentivos financeiros,

(I) Programas de compartilhamento de lucros,

(M) Treinamento dirigido a pdivaéncia dos empregados,

(n) Harmonia entre os va ores dos empregados e da organizacao,
(0) Orgulho por parte dos empregados em pertencer a organizacao.

Vé&ias pexquisas confirmam que a maoria das organizagbes tem dado um enfoque
especid no trenamento e educagdo, como parte integrd das iniciaives de mdhoria da
qudidade. A participacdo de vaios nivels da empresa nos programes de treinamento
pode ter resultados imedigos devido a ruptura hier&rquices, auxiliando assim a
paticipacdo de todos (AHIRE at al, 199%6a ZHANG at al, 2000). Os concetos
goresentados nos moddos AHIRE esto rdacionados com disponibilidades de recursos,
conceitos da qudidade, planos de trenamento, satifacdo do empregedo. O modeo
FLYNN aborda estes concatos, de forma disseminada dentro dos seus dementos. Por
outro lado, o moddo ZHANG, edabdece um concato a mas a vdorizacgdo dos
recursos humanos numa abordagem a longo prazo, motivo pelo qua foram sdecionados
como itens do demento Educagddo e Trenamento para conformar o oitavo demento do
NOVO congtruto:

(@ Promocdo da educacéo e trenamento entre os empregados,

(b) Digponibilidade de recursos para o trenamento,

(¢) Trenamento na utilizacdo dos méodos da gestéo da qudidade,

(d) Educacéo nos conceitos da qudidade,

(e) Treinamentos especificos a todos os empregados,

(f) Empregado como recurso vaorizado alongo prazo.

Prosseguindo com a andise compaaiva, no moddo ZHANG goresentase o
edemento Sslemas de Mdhoria da Qudidade sugerindo que a exiséncia de um Sstema
pode gudar na conducdo da mehoria da gest@. Deste modo parece fundamentd a
promocio e estabdecimento de uma estrutura que suporte a implementacdo do TQM
dentro da organizacdo. Sdienta-se também, uma ampla difusfio e implementacdo do
gdema de garantia ISO 9000 dentro das organizagbes do setor de manufatura no Brasl
(LIMA at al, 2000), e a importancia destes Semas como uma guia em diregéo a getéo
da qudidade totd (LIMA at al, 2000; QUAZI e PADIBJO, 1998, RAHMAN 2001).
Pdo exposto acima, foram sdecionados os itens do demento Sigemas de Mehoria da
Qudidade do moddo ZHANG como o nono demento do novo congiruto:
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(@ Médhoria continua dos Sitemas da qudidade,

(b) Utilizacgo da1S0O 9000 como guia paraamehoriado ssema da qudidade,

(c) Deservalvimento de um manud daqudi dade,

(d) Desenvolvimento de procedimentos documentados,

(e) Desenvolvimento deingrugdes de traba ho.

Fndizando a andise obsarvase a exdusio de dguns dementos dos modeos
goresentados. Assm temos a exclusio dos eementos Declaracdo do Plano e Visdo no
moddo ZHANG e o Plangamento Edraégico da Qudidade no moddo FLYNN por
condderar estes dementos como dividades da dta adminisracdo as quais se encontram
embutidos no conceito Lideranca da Alta Administrac. Um outro conceito excluido
fo 0o demento Resultado do Negocio do moddo FLYNN, devido a que os itens
goresentados nete demento  referemse a resultados e o0s  conceitos que  0S
fundamentaram j& foram consderados nos nove dementos selecionados.

Como resultado da comparacdo dos trés moddos de candrutos, foram sdecionados
nove eementos conforme a tabela 4.2. Um resumo dos nove dementos e seus itens é
goresentado no Apéndice A.

Os nove dementos e seus itens foram utilizados para a condrugéo das ferramentas
gue foram gpresentadas em forma de afirmagbes numa escda do tipo Likert-Scale de
quatro pontos conforme a concordéncia de opinido do pesquisado com tais afirmagdes,
para a pontuacéo foi utilizada a seguinte escda 1 = Discordo Fortemente, 2 = Discordo,
3 = concordo e 4 = concordo fortemerte. Optourse por esta escala para evitar a forma
neutra nas respodas, pois conforme propdsito exploratdrio do estudo de caso, acredita-
* que uma regpoda neutra diminui a possihilidade de obtencdo de indicios necessaios
paa a andise e procura de resultados contrastantes conforme proposito estabelecido na

pesquisa. Para o acesso aferramenta da pesquisaver Apéndice B.

ELEMENTOS DO NOVO CONSTRUTO

Lideran¢a da alta Administracéo

Foco do Cliente

Gestédo da Qualidade dos Fornecedores
Gestao da Qualidade do Projeto
Avaliacao

Processo de Controle e Melhoria
Gestédo de Recursos Humanos
Educacgéo e Treinamento

Sistemas de Melhoria da Qualidade

Tabela4.2 - Elementosdo Novo Construto.
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Para a condrucéo das ferramentas de medicdo foram considerados varios critérios
como clareza das perguntas, edtética, ordenamento das questdes e o0 préteste. O
ordenamento das questfes foi efetuado de forma destéria para tentar diminuir a
tendenciosdade nas regpostas (FINK e KOSECOFF, 1998). Antes do pré-teste, a
ferramenta foi andisada por especididas da &ea da qudidade e pogteriormente foram
aplicadas a um representante do nivel gerencid de uma empresa do setor de aeronaves
na cdade de Itgubd Como resultado do pré-tete surgiu pequenas modificagbes de
linguagem e redacéo.

Feitas as modificagbes sugerides no préteste, a feramenta foi aplicada nos nives
de geréncia, de supervisio e chdo de féorica Entende-se como nive gerencid os
diretores, regentes e€lou responsvels de depatamento, o0 nivd de supevisio
corresponde aos subordinedos direfos dos gerentes que podem  posuir ou  néo
subordinados, findmente o nivd de chéo de féirica etd rdacionado aos funcion&ios
que traba ham diretamente na produco dos bens.

A glicacdo do indrumento nos diferentes nivels permitird a confratacdo das
regpodas, aumentando com isso a confiabilidede da colela de dados e podeiores
resultados da pesquisa

Destaca-se que, paa a condrugdo das ferramentas nos trés niveis foram
condderados os nove eementos. Porém, devido as diferencas de acesso de informacéo
de cada nivd e assm como consderacBes de linguagem elas foram adaptadas conforme
0 nivd dos pexquissdos Desse modo foram desenvolvidos trés indrumentos, um para
cada nived, sendo o do nivd gerencid (NG) com 71 quesitos, o nive supervisio (NS)
com 68 quesitos e o0 nivd operaciond (NO) com 45 questos. Fizeramse modificagbes
na quantidade das perguntas devido a0 acesso dfirmagbes. Ve ferramentas segundo
nivel no Apéndice B.

Com relagdo a outros aspectos da quaidade na consrugdo da nova ferramenta, cabe
ressdltar 0S resultados obtidos na andise da confidbilidade e velidede das ferramentas
bases (das quais foran sdecionados 0s novos dementos e seus itens) resultaram
sidatdrios, fato que gooia a qudidade do novo indrumento de medicdo desenvolvido.
Do mesmo modo acredita-se na gplicabilidade do novo condruto, pois as unidades de
pesquisa a serem gplicadas correspondem aos setores da indudria para os quas as
ferramentas bases foram desenvolvidas (ZHANG et al, 2000; FLYNN e SALADIN,
2001).
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Alguns aspectos dos testes da qudidede do moddo ZHANG devem ser detacados
pdo fao de que a maor porcentagem dos eementos pertencentes a este moddo serviu
de base para 0 novo congruto. Neste sentido sdientamse dois pontos em particular nos
testes golicados 0 resultado da condsténcia interna dos itens (que mede o grau de
homogeneidade da escda e garante a correta medicdo dos conceitos) assm como da
meatriz de corrdacdo (que avdia s os itens redmente pertencem a escda designada)
gue deram resultados superiores ao esperado (ZHANG et al, 2000).

No capitulo seguinte, apresenta-se a descricdo e andlise dos dados coletados atraves
da gplicacdo do intrumento desenvolvido, assm como também aravés das entrevidas e
das observagoes diretas.
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Capitulo 5 — Descricao e Analise dos Casos

Ege capitulo corresponde a andise e interpretacdo dos dados coletados nes
empresss pesguisadas. Tomou-se como base os dados coletados aravés da ferramenta
de medicdo, as entrevisas e observagOes diretas. Procurou-se privilegiar, sempre que
possive, a utilizacdo dos proprios depoimentos dos entrevistados, que gparecem ob a
fooma de dtacdo, sendo complementados, quando gpropriado, por  comentaios
relacionados ao assunto em questéo.

Num primero teemo é feta uma andise por cada unidade pesquisada, incluindo
informagles gerals do processo de cetificacdo e os resultados da aplicacdo do
ingrumento de medicdo e diagndgtico. A gpresentacdo dos resultados da gplicacéo do
indrumento segue 0 seguinte padrdo: primeiramente sB0 goresentadas a média gerd  por
elemento, sguido de um comparativos por sgfor. Poderiormente fazse uma
comparagdo entre os resultados das meédias e com as informaghes obtidas nas entrevistas
e obsarvagies diretas. No caso de identificacdo de divergéncias nos resultados, procura
* aravés da triangulacdo dos dados, encontrar possiveis explicagles paa essas
divergéncias.

Num segundo termo gpresenta-se uma andise comparaiva das variavels da pesquisa
por empresa, na tentativa de obter subsidios suficientes que possam vdidar a proposicéo
inicid da pexquisa Algumas condderagbes com redacdo a aplicabilidade das

ferramentas desenvolvidas também sdo apresentadas.

51. Andlisselnterpetacdo dosDados - Empresa A

5.1.1. DescricdodaEmpresa

A empresa A corresponde a uma multinaciond que foi fundada em 1984 como uma
Joint Venture entre a Alcoa e a Fujikura ESa locdizada em Itgubd Sul de Minas
Gaas com goroximadamente 900 funcion&ios. Especidizada em Processos e
Tecnologias para ssemas de digribuicdo détrico detronicos, a empresa tem como
produto principa chicotes détricos automotivos, sendo a  Ford e a Volkswagen os
principais clientes. O volume de vendas anuas etd na ordem de 2 hilhGes de dolares a
nivel corporaivo e de 25 milhdes de ddlares na unidade Itguba
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A empresa conta com um dgema de gerenciamento baseedo nos principios da

qudidade totd denominado Alcoa Business System (ABS). Segundo o gerente da
garantia da qudidade da empresa 0o ssema ABS é o sdema Toyota de Producéo, o

primeiro nome dado foi Toyota Production System logo passou para Alcoa Production

System (APS) que foi uma cdpia idéntica da anterior, posteriormente mudou para Alcoa

Business System (ABS) porque se esdtendeu para dentro da adminisrecéa Este sistema é

um dstema que busca o0 estado ided ou sga, a absoluta satifacdo das necessdades dos

clientes aravés da exceéncia e perfeicdo. O Ssema edd orientado em trés principios

bési cos que s2o:

Fazer para 0 Usa ou sga produzir e entregar produtos que aendam os requisitos
dos nossos dlientes, na exata quantidade e no exato tempo.

Eliminacdo de Desperdicios. através da busca pda exceéncia de todas as aress.
Tempo, movimentacdo, expaco, enargia, materias, feramentas e méguines, dados e
dividades humanas que né contribuem com vador paa 0s produtos SO
condderados formas de desperdicios e devem s diminadas.

Pessoas € que Fazem Acontecer: as pessoas S50 recursos com capacidade criativa
para pensar, produzir e melhorar o vador dos produtos para os dientes. S20 o €o dos
dementos do ABS dentro do Ssema, na busca da mehoria continua para
maximizae o vaor para os dientes, portanto a empresa proverd um ambiente de
confianca, dignidede e respeito que eduque e motive todas as pessoes a destacar-se
em seus trabalhos.

Além do sgema ABS a empresa possui um Sgema integrado de qudidade com os

Seguintes certificados:

- QS9000

- 18014001

- 1SOMS16949ind. VDA 6.1

- 1S09001:2000

- BS830

-  OHSAS 18001

- SA 8000

Ege dgema integrado cobre grande pate das aess da empresa, jA que oS

certificados QS 9000 e ISO/TS 16949 correspondente a normas do sstor de autopegas, a
ISO 14001 certificado de médio ambiente, as normas 1SO 9001:2000 correspondem a
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qudidede, a norma BS 8800 e OHSAS 18001 corresondentes a gestdo das &reas de
seguranca e salide ocupaciond e a AS 8000 de responsabilidade socidl.

Cinco mees depois de s langada a revisfo da série de normas SO 9000:2000, a
empresa consegue a catificacd da norma 1SO 9001:2000 fao que a coloca entre as
primeiras empresa a obter esta certificagdo no pais.

A sguir goresentamse 0s dados coletados referentes & implementacdo da 1SO
90012000 e que foram cong deradas relevantes para a pesquisa.

5.1.2. Implementacdo da | SO 9001:2000

5.1.21. Motivosparaa Certificagdo
Conforme depoimento do Gerente da Gaantia da Qudidade a procura pda

cetificacdo surgiu a raiz da necessdade da empresa de se organizar, contudo, ressdta-
% principdmente a importéncia da catificacd no ramo da indudtria a0 qud da
pertence:
“ ... naindustria da autopeca ndo dé para vocé sobreviver no mercado sem ter
um sistema de gestéo e principalmente normas que hoje em dia sdo impostas
pelos clientes a 1SO 9000 a ISOTS que acaba englobando as 8 maiores

montadoras, entdo € uma tendéncia normal empresa buscar certificactes’ .

5.1.2.2. Periododelmplementacdo

O proceso de migracdo da 1SO 9002 paa a 1SO 9001:2000 foi de
goroximadamente 5 meses, a catificagdo foi obtida no dia 31 mao de 2001. Conforme
depoimento do Gerente da Garantia da Qualidede da empresa, a migragdo para a nova
versio da norma ocorreu num periodo relativamente curto gracas a0 sstema QS 9000 ja
implementado pela empresax

“...a QS 9000 ajudou bastante porque ela € bem abrangente entdo a SO 9001
j& estava dentro dela inclusive com muito a mais, o que faltava por exemplo foi
a parte de processos, uma definicdo mais clara dos processos, nos ja tinhamos
um sSistema para descrever 0s processos entdo foi mais uma questéo de
adequacdo mas ou menos cerca de 4 a 5 meses (...) nés fizemos ndo sO a
migracdo da 1S0 9002 para a 1SO 9001:2000 mas para a ISOTS também,
entao nés saimos da | SO 9002 e QS 9000 para a 1S0O 9001:2000 elSOTS...”.
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5.1.23. Caracteristicasda Conducéo do Processo de Certificacdo as Normas 1 SO
9001:2000

Para iniciar os trabdhos de migracdo a norma 1SO 90012000 os empregados
passaram por uma etgpa de treinamento. Este treéinamento foi efetuado a todos os niveis
da empresa, desde a dta gerencia até o chdo de fabrica Nesse sentido, identificou-se um
ddema de treinamento formamente implementado dentro da empresa, com reciclagens
num certo periodo de tempo. Outro ponto a s destacado com relacdo aos treinamentos,
€ 0 sSdema de multiplicadores de @ea que se caactaiza principdmente pda sua
eficdcia na trangmissio de conhecimentos a todos os funcion&ios de chdo de féica,
repaitando a linguagem dos diferentes nivels da empresa A seguir apresentam-se
dguns depoimentos que fornecem um maor eclaecimento de como foram conduzidos
os treinamentos:

Gerente da Garantia da Qualidade (NG):

“Tivemos um treinamento nas normas, uma ajuda também de consultoria
externa (...) a gente fazia os trabalhos, e eles vinham aqui dar uma olhada
falava éisso ai mesmo tal e davam as idéas deles também’ .

Funcionério do Dpto. de Controle de Qualidade (NO):

“..toda vez que a gente vai ser certificado por alguma norma a gente passa
por varios treinamentos, entdo sdo os multiplicadores de area que recebem o
treinamento e logo passam para os outros funcionérios (...) a fabrica tem
muitos multiplicador es de areas (...) na qualidade a gente tem 55 funcionarios
e a gente tem 5 multiplicadores de érea e para cada multiplicador de area séo
10 pessoas, ai eles passam o treinamento sobre a certificacdo, tanto € que nas
auditorias e 0 pessoal se sai ben’.

I nspetor da Qualidade (NO):

“ ... todos os funcionarios sdo treinados quando tem auditoria (...) a gente tem
um treinamento em salas (...) tem um treinamento também com uma ingtrutora
gue abrange grupos maiores, onde ela vai repassando as modificagdes. Para
os multiplicadores, eles colocam algumas pessoas na sala e os treinam, depois
essas pessoas saem e multiplicam o treinamento, e fora disso tem uma

multiplicadora que é defora ...”
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Supervisor da Qualidade (NO):

“Vieram consultores de fora e fizeeam treinamento 100% na empresa,
reunifes, teve consultores que fez treinamento 100% no chéo de fabrica, no
meu caso e de mais alguns tivemos treinamento fora também, com consultoria
externa, num hotel, isto facilita o aprendizado porque vocé sai da rotina da
fabrica (...) tem reciclagem, as pessoas sdo recicladas, periodo a periodo tudo
0 que a gente aprendeu a gente vai para uma sala de aula e recicla tudo de
Novo, i1sso para todos 0s setores” .

Observourse também que durante 0 processo de migragdo néo teve nenhuma
mudanca do tipo edrutural dentro da organizagdp, O processo de mudanga ocorreu de
forma naturd, pois a empresa ja contava com estrutura necessria que possa suportar o
sstemalSO 9001:2000. Nesse sentido resgataram-se 0s seguintes depoi mentos:

Gerenteda Garantia da Qualidade (NG):

“ Nao teve mudangas em termos de estrutura, sO em termos de procedimento
mesmo, escrever algumas coisas que nos ja faziamos e ndo estavam escritas,
(...) por exemplo com relagéo ao clientes nos criamos um procedimento e uma
metodologia para avaliagcdo de necessidades do cliente, o que nos tinhamos
estava muito voltado a um so cliente, hoje nos temos isso bem estruturado para
gualquer cliente...”

Supervisor da Qualidade (NO):

“N&o a estrutura ndo foi alterada, tivemos que readequar alguma coisa mas
ndo no nivel estrutural” .

Com relacdo a adogéo e adequacdo dos novos conceitos adotados pela nova série de
normas 1SO 9001:2000 como sfo o foco no diente, mehoria continua, decisdes baseeda
em dados e andise critica pda dta administracdo, observou-s2 que a empresa ja vinha
trabadhando com esses conceitos a um certo tempo aravés do seu Sstema integrado,
nesse sentido, obtiveram:se os seguintes depoimentos:

Gerente da Garantia da Qualidade (NG):

“Melhoria continua nos ja tinhamos por causa da QS 9000, o foco no cliente
nos tinhamos, porém (...) tinhamos muito voltado para o que o manual da QS
estava dizendo (...) 0 que a 1SO 9001 realmente pede gque vocé va atras para
ver até requisitos minimos mesmo de cada um, n&o SO requisitos mundais (...)
buscar a IS0 9001 e a ISOTS foi uma decisdo tomada na analise critica, que a

gente faz anualmente (...) existe um procedimento para reunido da analise
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critica pela alta administracdo que € feito anualmente com os resultados das
auditorias internas, pesquisas de satisfacdo do cliente que sdo levadas para a
alta administracéo e ali sdo tomadas as decisoes...”

Controle da Qualidade (NO):
“ ... porque com a melhoria continua a gente trabalha faz tempo, antes de ser
colocado na nova norma, sempre trabalhamos com foco no cliente e melhoria
continua” .

Supervisor da Qualidade (NO):
“lsso € um trabalho que a gente ja vinha fazendo, ja foi criado uma cultura de
andlise critica, melhoria continua sempre foi feito, entdo quando veio essa
migracao, ja era uma ®@isa comum, sSmplesmente veio com mais um peso, mas
ndao mudou coisa nenhuma, ja vinha fazendo. Nos j& tinhamos, processos
documentos de melhoria continua, ferramentas de 8D, tinhamos CEP nas
areas criticas, entéo ja tinhamos todas as ferramentas em uso, ja tinhamos
ferramentas que estdvamos utilizando antes do ABS com a ABS veio a facilitar
mais a setrabalhar comelas...”

5.1.2.4. PrincipaisDificuldades do Processo de Migracdo

Conaultados sobre as principas dificuldades encontradas no processo  de
migragdo da norma 1SO 9002 para a I1SO 9001:2000 obtiveramse opinides smilares
que destacaram a necessidade de peguencs trabahos de adequaco, porém ndo foram
detectadas grandes dificuldades. Os depoimentos relacionados a ede ponto em
particular estéo apresentados a seguir.

Gerente da Garantida da Qualidade (NG):
“ Dificuldade grande néo tivemos, mas uma a parte mais trabalhosa realmente
€ a parte de processos, hoje nos fazemos uma revisdo anual de todos os
processos da fabrica por departamento, € uma coisa muito boa porque
anualmente vocé esta obrigando a que a fabrica converse (...) aumentou um
pouco mais o trabalho, mas dificuldade ndo” .

Controle da Qualidade (NO):
“No comeco é trabalhoso, mas depois que vocé comecou € normal. No comego

o dificil é as pessoas aceitem as mudancas (...) hoje o pessoal nem sente mais’ .
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Inspetor da Qualidade (NO):
“ Eu acho que no comego o0 pessoal assusta um pouco...Ah! mudou...entdo toda
mudanca gera uma expectativa, mas na hora que foi colocado para gente e
explicado, muito bem explicado o que era, quais eram as mudancas, ndo foi
aquele choque t&o grande, no comego acho que todo mundo assustou, ficou
correndo de la para ca... como sera?, mas depois que veio e ficou acertado (...)
nao foi tanta coisa assim ndo, foi facil adaptar” .

Supervisor da Qualidade (NO):
“...no que tange a minha responsabilidade de auditoria, supervisdo nenhuma

dificuldade, nem no chao de fabrica...”

51.25. ElementosFacilitadoresdo Processo de Migracéo

Ao sxem consultados sobre os eementos que facilitaram o processo de migracéo
foram identificadas opinides comuns com relagdo a cultura da empresa, 0 Sgema de
treinamento e a presenca de outros Ssemes de gestdo dentro da empresa, contudo, o
requisto do diente e do mecado, assm como também os objetivos a longo prazo
também foram cong derados como eementos facilitadores dentro do nivel gerencid.

Gerente da Qualidade (NG):

“ Cultura que a empresa ja tinha, treinamento, requisitos do cliente, a proprio
direcionamento da empresa porque nos estdvamos indo atras de um novo
cliente (...) nos tivemos que certificar na BRA 6.1 que sdo normas especificas
para o cliente, isso nos conduziu para a ISOTS 9000, ai a questdo da 1O
9001:2000 se vocé ja tem a TS para que 1SO 9001:2000 fica muito facil (...)
também pelo projeto da empresa de ampliar o ramo do negdcio para uma
linha fora do setor de autopecas.”

Inspetor da Qualidade (NO):

“...a seguranca aqui € o que a gente leva em primeiro lugar (...) a seguranca
muito mais rigida do que qualidade do produto... ent&o talvez segja por isso que
a gente aceitou bem as normas de qualidade porque a de seguranca € bem
mais rigida (...) tudo o que veio foi muito bem explicado, os treinamentos
foram baseados nos treinamentos de seguranca, entdo foram muito bem
divulgados, 0 pessoal teve uma atencdo muito especial por parte dos

treinadores’ .
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Supervisor da Qualidade (NO):
“ A cultura da empresa, a propria ABS foi uma ferramenta que ajudou no foco,
a ndo sentir tanta essa migracéo de uma norma para outra, a ABS ele é muito
simples e objetiva, entdo vocé faz as suas melhorias no processo, vocé nao
deixa de atender a norma e € muito mais facil (...) o pessoal ndo sentiu tanto

drama” .

5.1.2.6. Resultados Obtidos com a Certificagdo | SO 9001:2000

Com rdagéo as vantagens obtides com a catificagdo 1SO 9001:2000 destacam:
s principdmente os resultados internos obtidos como a mehoria na comunicacéo e
interacd0 entre departamentos, a maior fecilidade de compreensio e maor caeza da
norma com relagdo a pontos que na norma anterior eram condderados muito rigidos,
iSO deu como resultado um trabdho mais critico,b a medhoria na consciéncia da
qudidade dos empregados da fabrica Os depoimentos apresentedos a seguir ilusiram
melhor estes fatos.
Gerente da Garantia da Qualidade (NG):
“ O efeito mais visivel que a gente tem € em termos da comunicacgdo, Vocé
deixa cada vez mais claro o que cada departamento faz e a interac&o (...) com
relacdo a ganhos significativos em termos de dinheiro é dificil medir (...) ao ter
gualidade do seu produto vocé vai ter menos dor ce cabeca com o seu cliente,
VOCE vai ter menos retrabalho, vocé vai ter menos scrap, Vocé vai ter o seu
nome mais limpo, um nome melhor no mercado, entdo vocé vai ter um
melhores resultados, agora colocar esses resultados em numeros € dificil. Em
termos de investimento (...) € praticamente a mesma coisa, ndo muda o valor
do contrato para a 1SO 9001 94 para a 2000 o valor € 0 mesmo, nos
aproveitamos e fazemos um pacote sO com a TS e vocé acaba ganhando em
termos de dinheiro e economiza também em auditorias r causa do sistema
integrado” .
Inspetor da Qualidade (NO):
“ O diferencial € a qualidade do produto, eu acredito que com as mudancgas, a
empresa fica mais valorizada (...) fica mais destacada pela certificagéo (...)
com relagdo aos processos, trabalhos, auditorias, ficou mais critico e exige

mais atencdo encima do que a gente faz, encima da qualidade, da
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documentacéo, tudo fica mais critico (...) a gente percebe que o numero de
pecas erradas nas linhas diminuiu bastante o pessoal estd mais consciente,
bem mais, eu acho que foi devido a mudanca, como eu te falei a norma ficou
mais rigida, cobrou mais entéo o pessoal esta mais atento” .

Supervisor da Qualidade (NO):

“ Esta nova esta bem mais resumida, ela fez algumas mudangas de itens, mas
estd um pouco mais resumida, e acho que esta mais facil ser compreendida,
Antes poderia se dizer que era muito rigorosa em determinados pontos, ent&o
esta resumiu e ficou maisLight”.

Um ponto focdizado conforme revisio da literaiura, para a melhoria da nova versso
da s&ie de norma ISO 9000 edd rdacionada a quantidade de documentacOes
necessxrias para o funcionamento do Sstema, que em muitos casos ocasionavam certas
dificuldade para o controle da documentagéo (HIYASSAT 2000; BESKESE e CEBECI,
2001). Nede sentido, consultados sobre dguma diminuicdo da quanttidede de
documentos no sstema obtiveram-se 0s seguintes depoimentos:

Gerente da Garantia da Qualidade (NG):

“...n0 NOSO casso ndo teve reducdo nenhuma, aumentaram algumas coisas,

pouca coisa, mas na época foi assustador, vocé acaba tendo que criar
procedimentos, umas regras, vocé altera manual da qualidade ela aumenta um
pouquinho. O complicado foi trabalhar a numeracdo que é diferente vocé
acaba tendo que renumerar procedimentos, mas reducéo nao houve, (...) vocé
comega a ter reducéo de documentacéo quando vVocé aproveita procedimentos
de um sistema de qualidade vocé comecga a utilizar para colocar dentro de um
ssema de melo ambiente, onde € possivel, nem todos, muito poucos s8o
possiveis. Na parte de seguranca e saude ocupacional e meio ambiente vocé
consegue unificar muitos procedimento, ai vocé tem um ganho legal, agora o
de qualidade para as outras areas é um pouquinho dificil....”

Controle da Qualidade (NO):

“Néo senti muito ndo, para mim estéa igual, se diminuiu, dimnuiu muito

pouco” .
Ingpetor da Qualidade (NO):
“...tem os documentos das linhas, sO que na producdo ndo mexeu tanto ndo

(...) ndo houve uma diminuicdo na minha area continuou a mesma” .
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Supervisor da Qualidade (NO):

“Deu para enxugar um pouco, e ai volta a ABS a ABS esta bem ligado com a
ISO, tem muita coisa que € obvia ou smples, entdo ndo precisa ficar
escrevendo semdeixar de cumprir a norma claro” .

Outro ponto inserido nas entrevidas, estd relacionada as criticas freqUentemente
aribuides aos dgemas baseados na versito 94 pdo sau excesso de burocracia
(SEDDON, 1997). Com relagédo a ese ponto, os entrevisados foram consultados sobre
0S resultados percebidos com rdacédo a flexibilidade do dsema Os depoimentos a
seguir indican que obtiveram-se mdhorias gragas a necessdade de  monitoramento
imposa pda nova norma, por outro lado foi identificado também uma maor
flexibilidade nas ditudes dos auditoress A seguir goresentamse  depoimentos  que
gudam aum maior esclarecimento deste pontos identificados.

Gerente da Garantia da Qualidade (NG):

“..agora a flexibilidade tal vez tenha melhorado um pouquinho mais por
causa dos processos que foram definidos, a verificagdo da eficacia de cada
processo é um requisito, agora ndo basta descrever 0s processos, também tém
gue ser verificados més a més (...) entdo nesse ponto ela contribui porque vocé
comega a monitorar, se Vocé ndo monitorava, agora Vocé passa a monitora-
los. O fato de vocé ter que acompanhar a verificagdo da eficacia € muito bom
porque acaba descobrindo até que ponto ela pode ser Util, e quando ja ndo é
atil vocé podetirar.”

Supervisor da Qualidade (NO):

“Houve uma melhoria sm (...) até a forma como vocé tem o contato com o
cliente tanto interno como externo, fica mais facil vocé trabalhar, € menos
burocrético, abre a mente das pessoas (...) a anterior norma era mais rigida,
entdo vocé tinha que cobrar mais, quando vocé fica cobrando o pessoal fica
assim ressabiado e fica se perguntando sera que eu estou fazendo errado?...
sera que eu estou fazendo certo? Outra coisa que deu para sentir € com
relacdo as auditorias que a gente tem, até o conceito dos proprios auditores
também mudou, quando a gente era auditado na norma 94 a gente sentia que
os auditores eram muito ditadores (...) estd mais flexivel e com certeza o
pessoal que trabalha diretamente no processo sente essa mudanga, N&o precisa

se esforcar tanto, esta no dia a dia, e com certeza foi um ganho muito grande.”
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Por Ultimo, consultados sobre pontos negativos observedos com a certificagdo 1SO
9001:2000 os funcion&ios de nive operaciond né&o observaram pontos negativos. Os
pontos negativos identificados pelo responsavel da coordenacdo do  processo  de
migracdo, estéo relacionados as diferencas na numeracdo do nova s&rie de normas s
comparacda com a anterior, ido acaretiou dificuldades durante a adequacéo da nova
documentacao necessiria dentro do sSistema integrado da empresa

Gerente da Garantia da Qualidade (NG):

“ O ponto negativo que eu vi € a questdo da numeracao, que nos estamos com
um problema, porque a ISOTS nossa ela é baseada na 1SO 9002:94, e na
9001:2000 a numeracdo é completamente diferente (...) nos comecamos até a
fazer tabelas de numeracéo de uma norma para a outra, para Vocé comparar o
gue vocé atendia de uma norma para outra, entdo isso deu um grande trabalho
e aumentou o tamanho do manual da qualidade (...) fica mais dificil para
entender. S6 que com a mudanca a gora da ISOTS 2002 a documentacdo a
documentacdo da TS também fica baseada na 1SO 9001:2000 entdo
desaparece aquele trabalho que foi criado a mais...”

Controle da Qualidade (NO):

“Nao so vantagem, se ndo a gente ndo iamigrar” .
Inspetor da Qualidade (NO):
“ Snceramente ndo, eu acho que tudo que foi implementado em 2000 foi
reducdo, reduziu papel, € uma norma que esta mais flexivel, entdo ndo consigo
ver pontos negativos’ .

Supervisor da Qualidade (NO):
“ Eu particularmente ndo vi nenhum negativo” .

Para fechar ede item, a tabda 5.1 a seguir gpresenta um resumo com as principas
caracteristicas do processo de migrag&o ocorridas naempresa A.

Motivos da Fatores Principais
Certificagao Facilitadores Dificuldades
Ramo da Industria Cultura da Empresa Adequacgio da numeragdo
Exigéncia dos Clientes  Sistema QS 9000 dentro do sistema integrado.
Sistema ABS

Sistema de Treinamento
Exigéncia do Mercado

Tabela 5.1- Caracterigicasda Migracdo —Empresa A.
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5.1.3. Aplicacdo da Ferramenta de Medicéo dos Elementos do TQM

5131 Resultadosda Aplicagdo— Empresa A

Na figura 51 goresentase 0 grafico dos resultados das médias e desvios padrGes
ohtidos com a gplicacdo da ferramenta de medicio e diagndstico da empresa A. Uma
tabulacdo da mesma gpresenta-se natabela 5.2,

MEDIA GERAL - EMPRESA A
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Foco no Cliente

Projeto de Produto

Avaliagao

Controle de Processo e Melhoria
Gestdo de Recursos Humanos.
Educac&o e Treinamento

Gestéo da qualidade do fornecedor
Sistemas de Melhoria da Qualidade

Figura 5.1— Gréfico de Resultado Geral da Aplicacdo da Ferramenta de M edigdo-
Empresa A.

Os resultados demonstram que a média gerd com excecdo do demento projeto de
produto é superior a 3,5. Conforme a tabeda de classficacdo adotada na pexquisa, a
empresa A pode s dassficada dentro do nivel 3 de implementagdo do sistema de
gestéo da quaidade conforme a abordagem do TQM.

Média Desv.
EMPRESA A Geral Padréo

Lideranca 3,50 0,48
Foco no Cliente 3,60 0,32
Gestéo da qualidade do fornecedor 3,52 0,28
Projeto de Produto 3,28 0,45
Avaliacdo 3,59 0,31
Controle de Processo e Melhoria 3,72 0,26
Gestdo de Recursos Humanos. 3,51 0,45
Educaco e Treinamento 3,52 0,41
Sistemas de Melhoria da Qualidade 3,85 0,26

Tabela 5.2- Resultado Geral da Aplicagdo da Ferramentade M edigdo — Empresa A.
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Por outro lado, os resultados do desvio padréo demondram a condséncia das
reposta para todos os eementos nos diferentes niveis pesquisados. Esta conssténcia
pode ser obsarvada mehor aravés da figura 52 e a tabda 5.3 que goresentan uma
comparacao das pontuagdes obtidas nos diferentes nivels pesquisados.

MEDIAS POR SETOR EMPRESA A
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Figura 5.2— Gréfico de Resultados de M édias por Nivel Empresa A
Média
Média Média = Desv.
. . Chao de
EMPRESA A Gerencial Superviséo Fab Padréo
Lideranca 3,96 3,00 3,55 0,48
Foco no Cliente 3,89 3,25 3,67 0,32
Gestdo da qualidade do fornecedor 3,72 3,20 3,64 0,28
Projeto de Produto 3,77 2,88 3,20 0,45
Avaliacéo 3,73 3,23 3,80 0,31
Controle de Processo e Melhoria 4,00 3,50 3,65 0,26
Gestédo de Recursos Humanos. 3,84 3,00 3,69 0,45
Educac&o e Treinamento 3,94 3,13 3,50 0,41
Sistemas de Melhoria da Qualidade 4,00 3,55 4,00 0,26

Tabdab5.3-Médiaspor Nivel —Empresa A

Com o intuito de fornecer maiores evidéncias sobre a condséncia dos dados
coletados através da ferramenta de medicdo e diagnégtico nos diferentes niveis
aplicados, assm como também de verificar as causas da baixa pontuagdo obtida no
demento Projeto de Produto, SO goresentados a Seguir 0s  depoimentos  mais
dgnificativos obtidos nas entrevigas. Os depoimentos es@ clasdficados por itens

conforme 0s nove dementos novo construto.
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(@ Lideranca
- Participacdo da alta administracéo:
Nivel Gerencid
“ ... ndo houver interesse, ndo houver participacéo da alta administragdo, as
pessoas que trabalham na &rea da qualidade vao ficar gritando no deserto e
ninguém vai owvir nada, ndo adianta tem que ser de cima para baixo, ai €
cultura mesmo, ndo temjeito...”

“...0 comprometimento  vem aumentando desde quando a fabrica nasceu (...)
hoje ela é maior do que no inicio (...) ndo foi decorrente da norma, mas foi
guestédo de ir aprendendo mesmo a trabalhar com o produto, porque as
pessoas que vieram para montar a falrica, vieram de uma fabrica de aluminio
que tem monopdlio (...) no setor automobilistico ndo é assm néo (...) entdo a
mudanca ndo foi em racdo da norma foi em racdo do proprio mercado
aprender a trabalhar com a indistria automotiva...”
Nivel de Supervisto:
“..principalmente por eles mostrarem quais S0 as metas que devem ser

alcancadas, de forma a ser um estimulo para os subordinados, mostrar que
aquele trabalho que estd4 sendo realizado dia a dia, aguelas ferramentas que
estdo sendo usadas, aqueles procedimentos, tem um objetivo final a ser
alcangados, acho que ajuda a ter um horizonte, a clarear e mostrar qual o seu
horizonte naquele dia a dia”

Nivel Operacionat
“ A participacdo deles é muito importante, e eles sempre apoiam o pessoal, des

sdo a cabega (...) influencia muito o pessoal, porque tem empresas que o
funcionario de chdo de fbrica nem conhece quem € o gerente da fabrica, aqui
nao, o gerente conhece todo mundo, abre a cabeca de todo mundo, tem muito
contato, isso sO faz bem para o pessoal, 0 gerente passa para conversar todo o
dia com o pessoal...”

“.de todas as maneiras eles estdo incentivando, participando nos
treinamentos, participando nas areas (...) a direcdo da fébrica sempre esta
incentivando dando brindes para os funcionarios (...) € 0 acompanhamento

deles, eu acho que é o maior incentivo, qualquer mudancga que tem eles estdo
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juntos fazendo, mostrando o lado bom...principalmente mostrando o lado
bom” .

- Autonomia dos Empregados:

Nivel Gerencid
“... VOCé ensina as pessoas a fazerem e dexa eas fazerem (...) fica mais
olhando, cobrando, vendo se o processo estd realmente sendo feito e esta
funcionando, ver a eficacia do processo (...) a idéia da filosofia do ABS é ter
um estoque reduzido just-intime, se eles ndo tiverem autonomia para a
resolucéo do problema, daqui a pouco esse estogque ruim est4 chegando ao
cliente, entdo a primeira acdo tem que comecar por €es, ees tem que ser
capazes de identificar o problema e parar a linha de produc&o, olha aqui esta
errado (...) outras pessoas vao estar entrando também no processo para tornar
a solucdo formal e verificar se a solu¢do proposta € a melhor (...) as vezes o
operador pode ndo ter a visdo se aquilo € o melhor ou ndo, na maioria das
vezes eles tem (...) essa maneira formal de trabalhar que é o 8D tem uma
revisdo, se ele ndo funcionou, ele ndo fecha, so € fechado o 8 D quando a acdo
tomada foi verificada que ela realmente surte efeito (...) vocé tem que ir
acompanhando o problema até ter certeza que ele morreu (...) entdo a idéia é
ir acompanhando, revisando o 8 D até chegar na solucéo para fechar” .

Nivel de Supervisio:

“... eu trabalho na manufatura, existe uma autonomia bem compartilhada (...)

decisdes que possa afetar a qualidade sdo feitas em conjunto envolvendo
outras areas . Mas no nosso grupo de trabalho eu me sinto com autonomia” .

“Ja que 0 nosso servigo é dividido, a gente tem autonomia Sim para resolver
(...) vocé assumiu e vocé tem que se informar, correr atras (...) €la é
importante porque vocé mesma se sente importante dentro ch empresa, e sabe
gue seu papel aqui ndo € meramente automatica, mas sim vocé faz parte da
estrutura mesmo (...) 0S NOSSOS treinamentos estdo orientadas para isso, vocé
toma as suas proprias decisdes (...) a gente ja tem isso j& estamos envolvidos
comessa cultura” .
Nivel Operaciona
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“...qualquer problema que surge a gente tem autonomia de ir até a causa raiz
do problema, participar juntos para poder resolver (...) tem algum problema a
gente tem autonomia de marcar reunido, chamar as pessoas, discutir, dar
treinamento, dar sugestdes para melhorar o processo, entdo a autonomia
individual é muito valorizada (...) aqui no chéo de fabrica tem um documento
gue se chama defeito potencial a cada sugest&o que vocé da para eliminar um
algo que possa gerar um defeito, vocé ganha um bombom, entdo ja € um

incentivo para o pessoal de chao de fabrica...”

“Tem autonomia ndo sO para dar sugestdo, mas para executar o trabalho (...)
€eu estou participando de uma equipe la e eu bolei um projeto numa maquina,
vou |4 e faco, seeu fizer o projeto e o projeto ndo deu certo tudo bem eu vou
arcar com as conseqiiéncias mas se a idéia for positiva, nés vamos colher o
sucesso também, nesse ponto a alta gerencia € uma maravilha...”

Comparando as respodas obtidas nos itens deste demerto nos trés nivels, destaca-se
gue os itens com menor pontuacdo estdo relacionadas a autonomia e treinamento no
nive de supervisio, estes resultados mogtram indicios de oportunidedes de mehorias
nestes pontos. Por outro lado, um ponto a ser ressatado conforme os depoimentos do
nived operaciond é a devada paticipacdo e autonomia dos empregedos de chéo de
fébrica dentro das dividades de mehoria da qudidade da empresa
(b) Foco no Cliente

- Reclamagdes dos Clientes

Nivel Gerencid

“ Elas sdo tratadas imediatamente, a principio o cliente tem racdo essa € nossa
filosofia. As vezes é um pouco dificil chegar na linha de producéo e falar, esta
errado nos vamos ter que investigar porque gque esté errado (...) a principio
esta errado e nds vamos atras para provar que nao esta errado e se estiver
errado nos temos que admitir e corrigir...”

Nive de Supervisto:

“ Acho que de certa maneira as reclamagdes sdo resolvidas rapidamente (...) a
gente ndo tem um departamento especifico sO para isso, esta dentro do
procedimento de varias areas (...) realmente € alta a importancia dada,

procurar a satisfagdo do cliente e atendelos, esses prazos podiam até ser



88

melhorados, mas eu acredito que essa possibilidade de melhoria seria por ndo
exigtir um departamento so para aquilo” .

“..0 cliente esta em primeiro lugar, entdo é fundamental, se tiver alguma
reclamag@o se corre atras para solucionar mesmo...”

Nivel Operaciondat
“ As informacBes de reclamagdes chegam até a gente através dos relatorios

dos residentes que temos nos clientes, todo o dia eles reportam para a gente.
Os residentes sdo tipo assisténcia técnica. Acontece um problema, eles
arrumam e passam um relatério para a gente, e a gente faz uma acgao corretiva
para ndo acontecer mais isso (...) em todos 0s nossos clientes a gente tem um

residente” .

“...para todo problema que da no cliente é recebido um documento, esse
documento é passado para os supervisores de linha para todos os envolvidos e
€ divulgado e tem umas reunides que se chamam DDQ), sdo didlogos diarios de
qualidade, onde € divulgado para todo mundo o que aconteceu e todo mundo

tem conhecimento” .

“...eu tive problema no cliente e recebi a reclamagdo, o gerente recebe e
repassa e com o pessoal de chdo de fabrica a gente tem um sistema chamado
DDQ (didlogo diario da qualidade) (...) e tem um formulario que se chama
defeito potencial entdo la eles relatam, qualquer eventualidade que pode
ocorrer (...) temos o 8D, 0 que nds podemos fazer para eiminar isso (...) entdo
€ nivelada a informacdo para a fabrica inteira, todo o mundo sabe desse
problema (...) no caso do cliente interno é automatico também, aconteceu e a

gente ja para e informa todo o pessoal envolvido” .

- Pesguisa de Satisfagdo do Cliente

Nivel Gerencid
“Elas sdo Utels, sO que vocé tem que saber interpretar o que cada um esta
falando e quem esta falando, porque muitas vezes vocé tem respostas de uma
area por exemplo area comercial pode estar insatisfeito no momento com uma
cotacdo que vocé enviou ou algum pedido de gentileza para resolver um

problema (...) e justo coincide na época de uma pesquisa de satisfacdo, entéo
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vocé val ter um resultado ruim, mas vocé pega de uma outra area e esté

excelente, tal vez vocé tem dois relatérios, da mesma fabrica, da mesma data

totalmente diferentes, vocé tem que saber enxergar o que € verdadeiro do que

nao é (...) € muito bom para trabalhar, ai tem que fazer um plano de acéo sério

dentro da fabrica para conseguir fazer e introduzir mudangas necessérias, as

vezes € meio dificil fazer, dependendo do assunto, mas ele tem que ser feito” .
Nive de Superviso:

“ A gente faz pesquisa de satisfagdo do cliente, o préprio departamento
responsavel por essa pesquisa € que vai buscar uma solugdo para algumas
reclamacdes (...) N0 NOSSD €asso a gente tem as Nossas pesquisas porque aqui
nos somos considerados clientes para outros departamentos, entdo o0s
departamentos enviam pesquisas para outros departamentos, a gente tem que
responder e resolver os problemas. Isto também serve para os clientes
externos, no nosso departamento a gente manda pesquisas para o cliente, s6
gue ela esta mais relacionada a érea, por exemplo a minha area esta envolvida
com documentos de aprovacdo do meu cliente, (...) entdo a gente manda
pesquisas relacionadas a isso. Nos temos também pesquisas da propria rede
nmultinacional que a gente tem que responder (...) relacionadas a sistemas, a
links a redes, a gente tem muitas pesquisas de satisfacao” .
Nivel Operaciona
“ ..acima da pesquisa para medir a satisfacdo dos colaboradores, a gente ja

teve muitas melhorias acontecendo por exemplo o de tornar 0 processo mais
competitivo, com certeza € importante” .

- Garantiadosprodutos

Nive Gerencid
“E requisito do cliente, a gente mantém documentacéo de aprovacdo
durante 15 anos, para comprovar que os testes foram feitos, esses arquivo sdo
guardados como documento morto durante 15 anos (...) € um requisito legal e
esta ai. Se agente for ver hoje reclamacdo do cliente final comprador de
veiculo (...) nos ja tivemos uns dois ou trés chicotes que foram trocados de
veiculos, que alegaram problemas de chicotes, SO que ndo deu para identificar
0s problemas nos chicotes’ .
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Com relagdo aos resultados obtidos paa o demento Foco no Cliente observouse
um bom desnvolvimento do concdto do diente inteno em todos oS nives
pesquisados. Outro ponto a ser destacado € a exigéncia de um sistema descentrdizado

de coleta e tratamento das reclamacfes e da pesquisa de satisfacéo dos clientes dentro

da empresa

(c) Gestéo da Qualidade do Fornecedor

Relagbes Cooper ativas a L ongo Prazo

Nivel Gerencid

“ ... procuramos desenvolver essa filosofia, temos conseguido alguns parceiros
nacionais, sO que nos temos um problema (...) 70% dos materiais as sao
importados de 15 paises diferentes (...) essa relacdo cooperativa funciona mais
com 0s hacionais mesmos (...) com os fornecedores estrangeiros € um pouco

dificil mas ela existe” .

Nivel de Supervisso:

“Para alguns fornecedores sim, para outros ndo, cada fornecedor,
dependendo da sua estrutura, podem ser considerados como fornecedor classe

A (...) que entrega dentro dos prazos e tem uma qualidade constante...”

“...uma atividade tipica de interacdo seriam os seminérios (...) isso € vélido
para mostrar aos fornecedores do que se trata, como se trabalhada, o que a

empresa procura, quais sao os itens importantes, prazos, qualidade etc.” .

“ Existe a cultura, alias e mais facil vocé trabalhar, se vocé ja tem seus clientes

e fornecedores e ela pressa muito isso, ja existe” .

Nivel Operacionat

“ ... a gente sempre estd dando suporte, por exemplo com um fornecedor local,
sempre tem funciondrios da empresa la e eles vém aqui, hoje em dia vocé tem
gue ajudar o cliente e o cliente ajudar e também o fornecedor, para ajudar

ambas as partes’ .

“...uma equipe que faz auditoria nos fornecedores, eu até ja vi fornecedores
visitando a fébrica, tentando ver como funciona e quando da problemas eles

também vem, ndo todos, mas algunsvemsim’ .
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“ Entre o cliente e fornecedor interno nés estamos interligados de uma maneira
gue esta todo o mundo falando uma lingua sb, com relacdo ao fornecedor
externo (...) sempre tem aqueles que além de fornecedores sdo parceiros que
estao de portas abertas para a gente ir e vice versa, e até a gente desenvolve

trabalhos juntos com parceria’ .

Com rdaco a ede demento observa-se que a menor média dentro no nive
gerencid, ede fato pode ser explicado pelo fato de exige uma eevada porcentagem de
fornecedores  internecionals, 0 que dificulta um trabdho mas gorofundado dese
demento. Porém o conceto de parceria encontrase amplamente disseminado entre os
fornecedores locais e entre os préprios funciond&rios dentro da cadeia de processos da

empresa.

(d) Gestéo da Qualidade do Projeto

Os itens deste demento merecem uma aencéo especid, peo fato de apresentar a
menor pontuacdo entre todos os elementos do congtruto, por outro lado a0 andisarmos
as médias nas respodtas dos itens neste demento, observamse dgumas incondsténcias
nas pontuagdes para dguns itens pesquisados, estas se confirmam através dos vaores
dos desvios padrdes gpresentados natabela 5.4.

Projeto de Produto RG1 RG2 RG3 RSL RS2 RS3 R4  Média E:;;’ég

1. E requisito para o pessoal de projeto ter alguma 4 3 1 3 3 2 2 2,57 0,98
experiéncia no chéao de fabrica.

2. E requisito para o pessoal de projeto ter alguma 4 2 1 3 3 3 2 2,57 0,98
experiéncia em marketing.

3. Osrequisitos dos clientes sdo amplamente 4 4 4 4 4 3 3 3,71 0,49
considerados nos projetos de novos produtos.

4. Véarios departamentos participam no desenvolvimento 4 4 4 2 3 3 2 3,14 0,90
de novos produtos.

5. Os projetos de novos produtos séo revisados em 4 4 4 4 3 3 3 3,57 0,53
profundidade antes da producéo.

6. Os custos sdo enfatizados durante o desenvolvimento 4 3 4 3 3 3 3 3,29 0,49
de projeto de novos produtos.

7. Projetos experimentais sdo utilizados extensivamente 4 4 1 3 3 3 2 2,86 1,07
no projeto de produto.

8. O desdobramento da funcdo da Qualidade (QFD) é 4 4 1 3 3 3 2 2,86 1,07

utilizado de maneira extensiva no projeto de produto.

RG = Resposta Nivel Gerencial RS = Resposta Nivel Supervisdo

Tabela 5.4 - Itens do Elemento Projeto de Produto.

Na tabda 54 destaca-se prindpdmente a incongruéncia nos itens 1 e 2 que
referem a experiencia no chdo de féurica e maketing do pessod de projetos
regpectivamente, no item 4 de particpacdo da Vv&ios departamentos no desenvolvimento
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de um novo produto, no item 7 de projetos expeaimentas e no iten 8 rdadonado a
utilizacdo da ferramenta do QFD.

Antes de proseguir com a andise, cadbe o exlarecer o fato de que os itens do
quegtion&io no nive operaciond foram adequados de acordo com 0 acesso aos dados,
motivo pelo qua resultou num nimero menor de itens para confrontacdo das respostas
nos nivels superiores. A tabela 5.5 goresenta os itens e seus resultados. Observa-se que a
df erenca dos resultados obtidos nos nivels gerenciais e de supervisio, os vaores do

desvio padréo ddo indicio de uma boa conscistencia nas respostas.

. . Desvio
Projeto de Produto Rl R2 R3 R4 Média =
Padréo
1. Projetos experimentais ou testes séo feitos antes 3 4 3 3 325 0,50
da producdo de novos produtos.
2. O pessoal do projeto tem experiéncia no chado de 3 4 3 3 325 0,50
fabrica.
3. Sugestdes dos operarios sao aceitas para 4 4 3 3 3,50 0,58
alteracdo nos requisitos dos projetos.
4. Existe participacdo dos operarios nos processo de 3 3 3 3 3,00 0,00
desenvolvimento de novos produtos.
5. Existe participacédo dos operarios nas revisées dos 3 3 3 3 3,00 0,00
projetos.
R = Resposta

Tabela 5.5 —Itens consider ados para o demento Projeto de Produto Nivel Operacional

A principd causa das incongruéncias nas respodas no nivel operaciond e de
supervisio, pode s dribuida ao fato de que a empresa ndo se ocupa dos projetos de
novos produto. Conforme aclaragbes do gerente da garantia da qudidade, a empresa néo
€ responsavel direta da execugdo dos projetos dos produtos, ja que des sBo executados
no centro de design dos veiculos, fora do pais. Porém para dguns produtos especificos
os clientes solicitam peguenas dteragdes do projeto origind, edas dteragbes sfo
efetuadas conforme o processo denominado Plangamento Avancado da Qudidade do
Produto, que corresponde a processos de fabricagdo do produto. Deste modo observa-se
toda uma metodologia baseada nas normas QS 9000 as quais 20 rigidamente seguidas
pelaempresa

Outras observagdes com relacido a ede demento sfo exlarecidas conforme os
Seguintes depoimentos dos entrevistados:

- Participacéo de Difer entes Fungdes nos Proj etos de Produto e Processo

Nivel Gerencid

“...nos processos nos utilizamos o plangamento avancado da qualidade do
produto (...) que pede a participacdo da area de producdo, area de
manufatura, qualidade, manutencdo e controladoria, porque quando vai
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comegar um projeto novo ou vai fazer uma alteracéo vocé vai ter que comprar
o ferramental, vocé vai ter que ter a venda entdo tem envolvimento de todas as
areas nesse plangjamento do processo” .

Nivel Supervisio
“ Quando tem um novo projeto de produto, e na necessidade de readequacao
de processos participam varios setores, todas as areas que serdo afetadas, sdo
reunidas, € discutido como vai ser. Inclusive a gente esta passando por iSso
agora com uma mudanga na linha, vai mudar o produto e vai causar uma
mudanca total na linha, entdo todas as areas estdo sendo envolvidas, como
producdo, logistica, manufatura, engenharia de produto, nacionalizag&o,
industrial também’.

Nivel Operaciona
“Ja participei no APQP (...) nele participam todas as areas envolvidas, a

producdo, a qualidade, manufatura, gerencial, a nacionalizacéo (...) as vezes
vocé tem um projeto e tem muita matéria prima importada para nacionalizar
(...) também a divisio logistica participa, quase todo os setores participam do
APQP. A gente faz protétipos dessa linha, a primeira peca é o prototipo,
através do protétipo € que agente vai avaliar e fazer melhorias, sempre tem

melhorias depois do protétipo” .

- Utilizagdo do QFD

Nivel Gerencid
“..nés ndo fazemos o QFD, como o projeto ndo € nosso (..) se vocé
perguntasse protétipos eles saberiam te responder (...) entdo nagquele conceito

que agente imagina do QFD ndo existe’ .

Através das informagOes obtidas nas entrevistas condaase que, £ bem que a
empresa ndo rediza os projetos dos novos produtos, exite um procedimento que envolve
diferentes sttores da empresa, inclusve o chdo de féurica paa as dividades de
desenvolvimento de novos projetos de processo, dteraghes nos projetos originas, novas
linha de producéo e protatipos.

Egte resultado fornece indicios da possivel necesdade de reformulacio e adequacéo
de dguns itens deste demento, de modo a condderar car&cteridicas mas geras que
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cgptem o trabadho de desenvolvimento daguedlas empresss como no caso da empresa
pesquisada ja recebem prontos os projetos de produtos.

(e) Avaliagcao
- Auditorias e Revisdes
Nivel Gerencid
“Nos temos auditorias de sistemas realizada pelo 6rgéo certificador
anualmente 0 ano passado nés realizamos auditorias internas semestralmente
e passamos para anualmente o resultado n&o foi legal e para 2003 nos vamos
estar voltando para as auditorias semestrais ...”

Nivel de Supervisio:

“Quando tem auditoria, sdo feitas as melhorias necessarias, inclusive as
auditorias foram melhoradas em alguns pontos e em relacdo de criagdo de
novos procedimentos em virtude da necessdade, esses processos S40
discutidas pelas areas que os criaram logo sdo repassadas as demais, via e
mail ou intranet” .

Nivel Operaciona

“ A gente tem uma periodicidade de revisdo de 6 em 6 meses, as mudancgas sao

comunicados pelos multiplicadores de éreas, entdo eles param o pessoal e

comunicam. E bem divulgado, com panfletos, via e-mail” .

“As mudancas sdo comunicadas imediatamente, é feito os DDQ e sdo

espalhados pela fabrica com panfletos, tem algumas area que se chegam até a
pintar na parede” .

- Utilizacdo das I nformagdes da Qualidade

Nivel Gerencid
“..exisse uma preocupacdo muito grande para a revisdo dos custos da
gualidade (...) o custo de todo o pessoal indireto que sdo inspetores que
trabalham na linha de producdo, o custo da garantia da qualidade que € o
custo do sistema, das pessoas que trabalham no departamento da qualidade,
os residentes no cliente, pecas retrabalhadas e reclamacfes dos clientes
scraps  (...) hoje nosso custo ja € baixo, chega a cerca de um 1 % do

faturamento, bem baixo...”
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“Nos temos graficos de desempenho por todas as éreas, existe um
monitoramento para saber quantos problemas estdo acontecendo, quantas
pecas estdo saindo ndo conformes, em cada linha de produgédo. Estes
indicadores sdo levados para ser medidos na participacéo dos resultados (...)
o funcionario pode ter até 75 % do salario bruto por samestre se ees
atingirem todos os indicadores. E um incentivo muito grande, vocé pode ter
1,5 quer dizer 14,5 de salarios desde que vocé faca o trabalho com qualidade e
atenda o desempenho de entrega, atenda os requisitos de seguranca de
saude...”
Nive de Supervisio:

“... no caso do retrabalho e perdas da linha, € um indicador utilizado (...) se

indicador estiver alto (...) entra como desperdicio dentro do ABS e logo sao
analisados para verificar porque que esse desperdicio estd ocorrendo para

tentar fazer alguma melhoria para tentar diminuir esse desperdicio” .

“ ..em geral a gente tem (...) indicadores, a gente trabalha participando do
lucro da empresa entdo tem varios fatores que sdo pontuados, trabalho em dia
por exemplo, a produgdo, os erros as discrepancia que existem, quanto menor

aumenta mais o PPM (parte por milh&o do lucro da empresa)...”

“Dentro dos indicadores da nossa érea, existe um indicador (...) que mede se
teve algum erro nesse documento, quantas vezes nos fizemos alteragoes nesses
docunmentos, para medir se nos fizemos bem desde a primeira vez ou ndo, estao
faltando informagdes que depois precisam ser acrescentadas, issO seria um
indicador da qualidade, demonstra qual a qualidade da informagdo que esta
chegando para a gente, e se isso esti podendo ser... seria umretrabalho” .
Nivel Operacionat
“...todo o final do més, a garantia da qualidade apresenta um grafico dos 5

maiores problemas da linha e esses problemas sdo retirados da rotatoria do
inspetor diariamente, assim a final do més a gente tem os 5 maiores problemas
da linha. Através desses formulérios so aberto os 8 D’s para a resolugdo dos
problemas, e esses 8 D's sd0 resolvidos em grupos envolvidos com o problema
(...) atéresolver o problema” .
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“...todas as vezes que a gente coloca um indicador na minha érea (...) a gente
coloca um gréfico mensal de quanto a area gerou de sucata, 0 pessoal comega
a trabalhar encima dos itens que deram bastante defeito e vai indo até reduz-
los, tudo o que é visivel 0 pessoal consegue acompanhar, dar sugestéo e

melhora... melhora bastante é 6timo, isso da um resultado muito bom” .

“...a gente procura fazer esses dados chegar aos nossos colaboradores (...) em
forma de comparagdo como exemplo, no més tal a gente a gente jogou 3
carros fora (...) entdo pscologicamente a pessoa ja imagina...trés carros por
més jogado fora (...) isso incentiva o pessoal a querer melhorar (...) temos no
chéo de fabrica, indicadores de % de defeitos, 0 PPM de cada méaquina, para
a pessoa saber 0 que ela estd fazendo, o bom e oque esta saindo de ruim, e

tem toda uma estrutura para ele dar sugestdo para a gente arrumar aquilo” .

Conforme pontuacéo obtidas nos itens e aravés dos depoimentos pode-se dfirmar
exige um devado grau de adocdo deste demento, resdtasse principdmente a
utilizacdo efetiva dos indicadores da qudidade ndo SO nes aividades do dia a dia dos
funciond&rios responsveis peas operagbes fabris mas também das  dividades
adminidrativas

() Processosde Controlee Mehoria

- Utilizacdo das Ferramentas da Qualidade

Nive Gerencid
“... VOCcé tem que utilizar para ter um resultado (...) uma que eu acho muito
boa é 0 FMEA, é excelente, ele é tdo bom que até nos levamos eles para as
areas de seguranca e para 0 meio ambiente, entdo aqui vocé vai encontrar um
FMEA de saude e seguranca ocupacional (...) graficos de desempenho por
todas as éreas, existe um monitoramento para saber quantos problemas estdo
acontecendo, quantas pegas estdo saindo ndo conformes, em cada linha de

producao (...) sdo utilizados em todos os niveis quando aplicavel” .

Nivel de Supervisso:

“...n0s j& utilizamos para fazer uma analise (...) existe todo um sistema ja
implantado na fabrica para utilizar essas ferramentas eu acho que é muito

atil...”
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“ Sm porque fica mais evidente o seu trabalho, fica mais claro mais
transparente te ajuda muito mais (...) Pareto, Ishikawa, 0s outros nomes eu
n&o lembro porque ndo trabalho comtodas’ .

Nivel Operacionat
“ As ferramentas facilitam bastante (...) o pessoal quer eliminar o problema...e

facilitando para eles é melhor ainda (...) e percebem a sua utilidade (...) utilizo
sempre o0 de Causa e Efeito, eu acho ele uns dos melhores, as vezes a gente usa
também o Brainstorming para dar uma idéia” .

“E essencial, porque quando vocé tem ferramentas, vocé ndo estd dando
margem para que as pessoas errem, para diminuir os defeitos que existem,
entéo todas as ferramentas bem aplicadas déo um retorno muito bom (...) nos
trabalhamos com gréaficos de Causas e Efeito (...) a gente estd treinando
pequenos grupos, agora queremos expandir isso para todos os funcionérios
(...) utilizamos os multiplicadores para treinar as pessoas na utilizagdo das

ferramentas que temos’ .

“ na atual situacéo do mercado tenho certeza que utilizando as ferramentas da
gualidade vai influenciar, en que vocé ser mais competitivo, fazer o produto
com qualidade e mais barato (...) Pareto, a gente tem o Ishikawa, 8D, 0s 5 M,

entdo tem varias ferramentas que a gente usa” .

“ ... tem sstemas de cores, tamanho, tem Pokaioque (Sistema a prova de erros)
entdo em toda a fabrica tem, em qualquer setor um sistema a prova de erro,
para ajudar as pessoas também porgue ndo pode deixar 100% na méao da
pessoa, porque em uma hora ou outra €la vai estar sujeita a errar entédo o
Pokaioque €la vai ajudar” .

Através dos depoimentos e das obsarvagbes diretas nos lugares de trabaho,
obtiveram-se  evidéncias da Uutilizacdo de véias ferramentas da qudidade. Destecase a
utilizaco eficaz destas ferramentas por parte dos funcion&rios de chdo de fabrica nas
slugbes dos problemas do dia a da Um grande fadlitedor, na disssminacéo da
utilizacdo das ferramentas da qudidade € o dgema de multiplicadores nos treinamentos.
Acredita-s2 que edtes ssema fadlita 0 acesso a novos conhecimentos pois estéo

gustados alinguagem das pessoas que estéo sendo treinadas.
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(g) Gestdo de Recursos Humanos

- Sugestdes e Melhorias

Nive Gerencid
“..tinhamos o programa PPS (programa participativo de sugestdes) onde
todas as sugestbes dos funcionarios eram avaliadas e implementadas, os
funcionarios tinham um retorno. NOs interrompemos este programa durante
um tempo, agora e esta voltando, até com outro nome o 9SS mas com a
mesma filosofia que e a de avaliar a idéa do funciondrio e uma vez

implementada eletemumganho comele’.

“ A questdo da propria cultura, vocé esta criando areas para a qualidade no
empregado (...) mesmo que ele tenha um interesse por traz, vocé comeca a
espalhar isso para todo mundo, assimilar a qualidade e produtividade (...) sO
gue antes de eu fazer vou fazer no papel vou estar sugerindo essa mudancga,
vai se criando uma cultura e ensina as pessoas 0 que é correto (...) funciona
até como um treinamento (...) nos temos muitas idéias implantadas, também ja
deu um retorno muito bom para varias pessoas e para a fabrica também’ .
Nive de Supervisio:

“...hoje chamasse SS(...) onde o empregado da uma sugestéo, se a empresa
tiver ganho ele ganha uma porcentagem (...) dentro deste sistema de sugestoes,
varios empregados ja se beneficiaram e a empresa também ganhou,

independentemente do nivel do funcionario dentro da empresa” .

“ Alguns beneficios obtidos com o sistema de sugestdo sdo, uma maior atencao
do funcionario para possivel melhoria (...) a0 mesmo tempo desperta uma
atencdo maior para €le, para os desperdicios que tem na empresa ou para
oportunidades de melhoria, entdo ele fica mais critico (...) promove a
criatividade no funcionério” .

“ Além do beneficio material (...) primeiro vocé sabe que ha essa preocupacio
de estar sempre melhorando para vocé mesma (...) vocé da uma importancia
maior porque foi uma idéia sua, foi levado em frente, foi colocado em prética
(...) isso te engrandece e te ajuda a melhorar” .

Nivel Operacionat
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“...eu mesma ja del uma sugestdo para um processo aqui que quando vieram
0s americancs, levaram e implementaram la (...) muitas sugestdes que o

pessoal da implantam nas outra empresas’ .

“ Temos casos de sugestfes de reducdo de estoques (...) reduziu em um 50%,
obtiveramse ganhos no layout. Tem N sugestdes aplicadas com sucesso, para
ambas as partes, para a empresa e para o funcionario que recebeu também,

eletem o reconhecimento dele” .

- Equipes de Resolucéo de Problemas

Nivel Gerencid
“...temos esse trabalho ja faz muito tempo, no segundo ano em que empresa
venho para o Brasil, no final de 97 para 98 nos criamos um grupo chamado de
melhoria continua que na verdade ndo é sO melhoria, ele ataca também
problemas do dia a dia com uma metodologia chamado 8 D que é utilizada
pela gestéo de 8 passo, 8 disciplina para a solugdo de problemas de uma
maneira formal. Nos desenvolvemos um software interno onde temos todas
essas acles tomadas, os planos que foram feitos de |4 para cé registrados. A
filosofia é a seguinte quanto mais 8D abertos internamente, menos vocé vai
abrir externamente (...) O 8D é para deixar registrado, entdo nos medimos e €
um indicador que mensalmente nos acompanhamos (...) estd focada na acéo
preventiva” .

Nivel Operacionat
“...sampre tiveram os grupos de resolucdo de problemas, com essa mudanca

da norma podemos dizer que teve um significado maior, houve uma maior

atencdo” .

“ ... existem grupos de vérias areas que interliga toda a fabrica, dentro de cada

area também tem outros grupos, € bem diversificado dependendo do tipo de

problemas’ .

- Polivaléncia dos Empregados

Nive Gerencid
“Na verdade a tarefa é a mesma por exemplo vocé et na linha de producdo
na posi¢ao 4, na posi¢cao ele vai ter que montar tal pegas, na posicao 2 ele vai
ter que montar outras pecas. A fungcdo € a mesma, a tarefa € a mesma, o que
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muda é a parte do chicote que ele estd montando. Quando ele sai da érea dele
evai para outra area ele passa a ter um ganho superior em fungdo a nova area
equivalente a um salério maior” .

“...nos temos uma carta de versatilidade e carga de posigdes, onde a pessoa
indica que ela vai ficando apta para o trabalho, aquela pessoa que treinou ela

vai tal dia e te aprova apta para esse trabalho, entdo é uma coisa continua...”

Nivel de Supervisio
“ Tem beneficios para a empresa e para o empregado também na medida que

ele tem novos desafios, aprende uma &rea nova, ganha um outro ponto de vista
€ uma motivacdo. Essa polivaléncia € mais observado no chéo de fabrica, a

nivel administrativo nemtanto, que eu tenha visto nemtanto...”

“Nao ocorre muito no nivel administrativo, é mais na producdo Mmesmo,
inclusive as vezes eles vem para auxiliar a gente (...) nem sempre ocorre mas
tem alguns setores quando estdo muito sobrecarregados, pedem alguma
pessoa da producéo e ajuda” .

Nivel de Operaciona

“Hoje quem ndo for multifuncional esta fora, tanto é que no plano operacional

da qualidade o funcionario tem que ser multifuncional, ele tem que ser
treinado em todas a linha para saber de todo um pouco. No comeco a gente
perguntava para o funcionério, o que o seu colega do lado faz e ele ndo sabia
(...) hojeisso mudou” .

“....a gente vé funcionarios que trabalham em varios setores (...) compartilhar
as experiéncias, ele aprende, amanha ele ensina. Ele estd conversando com
pessoas diferentes, ele estd fazendo amizades com pessoas diferentes de outro
setor e isso tudo....com certeza o funcionario que € multifuncional ele é vem
visto” .

“....eu acredito que é importante no sentido profissional para os empregados e
a empresa ganha porque se ela tiver um funcionario mais qualificado ela vai
aproveitar melhor (...) no lado profissional dele é excelente, porque se a
pessoa tiver varios conhecimentos e a empresa sabe dar 0 seu valor ele vai

sempre querer melhorar. Nos temos uma escala salarial de up-grade, tanto por
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habilidades, escolaridade. Um exemplo classco é o do presidente da
corporacdo hoje, quando ele foi fazer a entrevista para ingressar na empresa
perguntaram para ele o que ele queria ser dentro da companhia,...ele falou
gue queria ser presidente e e € presidente hoje, entdo ja tem toda uma
cultura bem for mada’” .

- Importancia dos Empregados

Nivel Gerencid
“A empresa procura divulgar os valores da corporacéo (..) €a faz uma
pesquisa de satisfacdo dos funcionérios também anualmente, onde vai estar
vendo o que o funcionario acha da empresa, a melhor maneira de estar vendo
os valores dos funcionarios € através dessa pesquisa (...) Se os resultados
ficarem muito fora daquilo que se pretendia, faz-se também um plano de acéo
para se chegar la. Isso é um trabalho longo séo N itens (...) mas o principal ai
e a divulgacéo dos valores da empresa e através da pesquisa de satisfagéo dos

funcionérios conseguir chegar num meio termo” .

“ Através dessa pesquisa a gente tem notado que ndo € uma empresa perfeita,

mas que existe uma satisfacdo grande dos funcionarios de trabalharem na

empresa (...) mas de modo geral ela € boa, as pessoas gostam de trabalhar
aqui” .

Nivel de Supavisio

“ avalorizacdo do empregado € grande, porgue os resultados sGo em funcéo

dosempregados....”

“ ... aqui os valores dos empregados sdo respeitados. A empresa tem os valores
dela, inclusive tem varios valores que estdo na intranet, na entrada, algumas
areas tem, sdo vem respeitadas principalmente pelos superiores é dada
atencéo a essesvalores ...”

“...s80 respeitado, e nos temos a SA 8000 que acho trabalha bastante isso (...)
no RRHH que vocé pode colocar tipo alguma discriminacdo, alguma
insatisfacéo que vocé teve vocé preenche um formuléario e pode deixar ai que é

analisado e verificado entdo nos somos muito valorizados nesse sentido” .



102

“...a gente tem oportunidade de crescimento, a valorizagdo do empregado com
relacdo a preocupacéo a saude, da sua seguranca, a gente tem as ferramentas
necessarias para trabalhar entdo isso causa uma satisfacéo” .

Nivel de Operaciond

“A empresa valoriza muito os empregados, tanto € gque tem os valores da

corporacdo que eles passaram para a gente, tinha muita coisa que a gente
nao sabia (...) superou as nossas expectativas (...) Eu ja trabalhei em muitas
empresas (...) € dificil a gente encontrar empresas que repeitem os valores

dos empregados como esta” .

“ ... além dos valores, a empresa 0 grupo € muito bom (...) nas gerencias de
outras fabricas vocé nao vé o entrosamento que tem aqui, SO tem pessoas
jovens, 0 pessoal pensa tudo igual, eu gosto de trabalhar aqui (...) se a
empresa Ndo seguir as suas normas, uma das normas sdo Pessoas, €la esta

mentido (...) os valores dos funcionérios estédo em primeiro lugar” .

“Uma das coisas que eu acho de respeitar os valores nossos como
funcionarios é jamais colocar o lucro, producéo, acima da seguranca da gente
(...) eu acho gque esse € um dos valores que a empresa respeita bastante” .

“ ... édificil vocé encontra um ambiente com pessoas t&o jovens, onde eles dao
autonomia para a gente (...) .vocé vé um diretor de operacdes encostado numa

mesa de producéo conversando com o funcionério...”

“ A empresa trabalha respeitando o ser humano, entende a limitacdo de cada

um, a SA 8000 néo tem discriminagéo, isso € um ponto muito positivo” .

Através dos depoimentos obtidos pode s campreender a baixa pontuacdo das
repostas no nivel supervisio paa 0 demento Gestéo de Recursos Humanos esta
rdlacionada principadmente, a fao de que os funcdon&ios escolhidos como informantes
chaves no nivd de wpevisso, etéo vinculades principdmente a  atividades
adminigraivas em cujo stor, a diferenca com o chd de férica ndo exige uma
planificacdo forma da multifuncinaidade dos empregados.
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(h) Educacdo e Treinamento
- Disponibilidade de Recur sos
Nivel Gerencid
“Existe uma meta de horas de treinamento por empregado, mas em termos de
dinheiro néo existe. Ndo tem uma verba destinada, existe uma preocupagao em

treinar os funcionarios e manter os nivels de horas de treinamento” .

“O treinamento é fundamental ndo sO para manter a qualidade mas também
para manter a satisfacdo do empregado, o crescimento dele. Para vocé poder
assegurar um funcionario qualificado para a empresa vocé tem que dar a
possibilidade dele crescer (...) tem que procurar sempre ir dando atencéo e
N&o esquecer 0 empregado” .

“ ... as vezes fazemos os treinamentos dentro ou as vezes fora, depende muito
do treinamento e do nimero de pessoas que vao ser treinados, se houver um
ndmero razoavel que justifique vocé traz o treinamento dentro da fabrica que
néo necessariamente € dentro da fabrica, pode ser num hotel ai fora, que as

vezes até € melhor fazer fora porque vocé desvincula da fébrica...”

- Treinamentos em Habilidades Especificas
Nivel de Supervisio:

“Existem treinamentos, todo 0 més, toda a semana, a gente tem bastante

trenamento.”

“3m na minha area eu fiquel dois ou trés meses sendo treinado, aprendendo
0s procedimentos a rotina da érea (...) 0 RH passa um treinamento para o meu
chefe e eu acredito que como eu entrei quando o ano j& tinha comegado, eu
acho que ele ndo conseguiu acertar o plano de treinamento para mim, mas
existe eu sel que existe” .

Nivel Operacionda

“Ao ingressar, eu fiquei em treinamento aqui, depois eu fui para SP na

assisténcia técnica fiz dois anos e meio. Mas aqui quando vocé entra vocé
passa uma semana treinando, vocé € treinado na seguranca, na qualidade, na
area que vocé vai trabalhar (...) todos os anos tem um plangamento de
treinamento por setor” .
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“ Ao entrar todos nos passamos por um treinamento, agora estd melhor ainda
porgue quando o funcionario entra, ele fica uma semana numa sala chamada
CT onde ele tem as normas da |0, onde ele aprende todas as suas funcbes
antes de vir para a producéo (...) todo o mundo passa por um processo de
treinamento (...) a gente usa muito apostilas, sempre estdo dando apostilas
para a gente. Ninguém € largado no posto de trabalho (...) o pessoal ajuda
bastante e temos um treinamento muito bom” .

“Para o pessoal que entra hoje, é feito todo um treinamento dependendo do
setor que ele trabalha. Por exemplo, se ele entra a trabalhar 1a comigo, ele
tem que ser treinado em edtatistica, CEP, a parte tedrica depois a prética,
para depois €le ir la e executar a tarefa dele. Para aqueles que estdo
diretamente montando, a mesma coisa € feito uma integracdo, inclusive na
sala de treinamento ja tem simulados do tipo de servico que ele vai fazer
dentro da fabrica, entdo la no proprio treinamento ele ja vai fazendo, se
habituando...”

- Valorizagdo dos Empregados a L ongo Prazo

Nive Gerencid
“na medida do possivel, a empresa procura sempre ir dando o treinamento
para as fungbes, nunca deixar ninguém desatualizado porque a propria
empresa € gque acaba fugindo do mercado” .

Nivel de Supervisio
“..quando € uma empresa multinacional exite uma maior gama de

possibilidades, mas depende da pessoa (...) as vezes vocé pode encontrar
pessoa que elas queiram fazer carreira, outras que querem seguir a area que
elas queiram trabal har, entdo € uma coisa bemrelativa” .

Nivel Operaciond
“9Im pelo menos aqui eu posso acreditar nisso, com certeza, é totalmente

diferente ao que eu ja vi la fora, sempre tem, e sempre teve oportunidade e

cabe a cada um, porque a empresa oferece N oportunidades’ .

“ Eu acho tenho uma grande carreira pela frente, a partir do momento em que
a gente veste a camisa da empresa a gente é valorizado, qualquer um ...isso

desde o quem limpa a rua ou até a gerencia. O importante e a gente vestir a
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camisa da empresa fazer o nosso trabalho com carinho com amor (...) a gente
évalorizado” .

As pontuacdo dos itens e 0s depoimentos indicam um bom grau de desenvolvimento
do edemento Educacdb e Treinamento. ldentificou-se  um programa formd de
treinamento, com controles bem edabelecidos Dedacase também o Sdema de
multiplicadores de &ea que foi identificado como um fator facilitedor na disspacéo de

conhecimentos a todos os setores da empresa.

(i) Sstemasde Mdhoriasda Qualidade

- Sigemas I mplementados

A empresa evidéncia um dstema integrado solido e robusto. Conforme observagtes
dirdtas foi condatado nos documentos os vaios Sdemes catificados, manud da
qudidade, procedimentos e indrucbes, assim como também a condaacdo nos lugares
de trabadho, de indicadores em forma de gréficos, quadros comparaivos, resultados de
premiagbes e catazes de <seguranga correspondentes Sstemas de  seguranca,
responscbilidade socid e médio ambiente dentro do ssema de ged@o integrada da
empresa.

- MédhoriaContinua

Ao longo dos depoimentos ficou daramente evidenciada que a empresa possui um
gdema de getd®d e mehoria que s fundamenta nos resultados da utilizaggo das
faramentas da qudidade, nos indicadores, nos resultados dos dados da qudidede e nes
auditorias paraidentificar as oportunidades de melhorias e sua pogterior implementacéo.

As observagbes diretas de quadros comparativos da evolugio dos indicadores,
exposdtos nos lugares de trabadho como: diminuicio da porcentagem de desperdicios,
mehoria dos resultados do PPM da empresa e diminuicdo nos indices de acidentes
ratificam amehoria continua do Ssema

52. Andlisselnterpretacdo dosDados - Empresa B

5.2.1. Descricdoda Empresa

A empresa B foi fundada em 1969 com quatro socios, iniciou seus trabahos com a

fabricacdo de esquadrias de ferro. Atuadmente com dois sicios a empresa conta com



106

tecnologia e suporte técnico especidizado em duminio cujos produtos principas SEo:
esguadrias, fachadas e painéis de duminio compaosto.

Locdizada na cidade de Guarulhos, municipio do estado de Sfo Paulo, conta com
uma unidade fabril de 5200 n¥, mais de 70 funciondrios diretos

A mais de um ano a empresa possui um sSstema de gestéo da qualidade baseadas nas
normas 1SO 9001:2000. Anterior a0 projeto de implantacdo da norma 1SO  9001:2000
houve um projeto de implementacdo de um sSdema de gedt@ da qudidade com base
nas abordagens da qudidade tota, porémeste projeto ndo chegou a s iniciado.

Os trabadhos de implementacdo da norma foram iniciados em agosto do ano 2000,
pouco tempo depois do lancamento das revisdes da s&rie de normas 1SO 9000 a empresa
recebeu a ceatificagdo 1SO 9001:2000 em dezembro de 2001 colocando-se entre as
primeiras empresas a receber esta certificacdo no Brasil.

5.2.2. Implementacdo da | SO 9001:2000

5.2.21. Motivospara a Certificagdo

Dentre 0s principas motivos da certificacéo identificados, primam os motivos de
ordem interno, como mdhoria da eficiéncia dos processos e mehoria da organizacéo
aravés da padronizacdo dos processos. Foi ressdtado como outro  motivo paa a
certificagéo, a tendéncia do mercado na obtencéo de certificagbes no intuito de colocar a
reputacdo da empresa num patamar superior. Obsarvou-se a fdta de exigéncia do

mercado na obtencdo deste tipo de certificacdo. Alguns depoimentos com  rdacéo a este
ponto foram resgatados e s apresentados a seguir.

Gerente Comercial (NG)
“ Teve varios motivos para procurar a certificacéo 1SO 9001:2000 o primeiro
deles e acho que é o principal (...) foi da empresa estar alinhada com os mais
modernos conceitos de qualidade de gerenciamento da producéo, da qualidade
dos seus produtos e também ter um ganho de eficiéncia naquilo que faz (...)
N&o teve exigéncias dos clientes, a gente acabou foi até seguindo exemplo de
alguns clientes nossos que ja estavam se certificando e tinham ou mostravam
uma certa preferéncia com relacdo a fornecedores que também fossem

certificados. 1sso na pratica, hoje depois de um ano e pouco de certificacdo a
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gente ndo tem recebido uma deferéncia com relagdo aos nossos clientes em
funcéo a ter esse quesito certificacéo” .

Gerente Técnico (NG)
“..acho que uma delas foi a mehoria interna mesmo, com mehor
organizacdo, dos processos, e também uma tendéncia do mercado, o foco no
cliente, esse tipo de coisa” .

Funcionario Adminigtrativo (NS)
“A gente quis padronizar o sstema e atingir a qualidade, além de dar uma
satisfacdo plena aos nossos clientes (...) nés somos umas das primeras
empresas do setor de esguadrias que somos certificados...”

Funcionério Dpto. Técnico (NS)
“ Basicamente melhorarmos a qualidade do nosso produto e de uma forma

poder atender melhor ao nosso cliente” .

5.2.2.2. Periodo delmplementacdo

O processo de catificacdo para a 1SO 90012000 foi conduzido num periodo
goroximado de 14 meses. Os trabdhos de implantacdo foram iniciados em agosto de
2000, sendo certificada em dezembro de 2001. Cabe resdtar que a empresa iniciou do
zero os trabahos de implementagZo norma, pois Ndo possuia uma versdo anterior dela

5.2.2.3. Caracteristicasda Conducao do Processo de Certificacdo as Normas 1 SO
9001:2000

Os trabdhos de implementacdo do sistemes foram efetuados através de comités
liderados por um coordenador ou representante da qudidede perante a dta
administracdo. Estes comités estavam conformados por representantes de &ess chaves
da empresa, as quas receberam treinamento aravés de consultoria externa. Para a
disseminacdo dos concetos da qudidade foram efetuadas reunies periddicas com todos
os funcionaios e peswas chaves e 0 representante da qudidade. Deste modo foram
repassados 0s conceitos recebidos nos treinamentos com  consultores  externos. Os
depoimentos gpresentados a seguir ilustram estes pontos.

Gererte Técnico (NG)

“A gente acabou definindo um comité da qualidade, procuramos pegar

pessoas chaves das areas mais especificas, da qualidade (...) técnica,
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comercial, administrativa e produtiva, e com isso foi feito o treinamento na
norma mMesmo nos requisitos com essas pessoas chaves. A partir dai, as
pessoas chaves acabavam passando para outras pessoas, Ndo com O Mesmo
contetido que foi passado pelo consultor externo, mas descendo de acordo com
os niveis’ .

Funcionario Administrativo (NS)
“A gente teve treinamento externo, perante uma empresa que NoS assessorou
na busca pela certificacgdo e os treinamentos internos também, com um
coordenador que foi a pessoa que tocou e liderou seu grupo...”

Administracdo da Producéo (NS)
“..foi feito com o pessoal da producéo, foi aqui na sala de reunifes e eles
falaram para a gente sobre o sistema e foi aprendendo, para entrar nele (...) O
treinamento levou bastante tempo, acho que foram uns trés meses antes, da
gente ter comegado com a redacéo de procedimentos, e depois durante um ano
emquefoi a certificagio” .

Operario Chéo de Fabrica (NO)
“..foi um treinamento por grupo, por setor, a gente era chamado por setor

para explicar o que fazer coma 1SO”.

“..fol feito o treinamento com o pessoal daqui mesmo, passaram para a gente
0 que deveria ser feito, os principios, essas coisas, organizacdo, limpeza (...)

guase um ano gue a gente sempre vinha na sala de reunides” .

Os trabahos de redacdo de procedimentos e manuais foram conduzidos aravés dos
comités envolvendo os regponsvels diretos pea execucdo das tarefas, conforme
Seguinte depoimento.

Funcionario Administrativo (NS)

“ O trabalho de redacédo de procedimentos foi liderado pelo representante da
gualidade, foram designados pessoas responsavels por cada departamento,
cada setor foi sub-dividido com um representante e ficou a cargo dessa pessoa
dirigir buscar (...) claro que como lider, ele podia fazer cobranca, buscar que

a pessoa realmente utilize o sistema, mas foi trabalhado em grupo” .
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Com rdacdo a mudancas edruturais ocorrides durante o processo de certificagéo,
ndo foram evidenciados mudancas Sgnificativas, basicamente foram criadas funcbes
paa a qudidade nas diferentes &eas de auacdo, mas sem uma mudanca estruturd.
Nesse sentido resgataram-se 0s seguintes depamentos

Gerente Técnico (NG)

“ ... principalmente foram criadas uma fungdo da qualidade em termos de
processos, ou sgja cada departamento acabou criando uma cara de célula
independente, entdo dentro da empresa vocé tem uma célula que tem o seu
fornecedor e acaba trabalhando dentro daquela interagéo do processo....”

Gerente Comercial (NG)

“Na verdade nos tivemos adaptactes... eu diria tranquilas, mas foram muito
objetivas, tivemos a sorte e privilégio de ter ja uma boa equipe de trabalho e
uma equipe que abragou o0 projeto com muita garra e muita responsabilidade,
entdo desde o representante da alta administracdo até das pessoas chaves que
foram sendo eleitas e colocadas em cada departamento. NOs tivemos uma
grande satisfacdo, principalmente pelo conceito de trabalho em equipe como

também pela evidente demonstracéo de companheirismo entre as pessoas’ .

5.2.2.4. Principais Dificuldades do Processo de Certificacio

As principais dificuldades identificadas no processo de ceatificagd na norma
ISO 9001:2000 foram: mudanca de cultura necessaria, ressténcia as mudangas por parte
dos funciond&ios, exigéncia de resultados a curto prazo. Alguns depoimentos resgatados
oferecem umamelhor ilustracéo para esta afirmacéo.

Gerente Técnico (NG)
“ ... aquele pessoal que reclamava e que...eu fago isso, dessa forma a tanto
tempo porque esta mudando, o pessoal especialmente da administracdo que
gueria um resultado muito rpido (...) as pessoas sao dificeis, e eu acho que no
NOSSO Caso as pessoas tem que se dobrar muito para estar fazendo...”
Funcionario Administrativo (NS)
“No meu ponto de vista foi a normatividade que a gente ndo tinha (...) de
inicio foi um pouco mais complicado, mais dificil, depois as coisas

caminharam bem o pessoal tomou conhecimento de como fazer” .
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Funcionério Dpto. Técnico (NS)
“..a principio a gente sempre tem medo do desconhecido, entdo era isso,
achava que iria certificar e se der um espirro a mais vocé estaria fora da
norma. Depois quando a coisa foi indo gradativamente a gente viu que ndo era
nenhum bicho e a gente entrou num rumo (...) Vocé esta habituado a uma
forma e a principio demora um pouquinho para vocé poder entender que
aquilo é uma melhoria e ndo é que se esteja procurando o culpado...”
Administracdo da Producéo (NS)
“ Dificuldade acho que toda empresa tem, entdo é complicado porque passou
por um processo de mudanca muito rapido e é dificil vocé colocar na cabeca
das pessoas que vai mudar e vai ter que ser assm a partir de agora (...) eu

acho que a maior dificuldade foi mudar a cabeca das pessoas” .

5.2.25. Elementos Facilitadoresdo Processo de Migracao

Consultados sobre os dementos que facilitaram 0 processo de migragéo obtiveram:
s opinidbes comuns com rdacio a0 empenho e a predigposcéo das pessoas que
trabdharam nos comités Ressdta-s2 também a proximidade e o bom fluxo de
comunicagdo entre as pessoas. Os seguintes depoimentos ratificam esta afirmacao.
Gerente Comercial (NG)
“Como elementos facilitadores, primeiro € a predisposicdo desde a alta
direcdo até os colaboradores, a tracar o projeto ebuscar o éxito com relacdo
a eles. O segundo € a fluéncia na comunicacao, porque hoje, mesmo com todos
os artificios tecnolégicos que a gente dispde, com telefones, celular, fax,
internet a comunicacdo é um grande desafio. Quando vocé consegue
formalizar melhor a sua informacdo e o seu fluxo de trabalho (..) eu
pessoal mente acredito que isso seja um grande facilitador” .
Gerente Técnico (NG)
“Eu acho que a boa vontade do comité em geral, ndo posso dizer de pessoas
gue como eu j& te falei antes, temos dificuldades com algumas pessoas. Eu
acho que se vocé souber escolher bem esse comité e a gente acabou fazendo,

VOCE consegue obter bastantes resultados’ .



111

Funcionario Administrativo (NS)
“... foi a vontade do proprio pessoal (...) 0 time, como nos denominamos, as
pessoas ficaram super interessadas e iam descobrindo coisas novas (...) foi
algo que realmente venho para facilitar 0 nosso sistema de trabalho (...) a
propria alta administracéo colaborou bastante...”

Funcionério Dpto. Técnico (NS)
“O empenho de todos, acho que isso foi um ponto fundamental, claro que
sempre tem um ou outro que ndo colabora, e basicamente foi isso, 0 empenho

5.2.2.6. Resultados Obtidos com a Certificagdo | SO 9001:2000

Com rdagdo as vantagens obtidas com a certtificaggo 1SO 9001:2000 as opinides
estd0 centradas bascamente nos resultados internos como, melhoria na padronizacéo e
organizecdo do trabadho, mehoria na conscientizacdo com reagdo a qudidade do
produto por pate dos oper&ios da producéo, consolidacdo da comunicacZo entre oS
setores, mehoria no acesso as informagdes, na produtividade e na quaidade do produto.
Por outro lado observa-se uma divergéncia de opinides no nivel gerencid com rdacdo
a0 impacto da cetificagdo no mercado. A seguir agpresentamse dguns depoimentos
com relacéo a este ponto.
Gerente Comercial (NG)
“ Os beneficios maiores, a sinergia entre as pessoas, a integracao do time, a
melhoria da qualidade da informacédo, a melhoria da eficiéncia da empresa
como um todo, ndo sO na producdo mas também no volume de vendas e até no
proprio resultado e na visdo que a empresa tem hoje para o mercado, isso
para nosfoi muito importante, foi e tem sido muito importante” .
Gerente Técnico (NG)
“...melhora a sua organizacéo interna, vocé acaba tendo as coisas mais a mao
(...) a gente tem que registrar melhor os resultados bons os resultados ruins.
Vocé tem tudo isso como informacfes que utiliza para a tomada de decisdes
(...) Eu acho que no nosso mercado ainda as pessoas ndo vem a empresa com
outros olhos, por exemplo, se VOcé tiver um preco mais caro as pessoas nao
conseguem te valorizar pela certificagdo, mas eu acho que internamente o

ganho é grande (...) 0 quanto a gente ocupa no mercado a gente nem tem ao
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certo quanto € mas é uma parcela bem pequena (...) € bastante dificil vocé
medir (...) de um ano para ca a gente melhorou os resultados ndo de forma
significativa, mas a gente melhorou sint’.

Funcionario Administrativo (NS)
“ ... houve uma padroniza¢&o nos processos entdo tudo 0 que a gente precisou
buscar, procedimento escrito (...) vestir a camisa em busca do que venho para
amelhoria benéfica de todos os setores’ .

Funcionério Dpto. Técnico (NS)
“ ...foram ampliados alguns documentos, onde fica mais facil até da gente estar
cobrando algumas coisas, sendo cobrados também, estar registrando muitas
coisas. Vocé poder prestar contas do que esta feito através de alguma coisa
escrita’ .

Administracdo da Producéo (NS)
“ ... acho que se organizou melhor depois da 1S0, o pessoal sabia bem o que
tinha que fazer, sabia que tinha que fazer 0 maximo para o material ndo ir
arranhado para a obra. Antes o pessoal tinha cuidado com a qualidade mas
nada assim tdo seguro como é agora” .

Operério Chéo de Fabrica (NO)
“..teve mudanca, teve bastante, por exemplo, 0 servico, melhorou bastante
estd saindo com muito mais capricho, perfeicdo, antes da certificacdo tinha
nos problemas de equipes, formavam-se as equipes logo eram desmanchadas,
agora coma SO 9001 a gente formou uma equipe. Agora cada setor tem uma
equipe que fica ali, entdo melhorou bastante para trabalhar. E mais
tranquilo, cada um tem a sua responsabilidade” .

Operério Chao de Fabrica (NO)
“ ... melhorou bastante, na producéo na organizacéo, melhorou bastante, na
qualidade dos produtos tambem” .

Destaca-s2  conforme  depoimentos, que pontos negetivos  observados  pelos
entrevisados com rdagdo ap processo de implementacdo da norma 1SO  9001:2000
estéo redacionados principdmente as limitagbes de recursos humanos e tempo
insuficiente, freqlientemente ligados a edrutura de uma peguena empresa. Outro ponto
destacado € a fdta de entendimento sobre o sstema por pate de dguns funciondrios,
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possvemente ligada a  necessdade de um mdhor plangamento e controle dos
treinamentos. Os depoimentos a seguir oferecem subsidios para estas afirmagoes.
Gerente Técnico (NG)
“ Eu acho que vocé acaba tendo bastante manuseio de informacéo (...) eu acho
que para a nossa estrutura €la ainda ndo pegou. NOs temos uma estrutura
pequena, diferente de grandes empresas que Se consegue colocar mais
recursos, de repente trés ou quatro pessoas e no caso ndo alterar a sua folha,
(...) como eu tinha falado a gente acaba tendo poucas pessoas para fazer
muitas coisas’ .
Funcionario Administrativo (NS)
“... 0 emprego do tempo (...) é puxado, é procedimento, é fluxograma etc. (...)
vocé destinar tempo a aquelas atividades ate vocé fazer a adequacéo do que
vocé ja tinha com aquelas novas. Realmente levam tempo especialmente no
inicio...”
Funcionério Dpto. Técnico (NS)
“ ... ndo seria com relacdo a certificacdo no caso (...) se tivesse um pouquinho
mais de esclarecimento com relagdo a norma SO (...) é dificil de assmilar
mas com um pouco de maior esclarecimento ficaria um pouco mais facil, com

conceitos mais uniformes’ .

A tabda 5.6 goresenta as principas caracteristicas observadas durante 0 processo
de implantacéo da norma SO 9001:2000 naempresa B.

Motivos da Fatores Principais
Certificacéo Facilitadores Dificuldades
Melhoria da Organizagcdo =~ Comprometimento da Mudanca Cultural
Alta Administracéo necessaria
Melhoria da Eficiéncia Empenho dos Lideres  Resisténcia as Mudangas
Interna dos Comités
Cultura de trabalho em  Exigéncia de resultados a
Grupos Curto Prazo

Tabela 5.6 —Caracterigicasda Migragdo —Empresa B.
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5.2.3. Aplicacéo da Ferramenta de M edicdo dos Elementos do TQM

52.3.1. Resultadosda Aplicacdo — Empresa B

A figura 53 gpresenta os resultados das médias e desvios padrfes obtidos com a
aplicacdo da ferramenta de medicdo e diagnogtico. Uma tabulacdo dos dados apresenta-
s*natabdab.7.

MEDIA GERAL - EMPRESA B

3,50
3,00 A
2,50 A
2,00 A
1,50 1
1,00 1
0,50 1

0,45
0,40
0,35
0,30
0,25
0,20
0,15
0,10
0,05

I Média Geral
—&— Desv. Padréo

Médias
Desvio Padrédo

Lideranca

Foco no Cliente

Gestao da Qualidade do Fornecedor
Projeto de Produto

Avaliagdo

Controle de Processo e Melhoria
Gestdo de Recursos Humanos
Educacdo e Treinamento

Sistemas de Melhoria da Qualidade

Figura 5.3 — Gréfico de Resultado Geral da Aplicacio da Ferramenta de Medicdo Empresa B.

Os resultados demonstram que a média gerd para a grande maioria dos ementos é
inferior a 3, com excegdo dos dementos Educacdo e Trenamento e Sigtemas de
Mdhoria da Qudidade que deran como resultado médias de 305 e 320
respectivamente. Com base na predomindncia dos vdores inferiores a 3, e segundo a
tabela de dassficacdo adotada na pexquisa, pode-se classficar a empresa B dentro do
um nivd 2 de implementacdo do Ssema de gest@ da qudidade conforme a abordagem
do TQM.

Média Desv.
ELEMENTOS Geral Padréo
Lideranca 2,96 0,08
Foco no Cliente 2,99 0,34
Gestdo da Qualidade do Fornecedor 2,75 0,40
Projeto de Produto 2,58 0,16
Avaliagdo 2,71 0,09
Controle de Processo e Melhoria 2,92 0,35
Gestdo de Recursos Humanos 2,90 0,15
Educagdo e Treinamento 3,05 0,23
Sistemas de Melhoria da Qualidade 3,20 0,18

Tabela 5.7- Resultado Geral da Aplicagdo da Ferramenta de M edicdo — Empresa B.
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Por outro lado, os resultados do desvio padréo demondram a grande consgsténcia
das respoda para todos os dementos nos diferentes nivels pesquisados. Edta
condsténcia pode ser observada também na figura 5.4 e a tabda 5.8, que gpresenta uma
comparacéo das pontuagdes obtidas nos diferentes niveis.

MEDIAS POR SETOR - EMPRESA B
4,00
3,50
3,00 A
o 250 1 [ Média Gerencial
% 2,00 A @ Média Supervisdo
= 150 A W Média Chao de Fabrica
1,00 1
0,50 A
3 e 5 3 = - I § ©o
g s g g & 5 3
K] ) 2 E] =
s s g ¥ 3
3 o B
$ »
Figura 5.4— Gréfico de Médias por Nivd —Empresa B
. . Média
Média Média Desv.
ELEMENTOS . .~ Chéode ~
Gerencial Supervisao Fabrica Padrao
Lideranca 2,88 3,03 2,96 0,08
Foco no Cliente 3,17 3,21 2,60 0,34
Gestéo da Qualidade do Fornecedor 2,44 2,60 3,20 0,40
Projeto de Produto 2,50 2,76 2,48 0,16
Avaliagdo 2,63 2,81 2,68 0,09
Controle de Processo e Melhoria 2,95 3,25 2,56 0,35
Gestao de Recursos Humanos 2,87 3,06 2,78 0,15
Educacéo e Treinamento 3,11 3,25 2,80 0,23
Sistemas de Melhoria da Qualidade 3,13 3,40 3,07 0,18

Tabela5.8 - Médiaspor Nivd —EmpresaB

A seguir goresentamse as  informagbes coletadas nes entrevidas que  foram
condderados reevantes para um mehor esclarecimento das pontuagbes obtidas com a
gplicacdo da ferramenta As informagbes apresentamse em forma de depoimentos e
estéo classificados por itens para os nove dementos do congruto.
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(@ Lideranca
- Participacdo da alta Administracao:
Nivel Gerencid
“...A importancia da alta administracdo é a mais alta porque o ser humano
evolui a partir de exemplos de lideranca e de conduta (...) vocé se alinha para
conseguir os resultados é nuito mais facil do que vocé estar ali isolado por
uma vidraca exigindo e ndo possibilitando nenhuma troca” .

“... eu acho que se a alta administracdo ndo acompanhar, 0 processo também
ndo vai (...) a alta administracdo tem que fazer o seu papel nesse caso (...) Eles
participam gquando vocé vai estar mexendo com alguma coisa, eles ndo tem
essa iniciativa de fazer alguma coisa nova. Eles acabam deixando para o
coordenador e esse coordenador quando precisa de alguma coisa chega até
eles, ai am eles participam onde for para participar, mas falta um pouco de
iniciativa mesmo” .

Nivel de Supervisio:

“Teve um papel importante porque da forma que demonstraram a todos os
colaboradores, fizeram com que todo 0 mundo vesti-se a camisa da empresa.
(...) através de informativos, do proprio bate papo com o pessoal, porque para
vocé mudar a cabeca do pessoal, especialmente do chdo de fabrica e nas
obras, € um pouquinho trabalhoso, entéo eles tiveram um papel de conversar
com o pessoal, e mostrar que realmente a certificagéo \elo para somar valores

e facilitar o nosso processo de trabalho.”

“... antigamente era muito mais dificil conseguir equipamento, alguma coisa
gue vocé precisasse para facilitar o servigo. Hoje com a implementacéo da
ISO pedo menos no setor onde eu estou, Se precisou um equipamento, um
espaco de trabalho melhor, de pessoal mais qualificado (...) sGo eles que
liberam’” .

“Todos demonstraram um empenho muito grande e uma forma tranquila
também, um apoio total todos buscando um mesmo objetivo e apoiando a gente
também em tudo procurando deixar claro que a gente precisa disso mais sem

estar pressionando sabe, foi muito boa a participacéo da alta administracdo.”
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“Eu acho que eles estdo envolvidos, eles tentam estar mais proximos, estar

juntos, trabalhando junto com a gente, eu acho que eles estéo envolvidos’ .

“Eu acho que para o encorajamento foi, essa parte de estar reunindo o
pessoal, de conversar, explicar as mudangas, apoiando a gente (...) entéo foi
esse tipo de encorajamento que eles deram para a gente (...) nas reunides de
treinamento foram ees os que participaram diretamente, 0 gerente da
producéo e assim por diante” .

Nivel Operaciona

“0s gerentes ajudam, dao uma experiéncia mais para a gente, é importante

porque sempre temos que estar orientados por alguém mais experiente, eu
acho que isso e muito importante (...) A gente tem liberdade de falar com os
Nossos gerentes e se tiver alguma dlvida a gente vai e pergunta para eles, as
vezes convocam reunides com os funcionérios, quando querem desenvolver
alguma coisa, quando querem falar sobre a qualidade, reinem todo o mundo e

explicam como tem que ser feito.”

- Autonomia dos Empregados.

Nivel Gerencid
“..primeiro a autonomia traz consgo o incremento de responsabilidade,
segundo traz para cada um 0 seu auto-desenvolvimento com relagcéo ao seu
perfil, ndo soO profissional mas pessoal também, e em terceiro lugar, o conceito
de equipe cresce (...) a gente tem o canal de comunicacdo forte, a gente
delega, a gente confia trabalhos, a gente elege pessoas e procura também fazer
o fallowup sobre isso que € passado. Nés nos colocamos bastante receptivo a

sugestOes e idéias e esse incremento tem sido muito bom, € muito facilitador ” .

“ ... em termos de projeto, administracdo e comercial, os funcionarios tem uma
boa autonomia, as pessoas lideres tem boa autonomia para agirem, mesmo
gue ndo atuem diretamente mas que converse antes tem. Na parte de producdo
a gente fica assm um pouco com receio, porque nao tivemos muito por onde
estar mudando, agora nos outros trés departamentos ja é melhor” .

Nivel de Supervisio:

“Hoje a gente tem a liberdade, por exemplo se encontrar um ponto negativo

mogtrar a sua idéa para ees e se des aprovarem implementar. Agora vocé
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nao precisa mais depender de outras pessoas, a partir do momento em que
VOCé V& uma coisa gque possa ser melhorado vocé tem uma pequena conversa,

onde expbe a sua idéia e ela e implantada ou ndo” .

“ ...dependendo do tamanho do problema tenho liberdade para resolver, na
sequéncia comunicar aos superiores e claro para que esteja ciente do que foi
feito. Eu tenho autonomia, sempre tive, nestes 15 anos de procurar resolver o
problema da melhor forma. Quando a gente tem um problema e fica com o pé
atras para resolver a gente busca primeiro, senta primeiro se reline mas,

sempre tivemos a liberdade n&o sO para resolver o problema mas opinar...”

“Na érea onde eu atuo, sempre tive essa autonomia de estar resolvendo os
meus problemas, as vezes surge algum imprevisto eu preciso pedir a opinido
do meu superior, mas autonomia a gente ttm sm. O meu gerente sempre falou
gue eu tenho autonomia para resolver 0s meus problemas, se eu me encontro
diante de um problema e ja sei como solucionar eu atuo diretamente” .

Nivel Operaciona

“...quando tem algum problema, a gente procura se comunicar com o gerente

ou o lider da linha que sdo os superiores, ai e que eles resolvem (...) as vezes
sim, as vezes ndo (...) quando da para eu resolver eu resolvo, quando néo da
para resolver a gente fala com os superiores, ai S0 ees que tem que

resolver” .

“ Depende, quando tem um problema assim eu tenho que ver, logo passamos o0
problema e sdo eles que resolvem, mas sempre temos a liberdade de falar com
eles’.

Conforme pontuagbes e depoimentos, obsarva-se um bom  comprometimento  por
pate da dta diregdo da empresa em encorgar as aividade da qudidade. Contudo,
congtatou-se uma maior autonomia dos empregados de nive de supervisio, ndo assim
no ché de féorica |0 explicase pelas condigdes atuals de treinamento neste nivel e a
propria cultura da empresa, que anda néo propicia dtos nives de autonomia aos

oper&rios de chéo de fébrica conforme proprios depoimentos do nivel gerencid.
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(b) Foco no Cliente

- Reclamagdes dos Clientes

Nivel Gerencid
“... a gente tem um conceito de trabalho que talvez sgja um pouco diferente
com relacdo a uma empresa que trabalhe numa massificacio de produto. Nos
desenvolvemos solugdo especificas, mas a nossa rotatividade de contratantes
nao é tdo grande, nés buscamos muito fidelidade, entdo a cada reclamacédo
gue um cliente faz, nos procuramos analisa-las e avalid-las em todos os
aspectos (...) nos temos aqui uma pessoa que tem a incumbéncia de
atendimento ao cliente, a pessoa recebendo essa reclamacdo passa para o

setor responsavel por aquilo, a partir dai é feita uma analise...”

“Iss0 é préprio do sistema, para toda reclamacéo do cliente é aberto um PAC
(plano de acéo corretiva) entdo sO por ai a gente vé que ndo passa em branco,
entdo é aberta uma acdo, segue o tratamento normal como se fosse uma néo
conformidade’ .

Nivd de Supervisio:

“...e um fato muito importante dentro das auditorias externas, SO que ndo

saberia te responder exatamente como € feito porque € do departamento
comercial, eu sei 0 que sdo apontados, sdo levados diretamente para a reunido
de andlise critica eandlise de desempenho (...) eu sei que existe esse tipo de

trabalho, mas como ele erealizado ndo sa.”

“ ... a gente procura ver realmente onde que esta o problema e tenta acionar
(...) nos temos na verdade um setor onde a gente entrega a obra, a obra tem
um prazo de 5 anos. Dentro desse prazo as vezes tem uma revisdo, uma coisa
Ou outra, e tem as pessoas encarregadas que estdo resolvendo. Nem sempre
chegam aos nossos ouvidos por exemplo se foi um problema de acessorio que
deu, mas tem uma area determinada para isso e acredito que se por ventura 0s

clientes reclamarem chegam nessa pessoa e isso € encaminhado” .

“...no proprio departamento comercial houve troca de procedimentos, troca de
atividades que estavam sendo feitas, e a partir das reclamagdes dos clientes
forammelhorados’ .



120

“..a gente tem o chamado PAC (pedido de agéo corretiva), sempre que se
apresenta um problema a gente preenche o PAC e passa para o departamento
responsavel, e eles vao tomar as providencias através daquele documento (...)
na naioria das vezes pela pessoa que esta sempre nas obras e ele passa para a
gente, ent&o a gente toma as providencias’ .

Nivel Operacionat
“ ... quando por exemplo passa da montagem para mim e tem uma reclamacéo

gue a pega saiu errada (...) mas reclamagdes de fora com o cliente néo (...)
sempre que tem problemas ai volta para a gente corrigir alguma peca que esta

errada, e o pessoal que trabalha comigo a gente tem que corrigir” .

- Pequisa de Satisfagéo do Cliente

Nivel Gerencid
“Nos fazemos sistematicamente, nossas pesquisas S8o trimestrais, a gente faz
desde a contratacdo da obra até o final. Inclusive no final a gente pede uma
avaliacéo normal vindo pelo engenheiro residente, e a avaliagao final de todo
0 periodo pelo diretor da empresa contratante ou mesmo pelo coordenador

guando a empresa tem esse cargo” .

“Todos os resultados sdo avaliados na reunido de andlise critica, que é onde
vocé acaba tendo pessoas responsaveis pelos setores chaves. Encima disso sao
tabulados dados para verificar onde esta mal, onde precisa ser melhorado e as
acdes sdo tomadas encima disso (...) eu acho que ndo acarretaram melhorias
significativas € a maior dificuldade que a gente tem (...) é estar propondo
acdes que vao impactar no sistema (...) por exemplo 0 ndo cumprimento dos
prazos, é dificil a gente pegar e fazer uma agéo justamente porque a obra ja
acabou, ent&o é dificil fechar onde a gente errou, porque acaba no meio, entdo
eu acho a gente tem essa dificuldade...”
Nive de Supervisto:

“No departamento comercial tem os procedimentos deles, o encaminho de um
guestionario com a apresentacdo do funcionério, a entrega de guias tudo que
o cliente responde e transmite para nos, ai sio apontados 0s pontos positivos e
negativos’ .
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- Garantia dos produtos

Nivel Gerencid
“... 0 que foi que originou essa reclamacdo se foi um problema de um material
ndo conforme, se foi uma falha de instalagéo, se foi uma falha interna ou
externa ou se também foi algum problema causado por mal uso, ou até uma
exposicdo de nosso produto a fatores externos que possam ter danificado o
nosso produto (...) quando nés cometemos alguma falha e nds cometemos
algum engano, nés realmente pagamos por ele e procuramos sana-los da
melhor forma. Quando reclamacdo € improcedente, nos procuramos
também demonstrar da melhor maneira possivedl 0 porque dessa
improcedéncia (...) se nos percebemos realmente faz parte de algo que nés
conduzmos de uma forma errada, nds trabalhamos imediatamente na
correcdo, se ndo € o caso nos também procuramos evidenciar iSso ao Nosso
cliente. Seiisso vai gerar algum custos que ndo seja em funcdo da empresa, nos
também procuramos passar isso ao nosso cliente ou procuramos indicar, se
nao for uma tarefa dirigida a nés e tiver alguém gue consiga fazer melhor, e
procuramos tratar isso muito de perto.

Conforme as informagOes gpresentadas, observase um interesse de todos os
setores pesquisados em estar sempre trabadhando com o foco no diente externo, porém
néo foram evidenciados nos depoimentos a consciéncia com relacdo ao  diente interno.
Por outro lado, identificaram-se possiveis mehoriss com rdacdo a utilizacdo dos dados
obtidos nas pesguisas e no sitema de atendimento das reclamages dos clientes.

(©) Gestéo da Qualidade do Fornecedor

- Reagbes Cooperativasa L ongo Prazo

Nivel Gerencid
“ A gente até procura fazer isso, mas como trabalhamos com uma matéria
prima que é muito monopolizada (..) e a prépria conduta dos nossos
fornecedores. N6s sofremos muito com atrasos de fornecedores, e infelizmente
a gente ndo consegue sensibiliza-los (...) aquele fabricante da matéria prima
tem a certeza que quando nasce um negécio ele vai fornecer, e nGs brigamos
para ser o elo de ligacéo entre a obra que vai receber o produto e o produtor
da matéria prima (...) Nés aqui no €lo temos alinhado na concorréncia um

nimero grande, entdo por isso temos uma certa dificuldade de um
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relacionamento mais forte com fornecedores, € um obstaculo e um desafio que

a gente tem e ndo é pequena” .

“ Eu acho gque hoje ndo tem algo explicito, mas por um bom tempo trabalhanos
com um fornecedor, assm eu vou falar do fornecedor dos perfis, nossa matéria
prima principal (...) A gente tinha um bom contato com eles, mas é meio dificil
a gente ter um atendimento como a gente gostaria. N&o temos isso ainda bem
formado, mas onde a gente consegue se juntar em parceria e tem dado certo a
gente faz (...) Alguns parceiros a gente tem, mas ndo tem nada formalizado,

por exemplo no caso dos acessorios a gente compra 80 % SO de um
fornecedor” .

Nivel de Supervisio:

“...eles estdo aptos a atender as mudangas que a gente tem com relacdo as
esquadrias (...) principalmente daquele que se destacou como fornecedor
classe A dispde de um coordenador técnico (...) vem ate aqui tenta trabalhar

em conjunto para que os problemas possam ser resolvidos’ .

“3m a gente tem parcerias com alguns fornecedores, temos alguns problemas
com eles (...) mas existe uma certa pareceria, principalmente com relacéo aos
acessorios (...) ja tivemos problemas em obra com acessorios e des vao |la
para ver qual € o problema, se tiver que trocar 0 acessorio eles trocam déo

uma acessdria ao nossos clientes também'” .

“...nos temos contato direto com alguns que sdo daqui de perto mesmo gue a
gente se comunica para saber quando o material vai estar pronto, eu mesmo
posso falar dretamente com eles, mas quando € um lote grande de material, os
que fazem isso s80 os responsaveis do departamento de compras (...) ja vi
algumas vezes, 0 material teve problemas e e€les vieram aqui resolver,
devolvemos o que tinha a devolver, isso ndo acontece sempre, muitas vezes a
gente mesmo liga e resolve pelo telefone, masja vi alguns casos’ .
Nivel Operacionda
“...se o0 fornecedor vem ele tem que conversar com 0S NOSSOS superiores, a

gente passa para €les 0 que esta ocorrendo (...) os fornecedores vem ate aqui

0ou as coisas sdo resolvidas pelo telefone” .
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“...quando tem um pedido de material que tem problemas tem fornecedores
gue véem para ver o gque esta acontecendo” .

Com rdacdo a0 demento Getdo da Qudidade do Fornecedor, condatourse que
exige uma dificuldede para 0 sau desenvolvimento devido as caracteridicas da matéria
prima principd. Mas, sempre que possivel sBo observadas parcerias com fornecedores
geograficamente proximos.

(d) Gest&o da Qualidade do Projeto

- Participacdo de Difer entes Funcdes nos Pr oj etos de Produto e Processo
Nivel Gerencid

“... como a gente desenvolve solugBes especificas para cada caso é muito
importante a gente poder contar com a experiéncia, o conhecimento e o auxilio
de todas as pessoas (...) fazemos um trabalho que a gente chama de GD
(Grupo de desenvolvimento) que analisa cada processo que a gente vai iniciar,
a cada projeto e busca estabelecer a melhor forma de trabalho, melhor
logigtica etc. (...) Existe a participacdo do cliente, até porque como a gente
participa do fornecimento do segundo ou terceiro item da curva ABC de cada
empreendimento, € muito comum que o cliente tenha contato diretamente ou
envie o seu préprio arquiteto, muitos elegem até alguns consultores que sao
contratados especificamente para desenvdverem projetos mais eficientes e
para desenvolver técnicas de producédo e instalagdes de produtos que sgjam
mais econdmicas e mais confiaveis’ .
“..entdo principalmente quando tem um produto novo acontece o
envolvimento do comercial, que é a que tem um pouquinho mais de
conhecimento porque teve contato maior com outros departamentos. A gente
coloca isso numa reunido desenvolvimento para estar desmembrando isso
dentro da empresa (...) no procedimento de plangjamento, tem um item onde a

estéo determinadas quais obras necesstam de uma reunido de GD e quais

nao...”
Nivel Supervisio

“ Especialmente através de reunifes que envolve, plangamento, industrial e

técnico, sd0 os setores que realmente precisam estar bem integrados para que
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a coisa fique fluente (...) tem o departamento de orcamentos e vendas, também
estdo interligados’ .

“ O contato que a gente tem é com compras, para a gente desenvolver alguma
coisa dentro do orcamento e nao sair fora do previsto. Também porque se o
cliente pediu alguma coisa a gente ndo entregar outra, entdo esse contato
sempre tem para a gente trabalhar sempre falando a mesma lingua (...)

geralmente a gente tem contato com os engenheiros que cuidam das obras” .

“...acho que aqui da producdo se participou alguém a Unica pessoa que deve
ter participado seja o supervisor geral. E a Unica pessoa que eu acho que
possa ter participado € ele mesmo” .

Nivel Operaciond
“Acredito que ndo, isso e feito mais com 0s superiores e para a gente

participar diretamente de um desenvolvimento ndo” .

“..j& trabalhei diretamente de projeto de novos produtos, trabalhando
diretamente dando sugestdes. Teve uma fachada que entrou que foi passado
para nés trocamos idéias, a gente discutiu tudo para poder trabalhar melhor,
lembro desse’.

- Utilizacdo do QFD

Nivel Gerencid
“E é que a gente ndo desenvolve nada é sempre, e sempre tem produtos novos
tem, mas isso quem desenvolveu foi a extrusora de perfil. A gente simplesmente
vai fazer a mao de obra de fabricagdo” .

- Validacéo dos Projetos

Nivel Gerencid
“...uma das formas que a gente utiliza para validar a satisfacdo do cliente com
relacdo aos nossos produtos € a solicitagdo de um atestado de capacitacao
técnica a cada trabalho que sga realizado. NGs temos aqui ho comercial um
trabalho de elaboracdo de um dosser com os principais trabalhos para a
divulgacdo no mercado, procurando pulverizar um pouco mais a imagem da
empresa e junto com as caracteristicas construtivas de cada projeto vai

também as consideracBes sobre a sisteméatica de producéo e fecha-se com o
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depoinmento do cliente contratante com relagdo a como foram atendidas as
suas expectativas pela empresa” .

“1ss0 a gente tem com o cliente no préprio projeto, entdo o projeto executivo
antes de ser feito aqui é enviado para o cliente, onde ele faz a validagdo ou
nao daquele projeto, no projeto mesmo (...) Se ele for validado ele pode seguir
normal, se ele ndo for vocé tem que parar e ver o que ele esta pedindo ali para

ser operado e fazer os procedimentos de operacoes’ .

Observa-s2 que, assm como ocorreu com a enpresa A, ede demento obteve a
menor pontuacdo. POde-s= condaar conforme depoimentos, que a empresa Néo
desenvolve projetos para os produtos, porém exisem procedimentos para O tratamento
da implementacédo de novos projetos, vdidacdo, reunido desenvolvimentos. Por  outro
lado evidendou-s2 uma incipiente participacd0 do pessod de chd de fébrica nos
traba hos que envolvemn novos projetos.

(e) Avaliagcao
- Auditorias e Revisdes
Nivel Gerencid
“As auditorias externas tem sido semestrais, as auditorias internas ocorrem

aproximadamente 30 dias antes da realizac&o das auditorias externas’ .

“ A politica da qualidade € um pouco mais fixa, e as auditorias so semestrais,

no minimo semestral” .

Nivel de Suparvisio
“ Elas sao revisadas através dos resultados obtidos ras auditorias, e a analise

para a mudanca ou ndo (...) as politicas da qualidade sdo auditados em todos

0s critérios, mas até agora segundo s meu conhecimento, elas ndo foram
modificadas’ .

“A gente tem auditorias internas, e tem a outra auditoria com o0 pessoal da

certificagdo. Com relagéo a revisdo de procedimentos nesse tempo, aconteceu
Vem pouco ou quase nada” .

“...s80 comunicadas porque muda os procedimentos, entdo o pessoal tem que
ser treinado novamente, e automaticamente quando muda alguma coisa no

procedimento, j& comeca a mudar na préatica também. Entdo, mesmo que a
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gente ndo fale, sente essa mudanca (...) a politica da qualidade, nos fizemos
uma no inicio e ainda ndo mudou porque hoje € a mesma politica o pessoal
recebeu um cartdo explicando o que e a politica da empresa e ndo mudou
ainda” .

Nivel Operaciond
“ A gente fica sabendo se houve alguma mudanca, comos lideres’ .

“9m elas sdo, a comunicacdo é feita pelo nivel superior, com cartazes e
reunides, mas geralmente cartazes’ .

- Utilizacdo das I nformacfes da Qualidade

Nivel Gerencid
“...como n6s somos o €lo entre o consumidor final e o produtor primario, nos
enfrentamos uma concorréncia muito forte (...) para nés o segredo de sucesso
€ fazer mais com menos. Isso significa fazer com mais qualidade, com menos
desperdico, com menos retrabalho (...) Nés temos os indicadores, e esses
indicadores permitem que primero a gente tenha um critério de
monitoramento formal, além de um excelente instrumento de avaliacdo de
resultados (...) se vocé tiver a oportunidade de passar por |4 nos temos um
guadro onde a gente tem um grafico de eficiéncia e eficacia, de metas previstas

erealizadas, e esses nimeros e gréaficos sdo atualizados més a més” .

“Os cugtos a gente ndo tem nada contabil (...) para mensurar o que temde
custos de qualidade a gente ndo tem (...) Os retrabalhos a gente tem dentro dos
produtos ndo conformes, onde a gente registra tudo (...) como exemplo a um
tempo atrds uma determinada peca que ia congtituir uma esquadria foi
usinada errada, teve um custo para ser refeita, isso a gente considera como
produto ndo conforme também (...) a parte de produto ndo conforme € visto

nas reunides de analise critica” .

“Hoje a gente ndo tem nada com relacéo a taxa de refugos e desperdicios em
forma de indicadores o que a gente tem € toda vez que elas ocorrem, pelo
menos no setor onde ela ocorreu € feita uma reunido para mostrar, encima
disso gera uma agdo corretiva, mas nao fica disponibilizado esse indicador

~ 3

nao .
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Nivel de Supervisio:

“NoOs temos indicadores conp, metas em determinas contas a pagar em
determinado X de valores de contas a pagar. Um outro aspecto dentro do
sistema e o treinamento de pessoal, sAo medidos esses nimeros e se ndo for
obtido o éxito a gente busca solugdes (...) pela divulgacdo vocé acaba
auxiliando a organizagdo, entdo como sdo fixados em quadros, todo o pessoal
da organizacdo tem acesso a0 comprimento de metas ou ndo. Eu acho que
para a divulgacdo do que ocorre e muito importante (...) o chao de fabrica tem
um quadro, cada um tem o seu quadro interno, que serve como um indicador,
entdo qualquer um que circule dentro daquela &rea tem acesso a esses

indicadores’ .

“ O grande objetivo que a gente tem tracado € a tonelagem que a gente tem
que atingir no Més, ou sga dentro de um més a gente tem um objetivo de
atingir 23 toneladas, tem vezes que a gente faz menos, mas e isso a gente tem

fixado num quadro para a gente poder seguir” .

“...s80 sO metas de producéo, ndo tem indicadores do tipo, esse més tivemos
tanto de desperdico, para o més que vem temos de reduzir a tanto...”

Nivel Operaciond
“...N&o, eles ndo passam para a gente essas informagdes do tipo taxa de

defeitos, desperdico, ndo (...) acredito que melhoraria sim (...) se tivesse erro,

assmtem que procurar evitar esse erro” .

“N&o, ndo tenho acesso (...) sobras, pecas com defeitos comecamos a ter
guando comegou a IS0, sobravam as peca e eles vendiam, refugos a gente
ficou sabendo o valor colocaram tudo num quadrinhos, depois de la para ca ja
nao foi feito” .

Com rdagdo a0 demento Avdiagdo, obsavouse que exigem  procedimentos
estabdecidos para as auditorias e que das S0 Uutilizadas para identificar oportunidades
de medhorias. Observou-se também que os indicadores podeiam s utilizados mas
extengvamente, ou sga que, aém de s trabdhar as metas de producdo poderiam
também ser trabdhados dados como: porcentagem de refugos retrabdho e arasos



128

gpresentando-os de uma mangra que chame mas a aengdo dos funcionaios e

promovendo a sua utilizacdo com visas amehoria continua

(f) Processosde Controlee Mehoria

Utilizacdo das Ferramentas da Qualidade

Nivel Gerencid

“A importancia da utilizacdo das ferramentas da qualidade é total, a gente
acredita que s com critérios definidos, critérios explicitos, a gente consiga ter
uma nogdo real do nosso negoécio (...) A sua utilizagdo ocorre em todos 0s
niveis, nos utilizamos desde o comercial que é o inicio do processo até a fase
de instalagéo que € onde fechamos com o ciclo de fornecimento de cada obra

contratada...”

“O que wcé chama de PDCA, Diagrama de Peixe, Pareto? (...) o PDCA a
gente queira ou ndo acaba usando para planejar, fazer e observar, isso € meio
gue natural vamos dizer assm. Pareto a gente usou um pouco Nnos grupos de
melhoria, no dia a dia a gente ndo tem, mas em determinados setores que
estejam passando por um processo de melhoria a gente esta utilizando (...)
controle estatistico de processo ndo (...) O que eu vgo em termos de
ferramenta, € uma dificuldade que a gente tem, ainda ndo conseguimos uma
grande interacdo no sistema, entdo poucas gente sabe o que é um diagrama de
Pareto (...) foram treinados os responsavels pelas areas (...)Num processo
estas pessoas acabam atuando como um suporte das pessoas do departamento,
entdo eu acho que a parte de ferramenta a gente deve caminhar um pouquinho
para ter uma utilizacdo maior” .

Nivel de Supervisio:

“..iss0 foi ate um treinamento que nos tivemos (...) diagrama de Ishikawa e
tal, e ali se pode atribuir e identificar de forma mais clara qual o seu ponto
negativo e quais sdo o0s positivos, mas ndo e totalmente aplicado. Eu néo
trabalho no meu dia a dia com isso, mas tem areas que utilizam (...) Na minha
area se chegou a utilizar, depois talvez pela ndo utilizagdo acabou néo
utilizando mais, acredito que em outras areas pelo menos deva ter (...) uma
coisa meia trabalhosa e o resultado poderia ser a longo prazo mas a gente

acabou nao usando mais’ .

“ Na area técnica eu ndo utilizo esse tipo de ferramentas ndo, eu desconheco” .



129

“ A gente comegou um trabalho desse tipo, sO que acabou até ndo terminando
porque a gente decidiu varios problemas através do diagrama de peixe e
acabou néo distinguindo qual era o problema principal. Acabamos pegando os
outros que ndo sdo smples, para tentar resolver aqueles maior mas, a gente
nao pegou o principal e demorou para resolver um problema que poderia ser
resolvido mais simplesmente’ .

“No dia a dia a gente usa, agora assm para a gente marcar no papel, quais
sd0 os procedimentos, quais os planos que devem ser seguidos, ndo esta
acontecendo isso ndo. SO quando a gente comegou com esse trabalho mesmo,
logo parou, a gente continua fazendo mais sim registrar (...) sdo Uteis, tem sido
muito Uteis, e a gente estava com o pensamento de atingir todo pessoal de
producdo, sO que nés formamos um pequeno grupo, comecamos com trés
pessoas depois trouxemos mais duas, e a partir dai acabou. O resto da
producdo ndo ficou nem sabendo o que estava sendo implementado, eles viam
alguns resultados que a gente tinha (...) eles estdo vendo mais ndo sabem
porque(...) ele ndo desceu para o chéo de fabrica” .
Nivel Operaciona

“N&ao ouvi falar nessas ferramentas (diagrama de peixe, diagrama de Pareto)

nao” .

Com rdacd a utilizagdo das feramentas da qudidede, item rdacionado a a
demento Processos de Controle e mehoria destacase o fao de que, porém, sga do
conhecimento dos funcionarios nos niveis gerencias e de supervisio e de sua utilizagdo
nos trabahos inicias de mehoria, audmente exise uma diminuicdo na sua utilizaco.
Alguns depoimentos revdam indicios da pouca €fickcia paa a rexlugbes dos
problemas em dguns sgtores. Por outro lado observou-se 0 desconhecimento destas
ferramentas por parte dos operrios de chéo de fabrica.

(9) Gestdo de Recursos Humanos
- Sugestdes e Melhorias
Nivel Gerencid
“ Existe a proposta de implementar um programas de sugestdes, mas ele ainda
ndo est funcionando, como nGs somos uma equipe enxuta, normalmente as

coisas vém na forma verbal do que formalizado. Isso € um resquicio da
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indisciplina que a gente vai ter que corrigir, porgue as palavras se perdem no
tempo, entdo se a gente puder evidenciar isso e formalizar, ajudaria bastante
(...) mesmo sem esse programa implementado, nés ja tivemos alguns exemplos
de sugestbes na fase de elaboracéo de produto, na fase de construcdo do

produto, e até mesmo na fase de instalagéo do produto” .

“...ndo tem formalmente implementada (...) uma coisa que a gente tinha era
tentar fazer todas as melhorias correndo paralelo por setores. Hoje néo tem,
nao conseguimos na verdade (...) ent&o foi definido que vamos trabalhar todos
o0s setores, aquele setor vai ter que se dedicar, fechar um trabalho e passar
para outro e assm vai rodando (...) A gente chama um pessoal, a maioria
dentro de um determinado setor deixa cada um falar o que considera problema
e é decidido um problema para se atacar” .

Nivel de Supervisio:

“ Hoje ndo existern um programa de sugestdes e melhorias” .

“...as vezes a sugestdo de uma pessoa € até implantada, mas implantada assm
como se ndo tivesse sido dele. O pessoal se sente com medo de dar sugestéo,
porque na verdade ndo adianta, entdo € um caso de motivacdo mesmo. O
pessoal fala muito disso no chdo de fabrica (..) o que conta € o
reconhecimento mesmo € vocé ser apresentado, a sua idéia aparecer para que
VOCE ver que o que vocé esta falando esta sendo feito e aceito...”
Nivel Operacionda
“ eu me sinto em liberdade para dar sugestdes, mas alguns de meus colegas

ficam mais retraidos, mas ndo todos” .

“nos temos facilidade para sugerir melhorias, mas o problema € que ninguém
guer falar, as pessoas tem receio para falar (...) por medo, se eles vem que esta
errado, falam para a gente que esta errado, entdo nés vamos corrigir. A gente
corrige mas o0 pessoal tem mesmo receio de falar com os chefes, tem medo de
dar opinidao” .

- Equipes de Resolucéo de Problemas

Nivel Gerencid
“Nos trabalhamos sm, embora ndo com esse titulo, mas nés temos aqui

algumas pessoas que normalmente fazem parte de certas atividades a cada
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caso y a cada processo que sgja destinado. Por exemplo, como nés aqui
trabalhamos com produtos que ndo sdo produtos seriados, muitas vezes nos
temos processos que sofrem algumas alteragdes para cada trabalho desses nés
iniciamos por um trabalho j& dividido entre o comercial e custos para o
levantamento de uma proposta comercial, depois a cada trabalho que é
contratado, ha uma integracdo entre o comercial e o técnico para se
demonstrar o que foi considerado, para se avaliar a melhor tecnologia e a
melhor técnica de execucdo. O técnico tem um entrelacamento com a producéo
para definir qual € a melhor sistematica, melhor sistema de usinagem, de
acomodacdo, de construcdo do produto em s. Ha também uma integracéo
entre a producéo e administracéo no quesito compras, no fluxo de pagamentos
a serem efetuados bem como nds recebimentos também. NOs temos uma
reunido geral entre a alta direcdo da empresa para avaliar os resultados e a
performance da empresa sstematicamente’” .
Nivel Supervisio:

“... a gente tem a reunido de andlise critica onde sdo apontados pontos
negativos e positivos, 0s negativos sio para que a gente possa trabalha-los e
possam ser resolvidos. Também temos 0 método MASP que é um sistema que
0s departamentos comercial e técnico estédo utilizando. Neste método de
solucéo de problemas que a propria empresa de assessoria esta nos ajudando
a implantar (...) participam as pessoas responsaveis pela producdo, néo o
pessoal de chdo de fabrica, mas as medidas a serem implantadas séo

comunicadas atraveés do representante da produgdo” .

“Antes da certificagdo, a gente sempre procurou dialogar, mas de uma
maneira informal, olha bem aqui vamos tentar resolver esse problema , vamos
ver o gque esta acontecendo” .

Nive Operaciond:
“9m, em cada setor tem um grupo e um lider, e onde vocé vai resolver alguma

coisa, entdo sempre procura trabalhar comeles’ .

“ E quando o corre um problema de desenho ou alguma coisa a gente se redine,
vamos ver o problema para poder completar (...) ocorre sempre que tiver um

problema” .
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- Polivaléncia dos Empregados

Nivel Gerencid
“ A politica salarial considera sim a polivaléncia dos empregados, como aqui
nGS sOmMos uma equipe enxuta, a alta administragdo tem um contato muito
direto com todos os colaboradores. Evidentemente a gente procura estar

acompanhando de perto o desempenho e os predicados de cada um” .

“A politica salarial é condizente com o mercado, tem determinadas fungdes
que a gente acaba pegando um incremento em fungdo do que a pessoa
representa, mas emgeral é conforme o mercado mesmo” .

Nivel de Supervisio

“...pelo tamanho da organizagéo as pessoas devem estar aptas a desenvolver

outras atividades também, mas isso ndo ocorre formalmente, vai pelo dia a
dia...”

“...na minha sala todos fazem tudo, e aqui no chdo de fabrica a gente percebe
gue tem uns com mais conhecimento até mesmo mais dedicagdo mais empenho,
e certa forma a alta administracéo vé isso com certeza. Ndo se comenta muito
mas se sabe, eles sabem quem sdo 0s seus funcionarios, com que se pode

contar e ate que ponto se pode contar” .

“...quem roda mais sdo os ajudantes, eles trabalham em varios setores e a

manutencdo que trabalha em todos o0s setores, entdo ndo tem um programa

para que a pessoa facga tudo, mas até que eles sabem fazer, porque hoje em

dia a pessoa precisa fazer tudo, mas € mais especifico ficar no mesmo lugar” .
Nivel de Operaciond

“...eu ja passe por todos os setores, e para cada setor, eu era treinado (...) 0s
meu colegas também ficam rodando (...) todos 0s que entram, 0s novos agora,
sdo treinados para saber de tudo (...) hoje esta aqui amanha est4 ali, vai
mudando (...) por exemplo a gente tem uma equipe de 4 pessoas, e se no dia
seguinte precisassem de uma pessoa num outro grupo, ai essa pessoa passa
para o outro grupo, se houver necessidade (...) tem uma pequena diferenca,
por exemplo os lideres ganham um pouquinho a mais, um ganha um valor,

outro ganha outro, eu ndo entendo porque da diferenca” .
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- Importancia dos Empregados

Nivel Gerencid
“A importancia para a gente é muito grande, como nds somos uma
organizacao onde o nimero de colaboradores é pequeno e o contato € direto, é
muito importante que se tenha uma harmonia de conceitos e ideais. Para isso a
alta administracdo € muito receptiva, €la esta sempre tentando somar com 0s
seus colaboradores, esse feedback também vém com bastante resultado da
parte deles (...) A percepcdo € que aqui nos temos um time, coeso, satisfeito,
com uma autoestima bastante incrementada, e pessoas que procuram estar
sempre buscando algo mais. Isto é baseado na percepcao, porque ndo temos

pesquisas de satisfacdo dos empregados” .

“ Além do lucro é importante para a empresa a satisfagdo pessoal, a satisfacio
profissional, as a¢les sociais que a empresa consegue desenvolver junto com
0s seus colaboradores. Mesmo sendo uma empresa pequena € uma empresa
gue possibilita um programa de alimentacdo para os seus colaboradores, que
estende como beneficios um plano de salde de boa qualidade para os
colaboradores e a familia, que fomenta o desenvolvimento profissional de cada
um, com programas de custeio de cursos de extensao, de curso superior. Acoes
dirigidas a comunidade que nos cerca, hum primeiro momento com alguns
colaboradores e segundo com algumas entidades que a gente acredita que a

gente posa contribuir um pouco para melhorar 0 mundo onde a gente vive' .

“Temos trabalhado bastante por dar condi¢bes @s pessoas trabalharem em
todos os aspectos. Basicamente a gente espera que a pessoa faca o que lhe é
pedido (...) é obrigacéo? é ...mas a gente paga na data certa e tem beneficios,
planos de saude, cesta basica, plano odontoldgico, refeitério, isso que agente

considera beneficio” .

“Com relacdo ao orgulho dos trabalhadores, eu acho que poderia estar
melhor, principalmente na situacdo em que o pais vive a gente vé, um aumento
do desemprego (...) eu acho que a gente poderia estar um pouco melhor com
relacdo ao que eu te falel dos beneficios que a gente tem, da forma em que a

coisa € conduzido aqui dentro eu acho que poderia estar melhor” .
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Nivel de Supervisio
“..valoriza o empregado sSim, eu posso citar como exemplo pratico, teve um

grande remanegjamento de pessoal de obra no inicio do ano, a partir de dados
apontados, frequéncia, disponibilidade para estar colaborando com a

empresa, foram fatores de classificagdo, no meu entender acho que sim” .

“Temos implementado a CIPA (comissdo interna de prevencdo de acidentes)
iss0 e utilizado na acessoria para manter pontos. Quando ocorre esse trabalho
OU poNtos que possam Vir a surgir que ocasionem acidentes no trabalho, isso e

um aspecto muito importante hoje” .

“..fol uma empresa que me deu oportunidade para que eu possa estar
progredindo especialmente no ambito profissonal e o grupo de trabalho. O
pessoal e muito gente boa, por isso eu me sinto orgulhoso de trabalhar dentro
da empresa” .

“.. eu acho gue tem pessoas que mereciam mais, um pouco de respeito, sei la
de reconhecimento mesmo (...) e também acho que tem aqueles que tem e néo
merecem (...) essa parte da satisfacdo dos funcionérios é a parte que esta mais
abandonada digamos assim’ .

Nivel de Operaciona

“ ... eu acho bacana trabalhar aqui, mas acho que ela deve valorizar um pouco

mais 0s empregados (...) Se tivessem sugestBes, a pessoa que tiver uma idéia
ser reconhecida, seria bom, aumentaria a motivacgdo, que falta um pouco. Eles
ficam chateados de um ganhara menos do que o outro, por exemplo a
diferenca € muito pouca entre o lider e um ajudante, o pessoal fica assm meio
triste...”

“Eu acho que tem interesse para com o funcionario (...) quando tem alguma
modificacdo ou fazer alguma coisa, tem reunides, eles explicam para o

funcionario, temtreinamento, ent&o eu acho que sim’”.

Com rdacédo a0 demento Gestéo de Recursos Humanos obsarvou-se um interesse
da dta administracdo em resguardar a integridade fisca das pessoas e manter um
ambiente saudével nos lugares de trabadho. Obsarvou-se também a exiténcia de uma

cultura que promove a polivdénda dos empregados porém isso é feto de manera
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informa. Por outro lado identificaram-se posshbilidedes de mehorias no que tange a
paticdpacdo e motivacdo dos funcionaios, principdmente os oper&ios de chéo de
fébrica
(h) Educacéo e Treinamento
- Disponibilidade de Recur sos
Nivel Gerencid
“Nao, ndo temos uma porcentagem definida (...) nés temos um programa de
treinamento, mas que ndo € algo ja predefinido. Nés estabel ecemos um nlmero
de horag/ano para treinamento mas mensurar a dimensao dos recursos a gente

ainda néo conseguimos’ .

“A educacdo e treinamento € outra coisa que a gente prega bastante, nés
temos sempre um plano anual, no qual levantamos as necessidades, na época
da implementacdo a gente montou um convénio com 0 Senai  para Ccursos
diarios depois do horéario, sempre prezamos bastante isso (...) mesmo a gente
dando essa oportunidade toda (...) tem gente que se recusou fazer 0 curso
sabendo que era dentro da empresa, e era questéo de ficar duas horas a mais

emalgunsdias(...) temuma certa resisténcia’ .

“..a gente ndo quis deixar uma hora definida porque vocé iria ter que
comecar inventar certos treinamentos, talvez a gente possa estar errado
porque tem bastante coisa que vocé vai se formando. O que temos € o
levantamento das necessidades de treinamento do ano. Tem uma
programacdo e é feito um controle, é feito uma analise se 0 curso que esta ali
esté coerente ou se tem alguma coisa que a gente pode deixar programada (...)
temos um controle de eficAda, onde o responsvel pela area onde foi feito o

treinamento acaba avaliando” .

“ bolsa auxilio surgiu assm, de trés colaboradores que foram comegar a
faculdade um deles acabou pedindo essa ajuda. A empresa aceitou, a partir
dai conforme foi visto, foi andando, as pessoa comecaram a se interessar
faziam esse contato com a alta administragéo e cabe a alta administragéo ver
se éviavel, se é vantajoso para a empresa ou nao (...) Todo mundo na empresa

conhece, mas de forma informal, entdo o que acontece, 0 pessoal sabe, ndo é
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nada fechado, as vezes até tem cursos que néo € téo aplicavel a nossa empresa
e a pessoa esta fazendo...”

Nivel de Supervisio:

“Treinamento quando eu ingressei ndao, sim antes de nés termos implantado o
sistema de gestdo. Tiveram treinamentos que surgiam, eu passava para eles, e
eles me autorizavam a fazer. As vezes eles pagavam um 50%, e hoje eu estou
com uma grande ajuda que estou na faculdade e eles me pagam um 50 %

como bolsa auxilio, entédo ajuda e é umincentivo muito bom” .

“... dentro do procedimento de treinamento contempla-se que para cada
representante de area, cada chefe de setor recebe um levantamento das
necessidades de treinamento (...) a partir dai se faz o processo de
levantamento de custo, qual o pedido que tem e assim vai. Ent&o assim fica
incumbido a cada departamento que identifica a necessidade de treinamento

para o pessoal dele’.

“...a gente tem os treinamentos quando tem um procedimento que muda (...) se
tem alguma modificacdo nos programas que a gente usa, ai é dado o

treinamento...”

“9m, a gente teve um curso no Senai, até onde todo o pessoal da producéo
passou por esse treinamento. Um curso de controle de medidas, e até teve
outro curso, sO gque neste caso foi culpa do pessoal ndo compareceu. Até ter
um curso de desenho e acabou ndo tendo por causa do pessoal que nao
apareceu (...) treinamentos eram nos dias sabados custeados pela
empresa’ .
Nivel Operaciona
“Eu acho que para melhorar mais falta bastante treinamento para os

funcionarios. A gente fazer cursos, eu acho que vai melhorar bastante (...) isso
¢ feito agora para algumas pessoas, mas para outras ndo (...) para falar da
gualidade ssm. N&o existe um periodo especificado para as reunides, quando

vai ter uma reunido, somos avisados’ .

“...eu fui treinado, eu j& passel por todos os setores, e para cada setor que eu
ia era treinado (...) todos os que entram, 0S NOvVos agora, Sao treinados para
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saber de tudo (...) no comego do ano com a 1O teve uns treinamentos mas
agoraparou...”

- Valorizagado dos Empregados a Longo Prazo

Nive Gerencid
“... dentro da area comercial, acaba ndo acompanhando muito de perto, mas
esse indice de rotatividade eu acredito que nés ndo fagcamos. NOs somos uma
empresa que ao todo congrega hoje aproximadamente 80 pessoas, se Vocé me
pedir mais o menos o tempo médio de trabalho dos colaboradores eu diria
para vocé em torno a 5 anos, entdo a rotatividade que a gente tem é muito

pequena, € muito pequena mesmo” .

“...6 uma caracteristica nossa a baixa rotatividade dos funcionarios. Eu acho
gue é até por uma convicgdo nossa, entao cai nisso que vocé falou, muitas
vezes preferimos uma pessoa sem experiéncia para estar formando ela, moldar
ela para o que a gente precisa, e ndo um pessoal ja formado que possa vir com
alguns vicios de fora. De maneira alguma a gente fala que ndo vamos dar
treinamento para esse porque nao é bom, se ele ndo fosse bom, ele ndo estaria
aqui” .
Nivel de Supervisio

“...eu me sinto valorizado pela empresa e tenho esse beneficio da faculdade e
tenho uma imagem assim, aonde eu estou hoje ndo esta bom, eu quero algo
mais porque a partir do momento em que vocé se acomoda as coisas ficam
dificeis (..) Apartir do sstema que foi implementado, a gente tem um
procedimento (...) 0 que nés chamamos de registro da qualidade assm, para
qualquer funcionério demitido, ou contratado a gente tem um registro que e
arquivado em pasta o porque da demissdo ou contratagdo, assm tem um

controle apds a implementacéo do sistema’” .

“... € como eu disse, ndo é muito comentado, mas eu sei que ele existe essa
valorizagé@o a longo prazo do empregado, e s que se eu estou aqui a mais de
15 anos, ndo sdo peos meus lindos olhos com certeza e também se eu fico
aqui, ndo é pelos lindos olhos do patrdo, entdo quer dizer que existe um

casamento digamosassim...”
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Nivel Operaciond

“eu em considero valorizado sm, eu acredito que sim, se depender do meu

servigo com qualidade eu acredito que smvou ficar por muito tempo” .

“ ... porque é a minha primeira firma, sdo 10 anos que eu trabalho, até agora
nao tenho queixas dela. Sempre foi uma empresa que me ajudou muito, quando
eu precise me estenderam a méo, me ajudaram. Eu me sinto orgulhoso de
trabalhar aqui dentro (...) se depender de mim eu fico muito tempo ainda,
porgue eu acho bacana aqui, mas eu &ho que ela deve valorizar um pouco

mas os empregados’ .

Através das informagbes coletadas com reagdo a0 demento Educecio e
Treinamento condatou-s2 a exigéncia de um programa anud de treinamento,
procedimentos e controles aravés de indicadores. Por outro lado observou-se também a
exigénda de um incentivo que promove a formacdo profissond dos funciond&ios mas
que acontece de manera informd aravés de bolsss de estudos paa cursos
univergtarios. A baixa pontuecdo obtida no nivel operaciond neste demento mostram
indicios da necessdade de reformulacdio de aguns concetos relacionado & conducéo
dos treinamentos principa mente para os funcionérios de chéo de fabrica

(i) SistemasdeMédhoriasda Qualidade

- Sigemas I mplementados

Com um pouco mais de um ano de catificacdo 1SO 9001:2000 a empresa evidencia
um Sdema de getd da qudidade em crescimento. Conforme observagdes diretas
foram evidenciados os documentos do dsema, assm como também cartazes fazendo
ausdo a certificaco.

- MdhoriaContinua

Através dos depoimentos ficou evidenciado que gracas aos resultados obtidos nes
auditorias extenas, a empresa eda iniciando o caminho paa mehoria continua, a
adogdo do conceto de mehoria continua, gparece mas forte nos nivels de gerencia e
Upavisao.

As obsavegbes dirgtas indicam uma  utilizagdo incipiente dos indicadores da
qudidade nos lugares de trabaho, obsarva-se uma caéncia de quadros comparativos,
gue direcionem a aencdo e os esforcos dos empregados para a mehoria continua,
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observou-se também se pouca paticipacdo do chd de féourica nesses trabdhos de
melhoria continua.

5.3. Informagbese Andlise de Dados- EmpresaC

5.3.1. Descricdo da Empresa

Locdizada na cidade de Itgubd sul de Minas Geras, a empresa C foi fundada em
1976 como filid de uma multinaciond, a mesma iniciou sues dividade como febricante
de transformadores para instrumentos.

Desde 1939 a empresa faz parte da divisfo de transmissio e didribuicéo de energia
Em janeiro de 2001 a unidade de equipamentos détricos de dta tensio, proveniente da
cidade de Betim (MG) foi trandferida para a unidade Itguba Pogteriormente em junho
do mesmo ano, a divisio de dta tensfo locdizada em Intergdos estado de Séo Paulo,
também foi trandferida para Itgjuba

Atudmente a linha de produtos da empresa incui: trandformadores para
indrumentos, reatores, bobines de bloqueio, diguntores, seccionadores e paataios. A
empresa conta com gproximadamente 460 empregados, com um volume de faturamento
anua de 45 milhdes de dolares.

Em 1992 inidaam os trabadhos de implementacdo de um Sdema de garantia da
quaidade baseada nas normes canadense por inicidiva propria A raiz de uma ordem
do nivel corporativo a empresa passou a trabahar com a série de Norma 1SO 9000, e
obteve a certificacéo 1SO 9001 em 1994.

No ano 1997 a raz da necessdade de mehorar a competitividade da empresa
surgiu uma ordem a nive corporativo para 0 lancamento do programa de gestéo da
qudidade com base nos principios da qudidade totd. A implantacdo deste programa
denominado Quality Focus iniciorse em 1998 aravés de um projeto piloto na unidade
de Taubaé municipio de S Paulo. Ede programa inicdou-se no chéo de fébrica com
programas 5S, Kaizen, mehoria do processo e times autbnomaos.

Em 1999, uma sggunda onda deste programa foi implementado na unidede Itguba,
segundo  dguns depoimentos dos  funcion&ios do depatamento da qudidade da
empresa, devido a mangra como foi implementado o programa houve uma rgecéo
muito grande. Devido a fdta de objetividade, os resultados ndo foram gparecendo e o
programa foi caindo em descrédito. Apds dgumas mudangas de cargos ocorridos na
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empresa no ano 2002 foram reniciados os trabaho dentro da filosofia do Quality Focus
mas, baseado no Ses Sgma Com dgumas mudanca de enfoque, foram colocadas
vérias ferramentas como o Balance ScoreCard, o Quality Function Deployment, o Pre-
Assessment de todo 0 sgema, Route Maps, paa gudar no trabaho de implementacéo

dos objetivos edratégicos da empresa Os principios nos quais se basda o0 programa

aud sfo:

Erradicar Problemas. condderado base para entender as causas de néo
qudidade. Atudmente foi incorporado 0 Sds Sgma de uma mandra mas
abrangente, ea serve como a ferramenta principd para a gplicagd dos outros
principios do programa A metodologia do seis Sgma € utilizada para fazer o
levantamento de dados, medigbes e andise Na hora de tomar a acdo o
enfocados os outros conceitos do programa

Times Autonomos. na qud ddega-se responsabilidade e capacitamse as
equipes muitifuncionals para que eas possam assumir reponsabilidedes e deste
modo, possam contribuir na mehoria da peformance em rdacdo a qudidade.
Relacionada aos recursos humanos, prega a satisfacdo dos funciondrios, levando
em consderacéo o ambiente de trabaho gpropriado.

Qualidade do Processo: aravés do reconhecimento de que a peformance da
quaidade néo pode ser dcancada sem processos competentes. O objetivo é
manter 0s equipamentos com tecnologia de Ultima geracd e mehorar
continuamente a capacidade, produtividede e flexibilidade dos processos. Muito
ligada a &ea produtiva, trabaha-secom Kaizen, grupos de Layout, 5S.

Qualidade do Projeto: com o reconhecimento de que a qudidade é originada
na etapa da concepcdo. Eda voltada para 0 cumprimento rigoroso das préticas de
projeto e engenharia, de forma a asssgurar que a qudidade sga mantida nos
processos pogteriores.

Gestdo de Projetos. rdacionada com a capacidade de reunir vaias dividades
como pate de um programa integrd que tem como meta aingir os objeivos
pré-definidos do cliente. Eqa ligada a &ea comercid, aravés do conceito de
gerenciamento do projeto.

Gestdo de Fornecimento: a qudidade dos produtos depende do desempenho
dos fornecedores. Deste modo os fornecedores sfo avdiados, qualificados e
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desenvolvidos paa que possa s gaattir o fornecimento de produtos com
qualidade assegurada, contribuindo com iss0 as expectativas do programa

Por outro lado, devido a uma constientizacdo ambientd, a necessidade de s
adequar as legidagies ambientais e 0 desgo por pate da dta adminisragdo da empresa
de concorrer a0 Prémio Naciond da Qualidade (PNQ) a empresa recebeu a certificacdo
pela norma S0 14001 em dezembro do ano 2000.

No momento em que foi efetuada a coletla de dados na empresa em novembro de
2002, da encontrava-se num proceso de adaptacdo dos documentos para a migragéo a
norma 1SO 9001:2000. Na época, foram dados treinamentos para as pessoas chaves da
empresa e assm como exisiam trabadhos reladionados os projeto de divulgacdo das
mudancas da norma para toda a féorica

5.3.2. Processo de Implementacdo da | SO 9001:2000

5.321. Motivosparaa Certificacdo
Conforme depoimentos ohtidos, inicidmente a idda da cetificacdo fo uma
inicigtiva propria, podteriormente surgiu uma exigéncda a nivel corporativo. Destacase
também a importéncia da catificagd como uma forma de se manter no mercado, fato
gue = explica devido a0 ramo da indudria a que €a petence e da exigéhcia da
cartificagBo 1SO 9000 como um requisito para poder ofertar os produtos no mercado. E
importante sdientar a grande consciéncia dos empregedos, dos nivels  pesquisados,
sobre a necessidade da certificacdo como uma questéo de sobrevivéncia da empresa. Os
depoimentos a seguir ilustram estes pontos.
Gerente da Qualidade (NG)
“..fol exigéncia do nivel corporativo e por iniciativa prépria também, ja em
1992 mais ou menos nés comecamos a trabalhar com a norma canadense por
iniciativa propria, e coincidentemente em 1994 mais ou menos teve uma ordem
corporativa. Como nés j& estavamos alinhadas com ela (...) trabalhando com a
norma canadense, passamos para a 1SO 9001 e em 1994 nbés fomos
certificados’ .
Supervisores Dpto. da Qualidade (NS)
“ ... 0 motivo da certificacdo eu acho que é se manter mesmo no mercado e ter
um diferencial entre as empresas, a pesar que hoje a 1SO 9000 ja ndo € mais
um diferencial, tem alguns clientes que exigem a certificagdo da 1S0 para vocé
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estar participando de uma concorréncia de um processo de cotacgdo, entéo eu
acho que o motivo da certificacdo € vocé estar mesmo no mercado, mostrando
gue vocé tem um sistema certificado com qualidade e tudo, entéo eu acho que
€ esse 0 motivo da nossa certificacdo” .

“..no mercado em que a gente atua (..) 0S nossos clientes requerem um
certificado chamado BR 19000 e esse certificado s6 dado as empresas que
possuem a 1S0 9000. Sem esse certificado validado, nés ndo podemos entrar
em nenhuma concorréncia nenhuma  licitagdo (...) entdo a vantagem

competitiva na verdade é uma necessidade...”

Supervisor da Producdo RMG (NS)

“ ... acredito que eu conhego porque eu trabalhava na érea comercial e um dos
principais motivos era para se adequar a0 mercado comercial. Ter um
diferencial com relagéo ao seu concorrente, sair na frente em relagéo ao seu
concorrente, para vocé poder vender melhor o seu produto e sobreviver nesse
mercado. Agora também tem aquela questdo de sobrevivéncia com

qualidade’ .

Supervisoresde Linha (NO)

5.3.2.2.

“Um dos motivos é a expansdo do mercado, se vocé ndo tiver o certificado 1O
9000 vocé ndo vende para ninguém hoje em dia, uma das maiores
importancias é essa.”

“Bom a certificacdo primeiro é necessario pelo fato se uma empresa ndo tiver

um certificado de qualidade, ela ndo tem lugar no mercado” .

Caracterigticas na conducéo do Processo de Certificagdo nas Normas
1 SO 9001:2000

Em novembro do ano 2002, periodo da coleta de dados a empresa se encontrava

num processo inicd dos trabdhos paa a migracdo da 1SO 90014 paa a 1SO

9001:2000, com a confecgdo do manud da qudidade, mapeamento de processos
revisies de aguns procedimentos, assm como também foram dados os trenamentos as

pessoas chaves e auditores internos. Na época exigia um projeto para a divulgacdo das

mudancas da norma 1SO paa toda a empresa, aravés de treinamentos para outros

funcionarios, reunides, padedras e divulgagbes em quadros. Conforme depoimento das
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pessoas que estép auando diretamente nos trabahos de implementagdo existe a vontade
de se obter a certificacdo, no méximo em margo de 2003.

Consideracdes I niciais do Processo de Migracéo.

Conaultados sobre a visfo das pessoas com rdagdo a versio 94 e 2000 da série de
normeas | SO 9000 obtiveram-se 0s seguintes depoimentos:
Gerenteda Qualidade (NG)

“... quando entrei na empresa em 1986 entdo tivemos uma preocupagao em
relacdo aos documentos (...) néo tinha organizagdo nenhuma com relagdo a
documentacdo, e as coisas eram muito na cabeca das pessoas. Com a SO
9001:94 nGs comecamos a perceber que a empresa estava se estruturando
para um sistema de empresa organizada (...) ndo garantia nenhuma coisa a
mais no produto porém, com treinamentos, palestras e divulgacdo do
envolvimento das pessoas, a empresa se tornou mais organizada. Agora com a
SO 9001:2000 baseada no Quality Focus, acredito que vai trazer resultados
para a empresa como a redugdo de custos, uma estrutura mais enxuta, lead-
time, de reducdo de material, reducéo de estoque (...) a 1SO 9001:2000 vai
utilizar as ferramentas que existem para poder ter um resultado melhor, vai
gjudar bastante a empresa a €la ser competitiva (...) a versdo 94 dava mais

enfoque a parte de organizacdo (...) masnado era o suficiente” .

Supervisores Dpto. Qualidade (NS)

“Com a 94 acho que as vantagens sdo, vocé ter uma padronizacdo, ter
procedimentos documentados, o pessoal todo trabalhando em fungéo daquilo,
ter uma padronizagao de registros, conseguir padronizar as suas atividades. O
que eu vglo de mais interessante com a 2000 é a parte de indicadores que ela
esta forcando muito, na 94 isso nédo € téo solicitado (...) a gente vai ter a
obrigacéo de acompanhar os dados, de verificar a melhoria continua mesmo,
verificar, medir coisas (...) eu acho que isso vai ser uma vantagem grande,
porque a gente vai conseguir enxergar toda a situagdo dos processos da
unidade (...) a versdo 94 em alguns pontos ela é muito generalizada, ndo dava
um enfoque muito grande, entdo as vezes €la gerava muita divida se
precisaria mesmo fazer ou ndo certas coisa, eu acho que a vantagem da 2000

ela est sendo mais direcionada e também um ponto importante € que como
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nGs somos certificados ma isso 14000 ela facilita a integracdo dos sistemas (...)
a 94 da estava muito simples, ndo estava muito focada em melhorias,

processos’ .

... 0S objetivos que a gente colocou para esse ano foi que através do Quality
Focus, que esta mais ligada a processo, a indicadores, a monitoramento, o
proprio SAP (sistema de informacdo em rede) que a gente tem 0 € um Sistema
muito robusto e requer um controle, uma entrada de dados muito apurada
para fornecer resultados eficazes, entdo eu acredito que ha uma necessi dade
de se mudar para a nova versdo da norma e deveriamos estar mudando” .

Supervisores Dpto. Producéo (NS)

“ ....vOoCcé escrever o que voceé faz e vocé fazer o que vocé escreve na versao 94 é
isso, a gente trabalhou dessa maneira (...) SO que a gente nao deixou de ser
burocrético, a gente escreveu muita coisa e agora ja a muito tempo a gente
precisa fazer as coisas diferentes mais smples, e a gente ndo consegue (...)
hoje nés temos um sstema com muitas normas, no meu ponto de vidta,
pesadissimo, nés temos por exemplo normas de requisitos especiais exigidos
pela SO 9000:94, nds temos uma norma para cada érea aqui, entdo comega a
ficar complicado, hoje eu fui confrontar duas normas sobre o mesmo assunto e
tinham um tratamento diferente, o texto era diferente (...) a gente aproveitou as
vantagens no comeco quando a gente criou, implementou, mas sd que agora a
gente ndo est4 com essas vantagens porque ele ficou burocratico, e esta muito
pesado...”

Supervisores de linha (NO)

“ Antes da certificagdo, ndo tinha procedimentos, fazia por fazer (...) agora
com a 1S0 9000 padronizou um pouco isso (...) a Unica coisa que precisa ser
melhorado é a rapidez, por exemplo 0 processo de OS (ordem de servico)
demora varios dias para descer na producdo (...) desce para a gente ja como
tempo limitado, isso para a qualidade ndo € bom porque fazer um servico

apressado, pode ser feito errado, por falta de tempo...”

“...a grande diferenca ocorrida depois da certificacédo foi o controle que vocé
tem desde o principio da fabricacdo, vocé tem registro, vocé faz a
rastreabilidade de todos os produtos, entdo vocé passa a ter um maior

conhecimento e tem confiabilidade e toda a garantia que aquela construgdo
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realmente pode ser confiavel (...) qualquer problema que se venha a detectar
durante o processo vocé pode corrigir e as vezes ter uma perda menor, e uma
eficacia maior em relacéo a produtividade também (...) eu acho que pode até
ser melhorada (...) a principio quando foi criada foi dificil a adaptacdo, a
gente achava que nao teria tempo para executar o trabalho devido a tantos
documentos (...) entdo € uma questdo mais de adaptaco (...) questionamentos
com relacdo a 1SO ndo tem ndo, ndés que acompanhamos vemos grandes
melhorias que houve e ndo se tornou téo dificil como imaginava ser, bastou o
dia a dia para que as pessoas se habituarem” .

“...depois de uns anos de certificacdo a 190 s trouxe beneficio, hoje quem
trabalha, e a medida que as pessoas vao aceitando e assimilando essas
mudangas e a empresa vai divulgando com normas bem feitas, porque quando
foi implantado as pessoas responsdveis por implantar o sistema dentro da
empresa ndo tinham uma visdo direita, as vezes interpretava de uma forma e
na medida que o0 tempo passou se viu que ndo era bem assim. Logo foram
mudando, foram melhorando a forma de interpretar (...) eu acho que a IO
9000 que venho para ficar e € uma melhoria continua que sem ela acho que
fica dificil para se trabalhar (...) realmente a forma de se trabalhar agora €
muito melhor porgue antes se tinha uma visdo (...) faz o que o que eu mando e
esguece 0 que vocé sabe, hoje ndo é assim, depois da 1SO mudou

completamente iss0” .

Nos depoimentos dos nivels gerencias e de supervisio obsarvase uma congruéncia
de opinides com relacdo ao fato de que a empresa ja esgotou os beneficios e vantagens
obtidess com a cetificagdo 1SO 94. Os entrevidados acreditan na necessdade de
mudanca e que araves do trabaho parddo com os programas o Quality Focus e a ISO
9001: 2000 irA s obter grandes beneficios, dinhedos aos objetivos da corporacéo, e
desse modo aumentar a Sua compditividede Por outro lado, examinando ©s
depoimentos do nivel operaciond, resdta-se a grande  constientizacdo sobre a
importéncia de s trabdhar dentro de um ssema de gest@o da qudidade. Né&o pdde-se
obter opinides dos operdrios de chdo de féorica com rdacdo as futuras mudancas do
sigtema | SO 9000, pois ees ainda ndo tinham conhecimento desse fato.
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Com rdacd a adocdo dos conceitos foco no diente, mehoria continua, decisdes
baseada em dados e andise critica pela dta administracéo, exigidos na nova verséo da
norma, obsarva-se que gracas a implementacdo parcid do programa Quality Focus esses
conceltos ja et sendo praticados em cetos niveis da empresa Por Ultimo pode-se
deduzir conforme os dados obtidos nas varias fontes que o sisema baseado nas normas
ISO 9001:94 chegou a uma nivel de madures em todos as &ees da empresa Acredita-se
gue este fato pode favorecer os trabahos da migracdo a nova versdo da norma. A seguir
S0 gorentados dguns depoimentos que podem ilusrar mdhor as  condderagies
efetuadas.

Supervisor Dpto. Qualidade (NS)
“ ... tem andlise critica pela alta administracdo nos fazemos a cada 6 meses a
pesar de que mensalmente a gente se reline para analisar nosso sistema, e as
decisOes tambem sdo baseadas em dados’ .

Supervisor Dpto. Producdo (NS)
“ ... pode ser que sga uma coisa assim raizada em cada funcionario em cada
supervisor, ndo uma coisa formal ainda como o Quality Focus quer tratar, e a
ISO 9000 versdo 2000 que visa a melhoria continua, essa visdo ainda néo
temos a nivel formal na empresa, assm com alguma coisa documentada que te
obrigue a fazer. A gente tem os conceitos, 0 pessoal foi treinado, conhece, mas
néo é nada formal...”

Supervisor deLinha (NO)

“Foco no cliente, com certeza eu tenho visto o trabalho da empresa dentro das
palestras que vem sendo realizadas, e realmente o foco principal e o cliente.
(...) a melhoria continua a politica da qualidade é isso, inclusive tem no
crach4, um dos principais itens da politica da qualidade da empresa é a
melhoria continua. Decisdes baseada em dados, pelos boletins recebidos a
empresa trabalha com esse conceito, a analise critica pela alta administracao,
com certeza o pessoal da qualidade estd fazendo sempre essa analise critica,
inclusve tem uma equipe, justamente quando acontece alguma nao
conformidade para fazer essa analise para que iSso hdo aconteca novamente, e

isso é feito eu tenho visto".
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Com rdacdo a mudangas edruturais que podem vir a ocorrer no processo de
implementacd da nova verséo da norma, observou-se dgumas opinides divergentes
conforme 0s seguintes depoimentos.

Gerenteda Qualidade (NG)

“...0 Quality Focus ja tem uma visdo de processo, desde a parte administrativa
até a expedicao, ja € um enfogque de processo, entdo vai ser facil para a gente
adaptar a 1SO 9001:2000 porque nés indiretamente ja estamos trabalhando
com esse enfoque de processo, melhoria continua de processo visando ganho,
ser mais competitivo, redugéo de custos, tem varios trabalhos encima disso (...)
A Unica mudanca se funcéo que teve, foi 0 Renato que estava trabalhando no
DVQ de foi designado para ser o Master CCQ aqui do Quality Focus, €le é 0
responsavel por todos os trabalhos de Quality Focus dentro da empresa, a
unica mudanca que tivemos foi essa, o resto, ndo tem porgue mudar” .
Supervisores Dpto. da Qualidade (NG)

“Provavelmente tenha alguma mudancga estrutural sm. Uma vantagem que a
empresa tem, € o ambiente de trabalho € muito bom. As pessoas que trabalham
sdo bem competentes, é um trabalho que geralmente flui, as pessoas que
comandam tém competéncia para isso, e as pessoas vao se adaptando a esse
novo método, caindo um pouco do funcional departamental, para o de
processo. A agora se havera ou ndo realmente uma reestruturacdo, eu nao
saberia dizer e nem teria como dizer isso, eu diria que haverd uma adaptacéo,
e elas podem ser permanentes, ou ndo, vamos dizer assm que sera uma coisa
gue possibilite 0 andamento da 1S0 9001:2000” .

“...a gente ndo tem essa exigéncia que se tem hoje de enfoque por processo,
entdo nés vamos ter que estar mudando a nossa estrutura em funcéo disso.
Porque agora estamos mapeando 0s processos |ogo vamos estar falando quais
sd0 aqueles mais importantes que nOs vamos estar  monitorando,
acompanhando. Até étdo a gente ndo tinha esse enfoque por processos era
mais funcional, agora a gente vai ter que mudar a nossa estrutura em funcao

disso” .

Com relagdo as condderagdes gerais sobre 0 proceso de implementacddo da nova
versso da norma, pode-se dizer que os funcion&ios tém consciéncia da necessdade de
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mehorar 0 ssema, em funcdo das mudangas que vem ocorrendo na organizacdo e no
proprio mercado. Neste sentido acredita-se que o trabdho paddo com o programa
Quality Focus influenciaré pogitivamente 0 processo de migracéo.

5.3.3. Aplicacdo da Ferramenta de M edicao dos Elementos do TQM

53.3.1. Resultadosda Aplicacdo— EmpresaC

A figura 55 goresenta os resultados das médias e desvios padrfes obtidos com a
golicacdo da feramenta de medicéo e diagndstico. Uma tabulacdo dos dados gpresentar
s*natabdab.9.

MEDIA GERAL - EMPRESA C

4,00
3,50
3,00 1
250 1
2,00 1
1,50 1
1,00 1
0,50 1

I Média Geral
—+— Desv. Padréo

Médias
Desvio Padréao

Lideranca
Avaliagdo

Foco no Cliente

Projeto de Produto

Controle de Processo e Melhoria
Gestéo de Recursos Humanos
Educacéo e Treinamento

Gestéo da qualidade do fornecedor
Sistemas de Melhoria da Qualidade

Figura 5.5— Gréfico de Resultado Geral da Aplicagdo da Ferramenta de Medicio Empresa
B.

Média Desv.
EMPRESA C Geral Padrao
Lideranca 3,03 0,19
Foco no Cliente 2,84 0,14
Gestéo da qualidade do fornecedor 2,64 0,32
Projeto de Produto 2,56 0,14
Avaliacao 2,90 0,18
Controle de Processo e Melhoria 2,85 0,14
Gestao de Recursos Humanos 2,90 0,14
Educacdo e Treinamento 3,09 0,21
Sistemas de Melhoria da Qualidade 3,35 0,09

Tabeda 5.9 Resultado Geral da Aplicacdo da Ferramenta de M edicdo — Empresa B.

Os resultados demongtram que a média gerd para a grande maioria dos dementos é
inferior a 3, com excecéo dos eementos Lideranca, Educacéo e Trenamento e Sistemas
de Mdhoria da Qudidade que deram como resultado médias de 303 e 309 e 335
respectivamente. Com base na predomindncia dos vaores inferiores a 3, e ssgundo a
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tabela de classficagéo adotada na pesquisa, a empresa C pode ser classficada dentro de
um nivd 2 de implementacdo do Ssema de gest@o da qudidade conforme a abordagem
do TQM.

Por outro lado, os resultados do desvio padrdo demondram a grande condsténcia
das resposta paa os nove dementos do congruto nos diferentes nivels pesquisados.
Eda condséncia pode ser observada também na figura 56 e a tabda 510, as quas
goresentam uma comparac@o das pontuacdes obtidas nos diferentes nivels.
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Figura 5.6— Gréfico de Resultado de Médias por Nived Empresa C
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EMPRESA C Gel\r/lee:;iaal Sul\[;lsrdvliaséo ChFZdee P[z\?:lsr\go
Lideranca 2,92 2,93 3,25 0,19
Foco no Cliente 2,78 3,00 2,75 0,14
Gestdo da qualidade do fornecedor 2,33 2,60 2,97 0,32
Projeto de Produto 2,67 2,41 2,60 0,14
Avaliacdo 2,87 2,74 3,10 0,18
Controle de Processo e Melhoria 2,71 2,83 3,00 0,14
Gestao de Recursos Humanos 2,78 2,88 3,05 0,14
Educacéo e Treinamento 2,89 3,07 3,31 0,21
Sistemas de Melhoria da Qualidade 3,40 3,40 3,25 0,09

Tabea5.10 - Médiaspor Nivel — EmpresaC

A sguir so goresentadas  dgumas  informegbes coletadas nas  entrevistas
rdlacionadas aos nove dementos pesquisados, 0s mesmos conferem oS resultados da
golicacdo do indrumento de medicdo, e sarvem para aumentar a vdidade da gplicagéo
do mesmo dentro das empresas pesquisadas.

(@) Lideranca
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- Participacdo da alta Administracao:

Nivel Gerencid
“A alta gerencia ja era vem envolvida (...) eles estdo muito envolvidos com
relacdo ao Quality Focus também (...) ela participa e teve uma participacéo
efetiva (...) eles exigem que toda a empresa se adapte aos novos programas.
Temos uma reunido mensal que tem a participacdo efetiva da alta
administracdo e todos os acontecimentos do chdo de fabrica, no dia a dia, é
levado para essa reunido (...) todos os objetivos, metas 0 que tém que fazer
para a melhoria da empresa, é levado ao conhecimento de todos, a partir
dessa reuni@o saem os objetivos para que a gente possa trabalhar com a
melhoria (...) ela esta comprometida, ndo tem como comparar se ela aumentou
Ou ndo mas com certeza ela estd comprometida” .

Nivel de Supervisio:

“...a participacdo aqui na empresa é muito boa, os nossos diretores tem uma
participacdo muito boa (...) A gente teve em dois anos muitas mudancas
dobrou o nimero de empregados (...) temos duas unidades novas uma de SP e
outra de BH, sdo culturas diferentes, pessoas diferentes, formas de trabalho
diferentes, a introducdo desse sistema SAP, a certificagdo da 1SO 14000 a
certificacdo da versdo antiga da 1SO nas duas unidades novas que vieram, a
adequacéo delas, também a adequacdo da 1SO 14000 (...) a empresa segurou
firme (...) entdo eu diria que dentro dessas circunstancias 0 comprometimento
da alta administracéo é muito boa...”

“...se a alta administracdo ndo quiser ndo adianta ninguém querer que nao vai
fazer, porgue a gente que trabalha com qualidade sabe que disso (...)as vezes a
qualidade estd meio em segundo plano para as pessoas principalmente para a
producdo que quer fabricar, se ndo tiver o apoio da alta administracdo o
sistema ndo anda (...) a alta administracdo atualmente ja participa bastante,
mas eu acho que €la vai ter que ter um maior envolvimento até porque as
exigéncias aumentaram muito com relacéo a eles. Hoje a qualidade da muito
suporte a eles eu acho que agora tem algumas coisas que eles vao ter que
andar com as proprias pernas, porgue nés ndo vamos poder fazer tanta coisa

assm. Eu considero que hoje a participacdo da alta administracdo é boa, ndo
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€ ruim, mas eu acho que vai ter que ter um maior envolvimento com a nova
ISOsm’.

“...a ata administracdo é a que vai dar suporte para a gente em termos
financeiros em termos até de dar algumas autonomias para a gente a
participacéo dela € muito importante nesse aspecto (...) faz tempo que eu estou
aqui e a gente vé gque eles se preocupam muito com nossa participacdo (...) 0s
treinamentos, as proéprias auditorias internas (...) € mais facil vocé detectar e

conversar com eles apresentar os pontos mais importantes de uma auditoria” .

“...seodiretor da empresa o presidente ndo fala faca porque estou mandando
(...) €le tem que mandar faca, porque ndo é todo mundo que tem esse
conhecimento, essa mentalidade da necessidade, ndo consegue enxergar tudo
iss0O (...) se a alta administragdo ndo estiver comprometida, ndo € nem
envolvida, mas comprometida ndo funciona (...) agora com o programa de
gualidade total (...) realmente estd aumentando o comprometimento com 0s
trabalhos de qualidade (...) tem um incentivo como que se diz..uma tarefa,
missdo que ele passam para cada um (...) temos autorizando a trabalhar uma
fatia da nossa carga horéaria para trabalhar com os temas de qualidade (...) ja
esta sendo dado treinamento para isso para se trabalhar nas alavancas do
Quality Focus...”
Nivel Operacionat

“ ...especialmente na minha area (...) € um produto que ndo pode errar, porque

se errar perde a peca toda (...) eles estdo incentivando, alerta a gente, chega
para conversar (...) as vezes ja chegam com a solucdo do problema entéo
facilita bem esse trabalho” .

“O apoio e o envolvimento direto com o pessoal e 0s investimentos as
liberacOes de recursos € de grande apoio (...) a gente tem um grande apoio em
relacdo a algumas melhorias, como também algum tipo de erros que a gente
detecta (...) Vvocé vé gque vocé tem 0 apoio para que possa se resolver (...)
inclusive de uns tempos para ca a gente tem toda a autonomia, desde que vocé
tenha certeza do que vocé esta fazendo...”

“ A alta administracéo, tem que oferecer certas condi¢es de trabalho (...) ela

oferece a qualidade das ferramentas (...) a melhoria continua que parta da alta
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administracéo, existe dentro do sistema uma equipe que faz com que se tenha
uma reciclagem continua da suas normas de fabricacéo. E isso é cobrado pela
ata administracdo e existe uma cobranca muito alta pela mehoria
continua...”

“..sem esse compromisso da alta administracdo, ndo € possivel vocé
desenvolver nada porque néo tem como, tem que se comecar la de cima (...)
desestimula qualquer um se a sua direcéo nao vive aquilo que divulga (...) se o
diretor ndo traspassar isso para a gente, a gente quase nao vé a figura do
diretor aqui na empresa (...) eu vgjo que a nossa diretoria, ndo sd o diretor
mas também os grentes tem tentado dar esse exemplo de como trabalhar
dentro da 1SO 9000 (...) eu tenho notado que além de dar suporte para que as
pessoas possam colaborar com os procedimentos, € dado a liberdade para que
as pessoas que trabalham com a norma possam ser treinadas. Entdo eu vejo
gue o principal é isso e dado o material humano e fisico para que isso sga
possivel” .

- Autonomia dos Empregados.

Nivel Gerencid
“E talvez sgja uma falha na época da divulgacio do Quality Focus porque o
programa contempla a parte de times autbnomos, mas iSO requer um
treinamento mais profundo (...) para que as pessoas tenham um conceito mais
aprimorado de alguns detalhes técnicos, entdo com isso vai ser feito um
treinamento para que as pessoas tenham maior autonomia no seu trabalho,
para ficarem mais seguros do que eles estdo fazendo, com treinamentos mais
especificos na &rea em que ele esta trabalhando (...) para todos os niveis.”

Nivel de Supervisio

“..eu tenho uma boa autonomia dentro da hierarquia da empresa, da

competéncia, eu me sinto muito confortavel para expor as idéias e pelo menos
guestiona-las ou questionar as ideais dos outros, entdo ha um ambiente de
trabalho que propicia isso. Eu estou falando isso a nivel gerencial e de

supervisao, eu ndo sei como isso vai a partir do chéo de fabrica” .

“ Autonomia dos empregados para tomada de agdes eu acho que tem que ser
grande, sO que é légico que existe uma limitagdo, por exemplo se um

funcionario identifica um problema ee tem que ter liberdade de estar
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passando isso para um superior imediato dele, ou sgja um supervisor ou lider
gue tenha autonomia para estar solucionando um problema. Eles tem que
saber visualizar o problema e saber a quem procurar e saber como resolver
(...) SO que hoje eles ndo tem tanta autonomia assm, eu dgo quando estou
falando de um funcionario estou falando do chéo de fabrica, no caso eles ndo
tem essa iniciativa de estar resolvendo, ou entdo no maximo eles vao passar o
problema para o lider (...) eles fazem o trabalho que é necessario mesmo, ndo

émuito forteisso....”

“...a gente vé que a alta administracéo te da muita confianga, pelo menos para
mim, ela me da a total liberdade, para a eu estar discutindo entdo sempre que
tem um problema, vou direto para o meu superior, converso com ele e ja me da
a total autonomia para resolver da melhor forma possivel, entéo isso é muito

importante” .

“ ... vOocé tem gue obedecer por exemplo, vocé pode dar sugestBes e pode fazer
sugestdo e mudar um procedimento, mas tem as hierarquias na empresa.
Snto abertura em quanto a isso, Sinto um incentivo moral, de faca isso € isso
mesmo, mas 0s gerentes terdo que tomar conhecimento e ter que aprovar isso
(...) a gente tem autonomia, mas temos que respeitar as hierarquias, a
estrutura da empresa é assim’ .
Nivel Operacionat
“ Dependendo da gravidade do problema, ele da a liberdade para pegar os

problemas e solucionar, agora sempre tem aqueles tem mais experiéncia do
gue a gente, e a gente senta os trés e vé o que e melhor fazer para solucionar
sem atrapalhar o ambiente” .

“..tem autonomia, inclusve de uns tempos para ca a gente tem toda a

autonomia, desde que vocé tenha certeza do que vocé esta fazendo” .

“...dentro daquilo que € possivel, para nos no local onde eu trabalho a gente
tem solucionado, e tem liberdade sem nenhum receio de abrir uma ndo
conformidade e chamar o pessoal para que solucionem esses problemas. Eu
me sinto com essa liberdade de quando ocorrer um problema eu atuar
imediatamente, eu tenho essa liberdade (...) A pesar da empresa estar disposta

a ouvir os empregados, eu acho que se deve dar mais treinamento (...) é
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preciso de um pouquinho mais de treinamento de investir mais no funcionario
para que ele possa ter mais conhecimento e as coisas possam ser solucionado
melhor” .

Com rdacédo a0 demento lideranca condatou-s2 um bom comprometimento da
dta adminisracéo, dravés de um bom incentivo e boa paticipacdo nas aividades de
mehoria  ldentificaram-se  oportunidades de mdhoriass nos  itens  rdlacionados  a
autonomia dos empregados, especidmente dos empregados de chédo de féorica, ete fato
€ conhecido por 0 gerente da qudidade e exigem projetos destinados a mehoria neste
aspecto dentro do programa Quality Focus.

(b) Foco no Cliente

- Relacionamento com Clientes

Nivel Gerencid
“SAo feitas através de divulgacdo da empresa, sdo feitas reunides e
internamente exisse um programa que oferece aos nossos clientes um
treinamento dentro da nossa empresa. Entdo o ano passado foram feitos dois
treinamentos gerais de divulgacéo dos nossos produtos, isso foi oferecido aos
nossos clientes e agqueles que se interessaram participaram com a gente,
durante uma semana, tudo bancado pela empresa. Tem também o
relacionamento da parte do pessoal de comercial que tem uma relagdo bem
edtreita, muito boa, principalmente com aquelas empresas que ja Sao Nossos

clientes tradicionais’ .

- Reclamagdes dos Clientes

Nive Gerencid
“Para as reclamacdo dos clientes tem um departamento de assisténcia técnica
gue ee coleta todas as reclamacfes. Existe um relatério mensal onde a gente
vé 0 nivel de reclamaces, seria o relatério da qualidade, nesse relatorio tem
também as reclamagdes dos clientes, se a reclamagéo foi bem atendida, se
deram atencdo ao cliente, quais foram as acfes tomadas. Tem um indice que
mede os numeros de reclamagdes pelo numero de pecas faturadas, com um
objetivo estabelecido, qualquer desvio de isso a gente procura tomar as agoes

corretivas necessérias. Feizmente até hoje o0 nosso departamento de
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assisténcia técnica apoiou corretamente e ndo houve casos em que tenha que
ser aberta uma acdo corretiva encima disso (...) isso é documentado e
estudado, e é divulgado também no comité da garantia da qualidade e as areas
envolvidas sdo acionadas, inclusve e€les participam quando se tem uma
necessidade de ir ao campo mesmo do problema, & pessoas que vao, falam
com o proprio pessoal da producdo que faz a montagem ou que esta4
diretamente ligado a esse problema” .

Nivel de Supervisio:

“ ...a gente tem um departamento de assisténcia técnica, eles tem indicadores, e
pelo que eu sei se encontra em niveis muito baixos. Se esse indicador sair dos
niveis, isso é levado em consideracdo, ha uma pesquisa anual, uma pesguisa
abrangente com muitos clientes (...) o Sstema de coleta o cliente quando vem
até nés, sm somos rapidos, mas a gente ir até eles, acho que tem uma
deficiéncia na prevencdo das reclamagdes ou sgja em atuar de forma mais
proativa. Nao temos nada sistematicamente analisado para possamos detectar
uma insatisfagdo ou uma reclamacédo do cliente, eu acho que nesse sentido o

Nosso sistema € um pouco deficiente” .

“Eu sou novo na érea de producdo a menos de um ano, eu recebi
infformacdo quando eu estava na area comercial, eu ndo sei Se essas
informagbes sdo divulgadas formalmente na area fabril. Mas na é&rea
comercial as informagbes estdo disponivels, classficadas, vocé tem as
reclamacdes por parte, a assisténcia técnica ela pode passar na hora que vocé
quiser, se voceé ligar |a vocé tem acesso, entdo talvez tenha que se melhorar a
acessibilidade do banco de dados, colocar alguma coisa en rede, alguma
coisaemmurais’.
Nivel Operaciona

“ As reclamag0es chegam até o departamento de assisténcia técnica e atraves
desse departamento chega ao supervisor de area. Ai ele conversa com a gente
contando O que aconteceu e Se precisa arruma, quem que vai, entéo é através
do supervisor mesmo” .

“Nos temos uma equipe de assisténcia técnica, que inclusive eu faco parte e

nos temos um engenheiro responsavel que recebe essas informacfes que
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geralmente se reline e se discute. Qualquer divida que as vezes ocorre, como
eu trabalho na producdo e tenho um maior contato com o equipamento eles
vem e perguntam, para a gente chegar a uma conclusdo e tirar as davidas do
cliente emrelacéo a qualquer tipo de equipamento” .

“Bom a gente nota que mesmo a empresa divulgando o foco no cliente, existem
pessoas com uma Visdo errada com relacdo ao cliente, as vezes as pessoas
encaram o cliente como se eles estivessem fazendo um favor, entdo eu acho
gue a empresa precisa divulgar mais isso (...) a empresa estimula, mais
deveria divulgar ainda mais, porque as pessoas demoram em assimilar isso
(...) varias informagdes, ou reclamagdes ou pelo menos sugestdes de melhoria
j& chegaram a nos (...) encontramos solucdes a contento para poder solucionar
porque realmente por mais que vocé trabalhe dentro do processo de qualidade
VoCé as vezes comete alguma falha ou outra ou alguma falha acontece...”

- Pesquisa de Satisfacdo do Cliente

Nive Gerencid
“3m, atualmente estamos fazendo pesquisa de satisfacdo dos clientes
através de uma empresa de telemarketing. A tempos anteriores, nés faziamos
iso através de cartas, questionérios que a gente mandava via correio, com o
passar do tempo a gente notou que os clientes Nossos estavam respondendo
cada vez menos, entdo nds resolvemos contratar urma empresa externa para
fazer essa pesquisa. Este € 0 segundo ano consecutivo que é feito, e estamos
com intencdo de melhorar algumas perguntas. Durante as aplicacGes notamos
gue tem clientes que estéo respondendo mais por educacéo, sempre elogiando
a empresa, as pontuagdes foram muito altas. Entédo, vamos trabalhar mais de
perto com essa empresa para ver Sse conseguimos captar realmente a
percepcao dos nossos clientes (...) dentro das resposta que tivemos ndo foram
notadas nenhumas necessidades de melhoria entdo estamos vendo quais as
perguntas com os clientes se realmente sGo mais eficazes”’ .

Nivel de Supervisio:
“...0 fato de ndo ter uma reclamacgdo na empresa ndo quer dizer que ele estgja
satisfeito (...) fazemos isso todo o0 ano o resultado dessa pesquisa eu acho que
deve ser bem analisado, porque muitas vezes vocé pega o cliente num periodo

critico, e ele te da uma resposta que ndo é real, entéo a gente faz esse trabalho
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de estar validando o resultado para ver se realmente ele procede ou néo (...)
Um ponto aser melhorado é esse porque, hoje a gente recebe, a gente faz, a
gente analisa, mas, muitas vezes tem um ponto la importante, e vai passando o
tempo e ninguém toma uma acgdo encima disso, entédo eu acho que é um ponto
para a melhoria. N&o se te falar se houve algum que gerou alguma melhoria,

mas eu acho que é um ponto a ser melhorado...”

“A gente tem essa pesquisa dos clientes, € importante porque obtemos um
feedback para que possamos conhecer ver se eles estdo satisfeitos com nosso
produto (...) se ja serviram para a melhoria dos nossos produtos?. No nosso
caso ali ndo, porque é uma linha muito nova, mas com certeza sO tem a
melhorar. Eu tenho conhecimento a respeito de reclamagdes do prazo de

entrega que precisam melhorar entéo com certeza essas pesquisas sdo Uteis” .

“J& serviram, existe um programa de pesquisas oficial, feito por um érgdo
externo, tem total utilidade (...) muitas dessas reclamag0es dos clientes sdo os
prazos e o0 prego, quer dizer é justamente issO que a gente enxerga que temos
para melhorar e temos dificuldades para atender. O resto eu acredito que

gualidade, nome, marca experiéncia, know-how, nés temos ...”

- Garantia dos produtos

Nivel Supervisio
“ A garantia do produto depende do contrato, tem contrato que dura 2 anos e
as vezes tem clientes que pedem um tempo maior. Ele funciona mais ou menos
assm, se a gente detecta um problema no campo, dependendo do tipo de
problema a gente desloca as pessoas |14 no proprio campo para realizar isso.
Se for algum problema que possamos trazer aqui dentro a gente coloca numa
area especialmente destinada para que possam ser recuperados, algumas
manutencdes so feitas segundo o manual, dependendo das condigdes em que
a peca se encontra, por exemplo um ambiente com maresia, precisa de uma
manutencao nesse tempo, eassmvai” .

“....dentro do periodo de garantia, qualquer solicitacdo feita pelo cliente,

area ela recebe a solicitacéo, ela faz toda a troca se for necessaria, devolugao
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pega os produtos de volta e providencia todas as solugfes. Tem uma area que
trabalha encima disso” .

Os dados coletados confirmam que a empresa trabadha com o conceto de Foco no
Cliente. Identificaram-se posshilidade de um mdhor goroveitamento das informagtes
de pesquisas de satisfac@o e reclamagtes dos clientes.

(c) Gestéo da Qualidade do Fornecedor

- Reagbes Cooperativasa L ongo Prazo

Nivel Gerencid
“ ...temos trabalhos com os fornecedores, dentro do Quality Focus temos como
objetivo que um periodo de 5 anos 80% dos fornecedores sejam de classe
mundial, classe A, ou sga, clientes que conseguem atingir um determinado
nivel de qualidade e a gente possa té-los como fornecedor homologado. Desse
modo eles poderdo entregar os seus produtos sem inspegdes, e seréo colocados
diretamente na fabrica, isso vai ajudar na diminuicdo de estoques. A gente esta4
fazendo um trabalho com eles para que eles possam cada vez mais crescer com
gualidade e custo para nos atender. Esse trabalho se iniciou em 99 a 2000
mais ou menos, e deu uma parada devido a aquela autorizagéo do corporativo,
entéo agora estamos retomando com um programa especifico para isso” .

Nivel de Supervisio:

“ A gente tem alguns fornecedores chave que a gente tenta sempre acompanhar
de perto, por exemplo, para aqueles de fornecem material importante para o
nosso produto (...) a gente sempre esta tendo boas praticas de negocio com o0s
fornecedores principais (..) temos um fornecedor que e€le mesmo vem e
monitora o estoque, faz reposicdo, entdo isso foi uma melhoria que a gente
encontrou (...) € uma acdo que foi detectada, a necessidade de uma maior
integracdo entre a nossa éarea técnico comercial e engenharia, com 0s
fornecedores, porque na hora de se projetar o aparelho se tiver o apoio do
fornecedor que possa falar, olha se vocé fizer assm da o mesmo resultado e
sai mas barato, ou dguma coisa assim seria interessante, vai ser uma acao

gue provavelmente serarealizada” .

“ ...nossa politica contempla a parceria com fornecedores isso é uma coisa que

a gente trabalha bastante, inclusive a gente faz uma pesguisa de satisfacdo dos
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fornecedores, para saber também o que os fornecedores esperam da empresa
(...) essa parte de desenvolvimento dos fornecedores que é bem grande. Tem
alguns fornecedores menores aqui mesmo em ltajuba que trabalhamos bem
forte com eles, muitas vezes a area da qualidade vai 1a na empresa, ajuda até
na parte das 5S nos ja fizemos trabalhos com fornecedores nessa area, entao
da todo o suporte que a empresa necessita, até mesmo se ela quiser
implementar uma 1S0 a gente da esse suporte, entdo eu acho que essa parceria

de desenvolver o fornecedor é bemforte dentro da empresa” .

“ J& estd sendo viavel, com a ferramentaria € um exemplo, a ferramentaria foi
terceirizada, o trabalho que tem sido feito com o departamento da qualidade
com o fornecedor € outro exemplo (...) uma das politicas da qualidade é a
parceria com os fornecedores e a parceria € importante, porque o fornecedor
tem que estar bem, a gente tem que estar bem, tem que haver um ganho a
ganho nesse relacionamento, tem que ter um desenvolvimento, uma ajuda, a
gente passar a tecnologia e passar sem receio (...) temos uma relacdo de
confianca e eu acho que é por ai mesmo...”
Nivel Operaciond

“..aqui a gente trabalha com setores terceirizados e geralmente eles estdo

sempre aqui conversando com a gente, as vezes uma peca esta errada, eles
mesmo vem levar a peca verificam o que esté acontecendo e reparam a peca,

tem uma certa parceria com eles, e é muito bon’.

“E bem vidvel porque quanto maior a relacio que tiver entre a empresa e o0s
fornecedores, maior relacionamento e com uma melhor qualificagdo dos
fornecedores logicamente os produtos serdo mais garantidos (...) iSO ja vem
sido desenvolvido™ .

“..eu s8 gue existe um bom entendimento, entre fornecedor para com a
empresa e da empresa para com os fornecedores, isso eu posso garantir. Com
freqiéncia as equipes dos fornecedores vem até aqui para resolver algum
problema (...) entre o cliente e fornecedor interno nés estamos interligados de
uma maneira que esta todo o mundo falando uma lingua sO, com relacéo ao
fornecedor externo (...) sempre tem aqueles que além de fornecedores séo
parceiros que estdo de portas abertas para a gente ir e vice versa, e até a

gente desenvolve trabalhos juntos com parceria” .
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Conforme dados colglados, obsavase que exise um desenvolvimento parcid do
demento getdo de fornecedores, observam-se dgumas paceias com  dgumas
empresas de proximidade geogréfica, porém ressdta-se possbilidades de mdhorias no
gue e refere a participacdo ativa dos fornecedores nos projetos de produtos. Observou
s*£ também um grande interesse da empresa em eda desenvolvendo 0s  seus
fornecedores. Com a retomada do programa Quality Focus contempla-se 0 projeto de

reiniciar os trabahaos de desenvolvimento e parcerias.

(d) Gest&o da Qualidade do Projeto

- Partidpacao de Diferentes Fungdes nos Pr oj etos de Produto e Processo

Nivel Gerencid
“Toda a elaboracéo do projeto dos nossos produtos ndo € feita isoladamente
pelo departamento de engenharia, hd uma interacdo entre todos os
departamentos e cada um contribui com a sua parte. 1sso também esta sendo
previsto pelo Quality Focus, a implantacdo de céulas de trabalho,
especificamente para cada projeto. Em Taubaté isso € um projeto muito
grande, aqui em Itajubd serdo feitas as células de trabalho, para alguns
projetos, ou clientes especificos ou pedidos que se possa atender aos NOssos
clientes’.

Nivel Supervisio

“..poderia ser melhor, essa parte de contribuicdo ou relacionamento entre
areas (..) poderia ter uma inter-relacdo, uma superposicdo de interesses
maior entre & areas, na area de engenharia, na area de projeto, na area de
producdo, logistica em s, e a area comercial. As vezes a impressdo que se tem
€ que algumas areas trabalham com algumas prioridades, mas as vezes essas
prioridades ndo estdo completamente alinhadas (...) eu acredito que poderia
ter um relacionamento muito maior comoutras area...”

“Quando existe 0 desenvolvimento de um novo produto ou processo, eu acho
gue vérias areas devem estar envolvidas, a qualidade, desenvolvimento,
producdo, sei l1a conpras. Tudo o que acontece de novo a gente tem que estar
jé visualizando o que vai acarretar no futuro (...) ocorre mas ndo € muito forte

nao, muitas vezes ocorre entre producdo e projeto (...) tem um produto novo,



161

um lancamento novo, as areas que estdo diretamente ligadas, aquelas como
producdo e desenvolvimento de projeto sdo os que estéo trabalhando juntos,
muitas vezes esquecem das &reas de melo ambiente, derrepente a gente
observa obteve uma mudanca la e que a gente vai e corre atras de uma coisa
gueja aconteceu” .

Nivel Operaciona
“Eu sim j& participei Sim, a pouco tempo atras a gente fez uma peca embaixo e

estamos esperando para ver se ela da certo (...) as vezes ocorre de dar
sugestdo, as vezes ndo € viavel, chama-se os engenheiros e eles sugerem fazr

assim, as vezes eles dao sugestfes sim, nés temos liberdade para sugerir” .

“ ... Ja participei, no caso varios equipamentos que vao entrando em linha (...)
em determinado momento vocé ndo tem conhecimento daquele equipamento
que estd sendo langado entdo atraves de nossa industrializagéo a gente passa
a ter um contato e também ver as dificuldades que vocé vai ter na montagem e

fabricacdo para que sgjam sanadas essas dividas, durante o projeto.”

“...na minha opinido € muito timida ainda a relacdo entre a &rea de projeto ea
producdo, eu acho que isso deveria se interagir melhor para que problemas

futuros, na hora de se produzr a pega el as sgjam evitados.”

- Opinido dosClientes

Nivel Gerencid
“ O nosso produto é um produto bem especifico, entédo as mudancas de projeto
que as vezes acontece se da inicio desde que o cliente pede alguma
modificacdo, uma modificacdo externa, alguma adaptacéo isso € solicitado.
Entra-se em comunicacdo com ele através de desenhos ou visitas que colocam
o cliente para decidir o que de realmente quer, se aquele pedido seu esta
sendo contemplado” .

Nive Supervisio
“O departamento comercial ele € técnico comercial, ou sga ele mesmo tem
capacidade para fazer as especificacdes técnicas para os clientes, nesse ponto,
eu digo que sm na resposta (...) no caso de outros tipos de aparelhos, o
comercial absorve as especificagOes, ela passa para a engenharia onde eles

fazem as especificagdes e as vezes ela ndo tem contato com o cliente. 1sso as
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vezes volta, com isso temos um retrabalho, ou uminsucesso na negociagéo, na
satisfacdo do cliente (...) mas em outros casos O departamento técnico
comercial, atua muito tecnicamente, entdo isso ndo pode ser generalizado
porque depende muito de cada produto” .

“...a gente fabrica sobre encomenda e cada projeto é diferente, entéo eu acho
gue a empresa ouve diretamente o cliente, cada venda que vocé faz é para
aquele tipo de projeto, para aquele tipo de exigéncia diferente do cliente,
necessariamente tem que ter (...) cada hora € um jeito diferente por cada tipo

de cliente, que é diferente deste, que é diferente daquele” .

“Na verdade os equipamentos eles sdo projetados sobre medida, entdo a gente
tem que atender a todas as caracteristicas eléricas e eletronicas que o cliente
forneceu para a gente para etar aprovado. Porgue eles ja passam todas as
caracteristicas que eles precisam o projeto faz e logo devolvem, se eles estéo
de acordo com as caracteristicas eletro-eletronicos para que possamos
fabricar” .

- Validagéo dos Produtos

Nive Gerencid
“...todo lancamento de novo produto, 0 departamento de engenharia tem o
procedimentos especificos de lancamento de protdtipos, de ensaios, solicitagéo
de ensaio de tipo (...) no ultimo novo produto teve o lancamento de protétipo,
foram feitos todos 0s ensaios tipo recessarios e 0s Nossos potenciais clientes
foram convidados para participarem desses ensaios (...) conforme a NBR, ou
ANS e as norma internacionais aplicaveis’ .

Nivel Supervisio
“...1s30 acontece, na verdade pelo menos quando o produto vai ser lancado
pela primeira vez acontece com todos os produtos. Toda vez que ha um
desenvolvimento, tem aqueles que ndo ha desenvolvimento porque ja vem da
Franca, mas, tem outras &reas que Sm tem desenvolvimento e tem uma
avaliacao do projeto piloto” .

“...aqui na alta tencdo a gente ndo tem muito isso acontecendo, mas la na

parte de bobinas de blogueio e reatores isso acontece, quando tem o
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desenvolvimento de novos produtos é feito um teste preliminar, é feito um
produto piloto, que muitas vezes ele pode ser usado como produto, dependendo

do resultado dele, mas sdo feitos testes preliminares antes da emissao” .

“Depende muito do projeto, projetos mais criticos a gente tem sm os
protétipos, no caso de projetos que SA0 NOVoS mas que a gente tem a certeza de
gue podemos atender a gente ja faz a producéo” .

Nivel Operaciona
“No caso das pegas que eu fabrico, algumas dela vocé ja tem que fazer o teste
da primeira unidade dependendo do que o cliente pede, inclusive a gente tem
dois produtos que foram fabricados, agora tem que aguardar os testes para

poder fabricar o resto, as vezes pode ter mudangas” .

“Geralmente antes de entrar um equipamento em fabricacdo se faz um
protétipo, uma peca para gque se tenha certeza, ndo uma até varias, duas ou
trés pegas para que tenha certeza e tirar as dlvidas e as dificuldades na
confecgdo da peca, para gque ao entrar em linha n&o tenha tanta dificuldades
(...) sBo efetuados testes na empresa e sdo designados para laboratérios de
andlises para determinados ensaios que ndo temos condicBes de fazer aqui
dentro, ai sdo efetuados testes mecanicos para depois ser lancado na linha de

producao” .

“...no meu setor de bobinas e reatores tem os prototipos para realmente ter a
certeza da viabilidade do projeto, e esse protétipo seria muito melhor
desenvolvido se tivesse a participagdo do pessoal da producdo durante o seu

desenvolvimento, se ganharia em tempo e dinheiro” .

- Utilizagdo do QFD

Nivel Gerencid
“Essa ferramenta esta sendo utilizada mais para o departamento da qualidade,
0 pessoal ndo conhece 0 QFD.”

Nivel Supervisio
“....iss0 é realizado mas ndo com a esséncia total do QFD, é uma mistura do

QFD com Balance Score Card, mas realmente ndo € aplicada numa maneira



164

correta, e porque se ele tivesse funcionado na sua essencial ela deveria pegar
variaséareas’ .

“Conheco, ja foi aplicada, ja vi sendo aplicada para a criagdo de novos
produto, exatamente num produto que hoje é campedo de vendas, e j4 era
campedo de vendas, mas teve uma revisio de custos tremenda nele e foi feita
essa matriz para ver aonde os custos tinham maior impacto, qual tipo de
matéria prima. A gente tinha que pensar mais porque era aquela que impacta
mais no custo final, entdo ja vi implementar” .

“ Eu ndo conheco essa ferramenta” .

Com relacdo a 0 demento Gestéo da Qudidade dos Projetcs observa-se que da esta
sendo golicado em boa medida em dgumes unidades da empresa, cOmo no casn a
unidade de bobinas e restores que contam com processos bem definidos e uma equipe
multidisciplinar, porém obsarva-se que em outros setores este demento € encontra num
processo incipiente. Ressdta-se os procedimentos de vaidagdo, execucdo de projetos
pilotos, testes, assm como também uma liberdade para a paticipacd dos funcionéios
nos projetos. Os depoimentos modram indicios de posshilidades de mehoria para este
eemento, principdmente no que se refere a uma maor disseminagdo destes conceitos
em todas as unidades da empresa.

(e) Avaliacdo

- Auditorias e Revisdes

Nivel Gerencid
“ SAo feitas duas auditorias internas intercaladas e duas auditorias exter nasdo
orgaos certificador, isso para a qualidade a mesma coisa para ambiental (...) a
politica da qualidade, vai ser alterada agora com a introducdo da 1SO
9001:2000" .

Nivel de Supervisio:

“ A auditoria nossa € semestral, a politica da qualidade a gente néo tem isso
estabelecido como revisdo. Pelo menos da 94 a gente ndo fazia e eu ndo me

lembro disso, a gente ndo temisso estabelecido ainda...”
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“...acho que ele nunca foi revisado...aquela politica da qualidade com aqueles
pessoas interessadas, a comunidade, funcionérios, acionistas e tal acho que
nunca foi revisado” .

- Utilizacdo das I nformagdes da Qualidade

Nivel Gerencid
“..pedido de acdo corretiva e preventiva € um trabalho voltado para a
reducdo de custos de retrabalho, uso de recursos. Quando comeca a ver muito
problema numa certo tipo de aparedho com elevada taxa de recusos e
retrabalho, a gente monta uma equipe para tentar identificar e erradicar o
problema, isso € medido através do relatorio trimestral onde reportamos esses
balances, em 86 quando eu entrei, tinha altos indices de recusos e retrabalhos
(...) com a implantagdo da SO 9000 nds conseguimos medir. Através desses
relatorios comecamos a fazer trabalhos de equipes para a erradicacéo
desses problemas, hoje estamos com nivels bem baixas de recuso e retrabal ho.
Esse més agora de novembro fechamos com uma taxa de recuso de 0,5 % é um
nivel bem baixo, ndo € o desgjavel ainda, mas é um nivel relativamente baixo
(...)a gente esta fazendo com o programa de Quality Focus e as auditorias de
processos visando uma redugdo mais contundente de isso. Aacreditamos que

com esses dois programas esses controles seréo mais efetivos’

“os dstemas de avaliagdo que a gente tem contempla todos os custos da
qualidade, os custos de prevencéo da qualidade, tem outros custos mais nesses

relatorios. A gente pode gerenciar esses dados para que possamos fazer as
melhorias (...) aqui temos 4 unidades de trabalho, a RG, EDI, DAT, IBH, entéo

esses resultados sdo separados por essas unidades’ .

Nivel de Supervisio:

“...Iss0 € muito baixos com relacdo as outras unidades da corporacdo, para
vocé ter uma idéia a HVB que € a High Volters Bussines ela tem uma meta de
baixar a para 2 % para 1,6 a nossa fechou aqui com 0,88 entdo com certeza a
gente esta puxando para baixo, ettdo ha um interesse sm ha uma prioridade
muito grande, tanto ha que ela esta baixa. (...) €la deveria ser mais divulgada,
nao ha um monitoramento NOS processos, a coisa € um pouco assim, fechou o
més, se a gente tem um recuso da qualidade de tanto, mas a gente ndo sabe da

onde veio, as vezes 0 90% vem de um ponto crénico, e isso a gente nao
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consegue detectar porque é vem geral (...) ndo ha departamento € geral
mesmo, opa subiu, subiu porque serd, s se subir muito que a gente detecta” .

“Hoje nés medimos os custos da qualidade, da ndo qualidade, medimos custo
de retrabalho, custos de refugos. Acho que ela deve ser utilizado mais
intensamente porque eles ndo sdo usados para a tomada de decisdes pelo
menos até onde eu sei (...) Com relacéo a custos da qualidade, eu pelo menos
nunca participel diretamente numa decisdo que foi tomada com base a esses
dados. Eu acho que deveria ser mais observado, talvez agora com a 1SO 2000
como o enfoque vai ser maior nisso (...) hoje sdo muito superficial ainda, séo
colocados alguns dados 1a, como por exemplo, retrabalho, refugos,
reclamacdo dos clientes, ndo conformidades no sistema, coisas assm, nao

estéo discriminados por departamentos, e a andlise é muito superficial” .

“ Os custos, taxas de recusos, a importancia € etremamente grande e eles tem
consciéncia de que isso, s que hoje ainda a gente tem dificuldade de medir
isso, criar indices, indicadores, entdo tem muita coisa que a gente sabe que
tem que fazer mas a gente ndo faz ainda (...) com a nova versao a gente vai ter

guetrabalhar...”

eu ndo trabalho com indicadores, trabalho no prazo de entrega mas ndo
temos analises estatisticas, para os dados de produtividade € divulgado em um
guadro de aviso eu sei, mas eu nunca parei para olhar, acho que ndo faz parte
ainda da cultura da empresa trabalhar comisso” .

Nivel Operaciona

“...se vocé conhece a taxa de defeito vocé vai fazer o possivel para melhorar

aquela taxa, e |4 embaixo, a gente trabalha com reunifes semanais onde a
gente apresenta para o funciondrio o que teve naquele més dos refugos e tenta
melhorar...”

“...existem pessoas que registram (...) tem registros de ndo conformidades, as
nao conformidades quando elas sdo abertas ela fica uma copia, no setor de
producdo, que é passado para o setor de custos e se monta uma equipe para

discutir entdo fica um rodizio dessa ndo conformidade...”
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- Disponibilidade dos dados da Qualidade

Nivel Gerencid
“ Os indicadores de taxa de defeito, retrabalho e refugo a gente ja utiliza a
bastante tempo e sdo divulgados para toda a empresa. Esses indicadores so
detalhados até demais, entdo ele consegue medir todos os nivels de recuso, que
tipo de pega que tipo de problema ocorreu, qual foi a incidéncia durante o més
e 0 ano. E separado por grupos de aparelhos, de maneira geral e de maneira
especifica por tipo de produto, entdo isso € divulgado e quando se tem uma
alta taxa de recuso a gente vai na area, é divulgada para o pessoal para ver o
gue pode ser feito para melhorar, entéo € divulgado sim” .

Nivel de Supervisio:

“...em forma de quadros, sO que € um pouco deficiente, poderia ser mais
eficiente, mas sdo quadros de avisos, mostrando indices, talvez um sistema
informatizado, € uma saida para isso, mas ainda estéa longe (...) Tem um
incentivo financeiro também ou sga tem a participacéo nos lucros, ela esta
baseada num dos parametros é a quantidade de ndo conformidades do sistema
€ um deles (...) Todos conhecem, deveriam conhecer, porque se a gente tiver
muitas ndo conformidades a gente perde na PLR, entdo eles ficam muito
ligados nos atrasos de entrega do produto, ndo conformidade do sistema,

acidentes de trabalho, as vezes até o0 absenteismo” .

“ Hoje as informagdes da qualidade so colocadas num quadro que ndo chama
nem um pouco a atencdo do funcionario. Eu acho que a gente teria que
melhorar isso (...) nesse ponto ndo vi nenhum resultado que foi comprovado
em relagéo a isso, (...) Teve um determinado trabalho onde a gente fez uma
medicdo de uma situacdo que envolveu os funcionérios, e foi divulgado que o
funcionério tal teve um maior desempenho que o outro e tal (...) ndo vi mais
nada dessetipo...”

“...i1ss0 deve ser bem analisado, porque derrepente vocé coloca num guadro
OuU num aviso na area, no computador e pode ser que a pessoa ndo olhe. Nao
S0 disponibilizar mas também fazer algumas reunides e jogar essas idéias para
as pessoas até fazer uma lavagem cerebral, para que €las possam se
preocupar com isso. As vezes os dados sdo muito carregados, um grafico

muito complexo e muito dificil vocé se desanima” .
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Nivel Operacionat
“...eu ndo tenho acesso a indicadores da qualidade” .

“..tem sempre um quadro onde sdo colocados esses niveis por tipo de

fabricacéo por tipo de trabalho, os niveis de refugo, retrabalho as perdas que
estdo tendo, isso € geral para todas as pessoas tem esse acesso” .

“...0 departamento da qualidade tem uma equipe que divulga toda a taxa de
retrabalho, refugo e coloca num quadro para toda a empresa ficar ciente (...)
essas informacbes sdo para o conhecimento do publico, mas nem todos tem
ese interesse em saber 0 que esta se passando no seu departamento, mas ela

esta exposto” .

“..trabalhamos com indicadores, eu acho que deva ser divulgado um
pouquinho mais (...) se divulgar mensalmente ou para poder no més seguinte
diminuir, conseguir ter um indice, eu ndo tenho percebido isso com grande

freguéncia” .

Com base aos depoimentos e as pontuagbes obtidas no eemento  Avdiacéo,
obsarva-2 que a empresa conta com uma boa edrutura para uma utilizacdo das
informagdes da qudidade. As mesmas sfo Uutilizadas nas reunifes de andise critica,
porém observa-se a posshilidade de uma utilizacdo mas extendva, sga araves de uma
maor divulgacdo e maor deldhamento dos problemas, sobre tudo disponibiliza-los de

tal forma que promova o interesse e sua utilizaggo dos funcionérios.

(f) Processosde Controlee Melhoria

- Utilizagdo das Ferramentas da Qualidade

Nivel Gerencid
“Estas ferramentas estédo todas contempladas (...) quando a gente faz o
trabalho do Quality Focus, a gente vé a necessidade de cada caso de atuacéo,
entdo se vé qual das ferramentas pode ser utilizada, a gente pode usar o
Kaizen, pode usar o 5S pode usar uma ferramenta de erradicar problemas, um
diagrama de Pareto (...) essas ferramentas ja sdo utilizadas em todos os
niveis. Depende da onde que vocé vai fazr o trabalho de melhoria, esse

trabalho pode ser feito por exemplo na expedicdo, € feito por uma equipe e
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todos eles sdo convidados a participar dessa equipe e o trabalho se desenvolve
assm (..) Essas ferramentas sdo bem conhecidas por todos os niveis,
gerenciais, administracdo, supervisdo, alguns lideres (...) foi dado um
treinamento geral para a empresa, por exemplo o programa 5S foi dado a
100% da fabrica. Algumas ferramentas da qualidade foram apresentadas
também de uma maneira mais genérica mas para que os funcionario tenham
conhecimento delas (...) No chdo de fabrica quando vocé pergunta para o
funcionario, vocé conhece tal ferramenta, talvez ele ndo lembre, mas quando
ele esta trabalhando dentro de uma equipe no primeiro dia ele é treinado, e as
vezes ele até contribui com bastante facilidade para que o processo possa fluir
bem (..) o CEP praticamente ndo tem utilidade o ciclo PDCA é utilizado
dentro do erradicar problemas’.

Nivel de Supervisio:

“A importancia é boa mas, sO 0 departamento da qudidade usam outros
departamentos, acho que néo (...) ndo sei se ocorre em todos os niveis (...) tem
uma coisa parecida ao CEP no setor de resina, mas ndo € um controle
estatistico de processo (...) se vocé me perguntar, tem ou ndo tem eu diria que
ndo (...) o CEP visa um pouco as especificacfes, 0s parametros, e as vezes
nao é isso, o critico da gente é o tempo de maquina 0 espaco na maquina o
espaco na fundicdo, o tratamento de 6leo, entdo ndo ha uma necessidade de
utilizacdo do CEP, vocé pode até vir a ter mas um pouco distorcido (...) o ciclo
PDCA sm, peo menos eu uso para tudo, todos os dias eu rodo o meu
PDCA".

“Bu acho que a utilizagdo delas € pequena, SO que agora com a
implementacdo do Quality Focus (...) acho que a gente vai chegar até o chéo
de fébrica com as ferramentas da qualidade, a resolucdo de problemas,
trabalhar melhor isso, porque hoje eu acho que na 1S0 ndo é muito focado (...)
Atualmente sao utilizados no nivel de supervisdo e gerencia (...) hoje o ciclo
PDCA ¢é voltado sO para a 14000 mesmo, nos outros setores ndo temos iSso
ainda (...) hoje ndo tem nada aqui que se aplique mesmo o CEP, entdo o CEP
acho que ndo vai ter aplicacdo nenhuma o PDCA em algumas areas eu acho

gue a gente vai estar implementando coma 1SO mas o CEP n&o” .
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“Néo trabalhamos ainda, vamos trabalhar (..) existe alguns treinamentos
para o pessoal, Muitos supervisores estdo fazendo MBA e estdo conhecendo
sobre isso, a gente vé estas ferramentas, a gente utiliza isoladamente j& usou
varias vezes (...) eu participei de um treinamento com consultores externos
entdo sdo usadas, mas essas novas ferramentas, dos dados estatisticos
trabalhar por exemplo times auténomos, em células isso ai € uma mudanca
mais profunda e a gente tem que ver acontecer” .

Com relagédo a0 demento controle de processos e mehorias destaca-s2 a fdta um
trabaho mas profundo no treinamentos e disssminagdo do uso das feramentas da
qudidade nas atividades do dia a dia dos funcionaios nos nivels pesquisados. Devido as
caacteridicas dos processos de fabricacdo ndo exite gplicabilidede do CEP na
empresa.

(9) Gestdo de Recursos Humanos

- Sugestdes e Melhorias

Nive Gerencid
“J& existiu um programa de sugestédo e melhoria, era feito em caixinhas, mas
esse programa nao teve resultados muito satisfatérios. Existem uma proposta
para incentivar as sugestbes dentro do Quality Focus, esse programa €
chamado cafezinho e é um programa muito interessante porque faz com que
pelo menos uma vez cada 15 dias, um més, ou dependendo da necessidade o
gerente ou supervisor reuna com grupos diferentes da sua area para uma
reunido de uma hora para que as pessoas possam dar suas opinifes. Esse
programa € um programa com a estrutura montada, tem toda uma edtatistica
encima, a maneira de ser registradas as informagdes, serem dwvulgados aos
funcionarios, dar um retorno para eles. Numa unidade em Sio Paulo tinha até
premiacies e isso fazia com que 0 pessoal permanecesse motivado, mas este
programa esta ainda engatinhando na nossa empresa” .

“...0 que desmotivou foi o0 seguinte, vocé colocava a sua sugestdes nas
caixinhas e essas caixinhas ndo eram lidas diariamente. Passava para uma
reunido com a coordenadora desse programa e através dos gerentes e
supervisores eram avaliadas as sugestoes. Muitas vezes foram deixadas para

fazer no final do més, muitas sugestdes se perdiam, porque uma sugestdo ela
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era boa num determinado momento, no final do més ja ndo tinha utilidade
nenhuma. Isso desmotivou os funciondrios (..) alguns funcionérios
insatisfeitos com essa avaliacdo comegcavam a desoonfiar do programa,
achavam que tinham alguma tendéncia de puxar para um determinado lado,
entdo esse programa nao foi muito efetivo.” .

Nivel de Supervisio
“..tem sempre a véarios exemplos, a préopria padronizacdo de material na

engenharia também, em compras também se trabalhou em salvar algum
dinheiro emrelacéo a programagoes, entdo as sugestdes acontecemsim’ .

“Nao existe um programa de sugestéo e melhoria formal, sabe tipo, caixinha
de sugestdo ndo existe, hoje qualquer sugestdo € informal, diretamente coma
gerencia da érea, eisso éfeito se necessario...”

Nivel Operacionat

“..se N0 meu setor hoje estamos trabalhando com melhores condigdes, com
melhor qualidade e produzindo com melhor tempo é porque Véarias sugestdes
entre outras coisas de funcionérios foram aceitas. (...) eles tem a liberdade, s6
gque é preciso melhorar porque, a partir do momento em que todos 0s
funcionarios se sentirem valorizados, ndo se sentir diferentes porgue eles estdo
no chdo de fabrica ou algo assim. Com certeza ele vai quebrar a timidez ele
vai ter muito mais condigdes de usar dessa liberdade para dar sugestfes de
melhoria” .

- Equipes de Resolugéo de Problemas

Nive Gerencid
“...0 proprio Quality Focus ja tem esse programa gque € denominado erradicar
problema. Atualmente esta se trabalhando mais com a ferramenta 6 Sgma,
que € uma ferramenta trabalhada dentro do Quality Focus, € mais completa
para erradicacdo de problemas’ .

Nivel Supervisio:
“7..exise mais ou menos um time de trabalho na média tensdo, onde as
pessoas trabalham proximas geograficamente. Nao ainda com o conceito total

do autbnomos times que é uma equipe multidisciplinar, todo o mundo fazer
tudo (...) la foi montada esse time e teve resultados (...) SO nesse setor sdo
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trabalhados esses conceitos, pela necessidade e pela experiéncia, eles falaram,
vamos fazer um teste, sO que esse teste perdeu um pouco o carater de teste e

ficou efetivo, pela necessidade, pela urgéncia de se trabalhar ...”

“Hoje trabalhamos com projetos de resolucdo de problemas, nés temos
procedimento que fala sobre isso (...) sempre tem uma equipe que é formada
para trabalhar com isso. Quando é necessario faz um benchmarking, faz um
Ishikawa para verificar as causas. Hoje 0 nosso processo é so com relacdo a
isso, a conformacao das equipes depende do problema estd envolvido (...) ndo

necessariamente precisa ser da mesma area” .

“ Acredito que esse grupo de resolucéo de problemas possa ser aquele acdo
corretiva quando a gente detectava internamente um problema era aberto um
pedido de acdo corretiva (...) eu ja fiz parte de um programa desses (...) eu fui
lider de um grupo, e fizemos uma equipe, fizZemos mudancas, teve
investimentos, fizemos mudangas de procedimentos e a gente enfrentou uma

nova auditoria e foi fechado esse pedido de ago corretiva” .

Nivel Operaciond:

“Existem, la somos o lider e um supervisor, e la mesmo na area a gente atua

para saber qual € o problema para resolver ”.

“SH0 designados uns grupos para analisarem a causa e para que esse
problema ndo venha mais a ocorrer no dia a dia. SGo aberto nao
conformidades para relacionar o problema e também sdo determinados uma
equipe e as vezes pessoas que ja estdo envolvidas para se ter uma maior
agilidade na resolucéo e nédo se venha a se repetir (...) Tem registros, inclusive
eu até ja fiz parte de um grupo para um determinado problema que aconteceu
em um equipamento nosso, e a gente desenvolveu um indicador para que se

issO viesse a ter uma melhoria emrelagdo a esse equipamento” .

- Polivaléncia dos Empregados
Nive Gerencid
“...quando é necessdria alocar uma pessoa para uma outra area, esse pessoal

étreinado para gue possa exercer vem a nova funcdo que lhe foi atribuida” .



173

Nivel de Supervisio
“No chéo de fabrica sim, |4 tem funcionério A, B, C, D (...) o ponto forte é a

motivacdo, que o funcionério pense, eu estou na A e quero ir para o B, acho
gue isso € muito forte, o ponto fraco é quando vocé ja chegou no final, ja ndo

temaondeir” .

“...1ss0 existe no chao de fabrica, essa diferencia, da polivaléncia deles, existe

0 caso em que se ele sabe fazer isso, ai tem um salario X, que eu saiba existe

com eles, nos outros niveis acho que ndo existe nao, nao tem politica” .

“Existe Sm na producdo existe, 0 RH conhece isso mas ndo age muito (...)
existe essa analise de polivaléncia mesmo para tratar férias de funcionarios,
para tratar alguma substituicdo, alguém que pesa demissdo ou por motivos de
doencgas (...) existe essa preocupacdo, a gente gostaria que fosse tudo oficial

tudo bonitinho, tudo no computador, tudo centralizado, e ndo €...”

“ ...eu falo na minha &rea que j& aconteceram trés ou quatro casos em que teve
funcionarios que saiu da érea de producdo para trabalhar em outras areas,
porque ees tinham conhecimento (...) Mesmo dentro da producédo a gente
percebe aqueles funcionarios que tem a facilidade de aprender servigos dentro
da area mesmo, a gente chama de Coringa, aquele que trabalha em diversas
areas (...) nés fazemos esse acompanhamento das fungdes para ir analisando o
rendimento do funcionério em determinadas areas, a gente tem a classificacéo
de cada um com registros porgue precisamos fazer o treinamento. Se a pessoa
hoje faz esse servico amanhd eu coloco num outro servigo e eu velo que o
rendimento dele € bom ali eu faco o treinamento dele dentro daquela area, ai
eu registro o treinamento dele” .
Nivel de Operaciond

“...queira ou ndo é pessoa mais qualificada que abrange uma area maior, tem

uma qualificacdo maior € mais reconhecida pela empresa (...) eles sdo melhor
remunerados devido até o conhecimento maior que ele tem na produgao” .

“..totalmente, o beneficio seria para as duas partes o funcionario polivalente

ele tem uma remuneracdo maior e a empresa tem mais opgdes na sua qualidade
enasua produtividade” .
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“ Aqui se trabalha com o conceito de rodizio (...) A empresa da oportunidade do
cara aprender véarias coisas (...) a empresa dever dar oportunidades para que
esse rodizio ocorra dentro do possivel (...) eu acho que o funcionario que
trabalha num setor s6 ele ndo desenvolve e fica limitado a aquilo ali (...) uma
das coisas que a empresa esta vendo é justamente isso, ter funcionérios
multifuncionais, isso facilitou o trabalho e muito (...) vocé pode trabalhar dentro
do processo como um fiscalizador, porque se vocé ja trabalhou numa area vocé

pode saber quando alguma coisa esta ocorrendo de errado” .

Importancia dos Empregados
Nivel Gerencid

“..a empresa considera os funcionarios muito importantes, inclusive tem o
treinamento para que eles possam estar preparados, e possam contribuir com
os valores da empresa também. Tem um programa que foi divulgado, com
palestras comecou a nivel de diretoria, gerencial, supervisio se estendeu a
todos os funcionarios (...) percebemos isso na avaliacdo periodica que o RH
faz com os funcionarios através das respostas obtidas, e se V€ que a maioria
dos funcionarios estéo bastante satisfeitos em trabalhar aqui na empresa, eles
gostam de trabalhar aqui e as sugestdo de melhoria que apareceram foram
sugestGes para que a empresa possa Vir a crescer e eles crescerem juntos
tambénT’ .

Nivel de Supervisio

“ O trabalho com os valores da empresa esta acontecendo agora. E novo esta
sendo uma divulgagdo por parte do corporativo mesmo, estédo sendo feitos
concursos de frases sobre os valores. 1sso é muito novo ainda, parte da
organizacéo (...) toda aganizacdo tem os felizes e 0s que ndo estdo...mas eu
acho que a grande maioria se orgulha de trabalhar na empresa, acho que
gostam da empresa, posso dizer que a grande maioria se orgulha de trabalhar

aqui” .

“ Anualmente a gente faz uma pesquisa de satisfagcdo dos funcionarios no
comego do ano, em funcdo disso é formada uma equipe para tomar as agles
necessarias saber o que eles estdo querendo, se € muita reclamagdo ou

realmente procede a situagao” .



175

“...eu acho gque depende da satisfacdo dos funcionarios, da motivacdo dos
funcionarios que esta trabalhando se néo (...) a empresa até se preocupa, acho
gue ndo precisaria de tanta melhoria nesse sentido, eu acho que isso é um
objetivo da empresa. Nao tem muito problema, temos um ambiente saudavel
acho queisso € bem difundido aqui” .

Pode-s= concluir conforme os depoimentos e pontuagbes obtidas para este demento,
que a empresa tem uma politica ampla de vdorizagdo do empregedos, observou-se
também a exigéncda de programes de multifunciondidade dos operdios de chéo de
féorica formdmente edabdecida Por outro lado exigem indicios de possives
mehorias N0 que tange a autonomia e motivagdo dos empregados, assm como também,
a utilizacdo mas extendva de times de resoluco de problemas em todos os setores da
empresa.

(h) Educacéo e Treinamento

- Disponibilidade de Recur sos

Nivel Gerencid
“ ... dentro da previsdo do ano, e se contempla uma a verba para treinamento,
entdo os treinamentos internos ja séo contemplados. Todos os empregados sdo
treinados dentro dos procedimentos internamente. Essa verba é utilizada para
treinamentos externos. Os treinamentos que acontecem bastante aqui Sdo 0s
treinamentos externos onde sdo enviados para a Franca, Bélgica, entéo isso
existe a bastante tempo e é destinado uma verba para eles’ .

Nivel de Supervisio:

“ ... com relagdo aos treinamentos que eu solicitei nunca foi negado, toda vez

gue eu necessitel eu comprovel que precisava e tive esse treinamento...”

“ Existe um programa que esté4 sendo melhorado agora inclusive, onde todos os
superiores imediatos identificam a necessdade de treinamento de um
funcionario. Se esse treinamento é aprovado pela alta administracdo ele é
programado e feito durante o ano, entdo existe esse programa de
treinamento” .

“..programa de treinamento implementado (..) isso é obrigacdo dos

supervisores e dos gerentes (...) tem supervisores e gerentes que se preocupam
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um pouco mais e enxergam a necessidade disso, ou até alguns que n&o
enxergam, entdo isso ndo € muito padronizado e ndo € feito da mesma maneira

dentro da empresa, poderia ser melhorado, mas existe” .

“..quando eu vejo a necessidade de treinamento de um funcionério numa
determinada &rea eu coloco uma pessoa que tenha aptidéo para aquilo ponho
ela para fazer para aprender com aqueles que j4 estdo la. A gente vai
acompanhando, na hora em que vemos que aquela pessoa realmente tem
condigbes, eu sento com pessoa, faco o registro, discuto a norma do
processo. Nao existe um procedimento que exija que dentro de um més ou de
seis em seis meses vou fazer o treinamento (...) Tem os treinamentos que se faz
uma vez por ano, onde eles passam para o RH, sdo pedidos de treinamentos
como por exemplo de lideranca, entdo eles fazem o treinamento com o RH e €
uma vez por ano” .
Nivel Operaciona

“Tem sm, muita gente que etd com mais dificuldade €es tem mais de um

treinamento. Eu faco parte da brigada de incéndio, entdo sempre esta tendo
cursos, temos palestras semanais de duas em duas semanas, entdo vai
trocando de turma (...) E feito ndo so o treinamento para primeiros socorros,
também tem o treinamento para combate de incéndios, salvamento de bens e
outros treinamento (...) para a IS0 14001 tivemos um treinamento, tem as
normas da BCE e as normas ambiental e essas normas vocé tem que seguir ao

pédaletra...”

“...hoje é muito mais €eficaz a preparacdo de uma pessoa para pertencer a
empresa (...) qualquer modificagcéo que venha a ter com relacdo a norma ou
gualquer nova norma que sgiam introduzidas no sistema. Todas as pessoas
envolvidas sdo treinadas e qualificadas (...) para treinamentos especificos

durante 0 ano sdo dividido em grupos e séo treinados....”

“...tem, mas eu acho que deva ser melhorado no sentido, de que as pessoas
encarregadas do treinamento ter mais tempo para poder divulgar de forma
nao cansativa e muito rapida, porgue falar de norma é cansativo, falar de IO

€ cansativo para as pessoas que estdo cansadas. Encontrar novos meios para
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gue as pessoas realmente entendam e fixem. A partir do momento em que ela
consigam divulgar de forma em gque as pessoas consigam captar e guarda...”

- Valorizagdo dos Empregados a L ongo Prazo
Nive Gerencid

“..a nossa empresa ndo tem uma rotatividade elevada do pessoal, o que
aconteceu é que temos novos funcionarios porque a empresa cresceu (...) Teve
um fato interessante que na época de recessio onde a empresa teve uma queda
significativa de producéo, nessa época ndo houve uma demisséo pelo fato de
estar produzindo pouco, porgque a filosofia da empresa € que como 0s
funciondrios sdo importantes para 0 sSucesso da empresa, €sseS Mmesmos
empregados tinham que ser amparados por ela na época que a empresa estava
sem servigo. Trabalhdvamos na segunda, terca e quarta, na quinta faziamos
manutencdo e limpeza geral e na sexta éramos dispensados sem afetar o
saldrio. Era uma politica da empresa, ela ndo tem intencdo de ter uma alta
rotatividade, ela acredita que os funcionarios treinados sdo muito mais
importantes do que um funcionério que entra e sai, aumenta todos os custos
dentro da empresa” .

Nivel de Supavisio

“.a emprea realmente procura, manter 0 mMAximo possivel 0s seus
funcionérios. Eu acho que ela entende a importancia de manter o funcionério
tanto que no retencéo de talentos, foi uma coisa bem falada pelo presidente, a
importancia da retencdo de talentos nas unidades. Vocé estar formando o
funcionério e ndo perder o funcionério, e se perder procurar saber porque isso
est4 acontecendo, entdo eu acho que isso € uma coisa que empresa da muita
importancia” .

Com rdacdo a0 demento Educacdo e Trenamento observourse a exigénda de um
interesse grande por pate da dta adminisragdo em digpor recursos para 0s
trenamentos.  Obsarvou-2 a exiténcia de aividades de trenamento programedas
durante 0 ano, porém nd peadronizadas. Por outro lado observou-se uma politica forte
de vaorizaggo dos funcion&rios, 0 que e traduz na baixa rotetividade dos mesmos.
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(i) Sstemasde Mdhoriasda Qualidade

- Sistemas Implementados
Foi condatado araves da observecdo direta no depatamento da qudidade a

presenca dos ddemas 1SO 9001:94 e 1SO 14001. Os documentos sfo disponibilizados
dentro de uma rede informatizada, onde 0s usur&ios podem acessar N0 Momento em
que precisrem. Através de folhetos e revidas, foram congatados aguns trabahos
efetuados pela empresa com redagido a0 gsema Quality Focus. Foram congatados
também os v&ios cursos ja redizados dentro e fora da empresa correspondente aos
traba hos de implementagéo do programa Quality Focus e 0 Sstema | SO 9001:2000.

- MdhoriaContinua

Através dos depoimentos ficou evidencdado um trabdho inidd divulgacdo e
aplicacdo do conceito de mdhoria continua em aguns sgtores gragas a implementacdo
pacid do prograna Quality Focus. Observouse também uma evolugdo na
implementacdo adequada da norma aravés dos resultados das auditorias do ssema 1SO
9001:94. Por outro lado condaou-se a utilizagdo incipiente de indicadores da qudidade
em forma de quadros comparaivos e gréficos que possam direcionar os esforgos de
mehoria continua, assm como também oportunidades de mehorias com rdacdo a
conscientizacdo da importdncia de se tradbdhar com esses indicadores nos setores

pesquisados.
5.4. Andlise Compar ativa dos Casos

A tabda 511 modra 0 resultado comparaivo das médias obtides com a agplicacéo

das ferramentas nas trés empresas pesquisadas.

Empresa Empresa Empresa

ELEMENTOS A B C
Lideranga 3,50 2,96 3,03
Foco no Cliente 3,60 2,99 2,84
Gestdo da qualidade do fornecedor 3,52 2,75 2,64
Projeto de Produto 3,28 2,58 2,56
Avaliacao 3,59 2,71 2,90
Controle de Processo e Melhoria 3,72 2,92 2,85
Gest&o de Recursos Humanos. 3,51 2,90 2,90
Educagdo e Treinamento 3,52 3,05 3,05
Sistemas de Melhoria da Qualidade 3,85 3,20 3,35

Tabdab5.11 - ResultadosMédiaspor Empresa.
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Na figura 5.7 obsarvase claramente que a empresa A obteve a maior pontuacéo em
todos os eementos. Por outro lado as pontuagbes das empresss B e C s encontram

muito proximas,

COMPARAGAO DE MEDIAS POR EMPRESA

4,50
4,00
3,50
3,00 +
2,50 1
2,00 +
1,50 1
1,00 A
0,50 +

O Empresa A
B Empresa B

Médias

B Empresa C

Lideranca
Avaliagdo

Foco no Cliente

Projeto de Produto

Controle de Processo e Melhoria
Gestdo de Recursos Humanos.
Educagdo e Treinamento

Gestdo da qualidade do fornecedor
Sistemas de Melhoria da Qualidade

Figura 5.7 —Gr&fico de Resultados M édias por Empresa.

Na tentativa de verificar a vaidade da proposicéo inicid da pesquisa, goresentarse a
seguir uma andlise dos resultados obtidos nas trés unidades pesguisadas, comparando-as
com 0s padrfes preestabdecidos na pesguisa Eda compaagdo permitira o
estabdecimento de subsidios que possam vdidar ou nd0 a proposicio da pesquisa que
dirma que o dsema de gest@o da qudidade baseada nas norma 1SO 9001: 2000 pode
Ser condderado uma estrutura formal de adoggo do TQM nas organizagOes.

54.1. Andlise dos Padrfes da Pesquisa.

54.1.1. Primero Padréo

Com relacdo a0 padrdo da pesguisa que conddera a presenca dos nove ementos do
TOM em empresss catificadas pda SO 9001:2000 condatou-se que as duas empresas
A e B, catificadas pda SO 9001:2000 conseguiram pontuagies superiores a 2 em
todos os dementos id0 pode s condderado como indicio de que aravés da
catificacdo 1SO 9001:2000 consegue-s2 desenvolver 0s nove dementos do congruto
gue S50 condderados bésicos dentro da abordagem do TQM. Com base neste resultado
infere-s2 que 0 Sgema de gestéo da qudidade 1SO 9001:2000 pode ser condderado
uma estrutura forma de adogéo do TQM.
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54.1.2. SegundoPadréo
Ao andisamos o padrdo do tempo de cetificagdo na 1SO 9001:2000, entre a

empresa A e B, espera-se que a empresa A, que conta COM um ano e Ses meses de
certificacdo obtivesse uma pontuacdo superior a empresa B certificada ha onze meses.
Os resultados da gplicacdo da feramenta confirmam uma média superior para a
empresa A em todos os dementos do condruto. Estes fato comprova a influéncia
postiva da varidvd tempo de adogdo do ssema no aumento do grau de adogdo dos
eementos do TQM, porém esta maor pontuacdo néo pode se aribuir isoladamente a
vaiavd tempo, pois a empresa A conta com outros Sstemas de get@o da qudidade o
qua poderia estar influenciando os resultados da pontuacéo obtida

Por outro lado a0 condderamos a empresa B e C na andise da influénda da
vaidvd tempo de adogdo do dstema de cetificacdo 1SO 9001:2000, esperase que a
empresa B que conta com 11 meses de cetificacdo obtenha médias superiores a
empresa C que s encontra num periodo inicid de transgdo. Todavia os resultados das
médias obtidas por ambas empresss resultaram  muito  proximas, eda  proximidade
fortalece o indicio da exigéncia de outros fatores que e influenciando postivamente
a adocdo dos conceitos do TQM, pelo fato de que a empresa C que se encontra no inicio
do processo de migracdo a serie de normas 1SO 9001:2000 possui um programa de
TQM parcidmente implementado e um ddema 1SO 14001 e 1SO 900194, os quas
poderiam estar influenciando positivamente a adogdo dos e ementos.

Ao andisarmos as caracteridicas da empresa A e C, pode-se condatar que ambas
possuem exigéncias dos dientes e do préprio mercado em posauir catificados de
ssemas de gestéo. Com base nedtas caracteridticas, inferese que as vaiaveis stor do
mercado e exigéncias dos clientes podem também edtar influenciando postivamente a
adocZo dos dementos do TQM dentro das empresas.

Pode-s= condluir entdo que as informagbes coletadas nas unidades de pesquisa néo
fornecem subsidios suficientes para a vdidagdo da proposcdo de que uma maor
antiglidade na catificagdo 1SO 9001:2000 afeta podtivamente o grau de adogéo do
TOM, pois devido as caracteridicas da pesquisa identificaramse outras variavels
poderiam estar influenciando nos resultados.

Tomando em congderagdo que as médias da empresa A resultaram superiores a 35
em oito dos nove dementos, e as médias da empresa B resultaram inferiores a 3 para

ste dos eementos andisados e supondo que a diferenca de cinco meses a favor da
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empresa A no tempo de catificagdo néo conditi um periodo de tempo muito
dgnificativo para tas diferencas nas pontuagbes obtidas, pode-se interferir que existe
uma grande reacdo podtiva entre presenca de outros Sstemas de gest@o da qudidade na
adogdo dos dementos do TQM.

Na comparagéo entre os resultados da empresa A e a empresa B, destaca-se que a
primeéra possui um Sdlido programa baseedo na abordegem do TQM dém de contar
com outros ssemas que funcionam de mandra integrada dentro das &ess de gestéo
automotiva, get@do ambienta, seguranca e salide ocupaciond e responsabilidade socid.
Neste casn, dravés dos dados coletados resulta dificil a identificagdo do grau de
influéncia de cada um dos dsemas mencionados no grau de adogdo dos dementos do
congtruto.

Ao consderamos o fao de que a empresa B, catificada pda 1SO 9001:2000 ha
guase um ano, e comparada com a empresa C, que se encontra no inicio do proceso de
migracéo, tenha obtido resultados muito proximos e em dguns pontos superado a média
da empresa B, fornece indicios fortes da influéncia podtiva do programa baseado nos
principios do TQM pelo fao de que a empresa C conta com um programa baseado na
filosofia da qualidede totd parcid mente implementado.

Por fim, pode se condluir, conforme os resultados da andlise, que exigem indicios
de que dém do tempo de certificacdo, exige a influéncia de outros Sstemas de gestéo
da qudidade na adocdo dos dementos do TOM dentro das empresas pesquisadas,
porém ndo se digpdes de dados isolados para determinar a natureza da influéncia dos
Sstemas na adogdo dos ementos do congtruto consderados na pesquisa

5.4.2. Consderacbes na Aplicacdo da Ferramenta de Medicdo e
Diagndstico

Ao longo do processo de desenvolvimento da ferramenta tomou-se o cuidado para
garantir a vdidade e confisbilidade da feramenta utilizada Os resultados da sua
aplicacdo demongram a eficidia na sua utilizacdo como uma ferramenta de medicdo e
diagnogtico dos dementos nas empresas nas empresas pesquisadas, pois aravés das
entrevistas e observages diretas consegui-se a confrontacéo dos resultados obtidos.

O resultado desta confrontagdo deu indicios da necessdade de redizar pequenas

modificagbes com rdacdo aos item do demento Projeto de Produto. Deste modo
condatou-s2 que dguns dos itens edavam muito voltados ao projeto de produto e
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desconsderavam  os trabadhos de projetos de processos. Acredita-se  que tais
modificagies sgam necessarias para uma mehor adequacdo & empresas como no Caso
das empresa A e B que ndo contan com dividades de desenvolvimento de novos
produtos. A raiz desta caracterigica foi modificado o item utilizacdo do QFD, foram
diminados os itens relacionados a experiéncia no chéo de féurica e maketing do
pessod de projetos, e foram feitas pequenas mudancas nos outros itens de modo a
ficarem mais gerais. No gpéndice A goresenta-se um resumo do novo condruto com os

nove eementos e seus itens respectivos.
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Capitulo 6 — Conclusdes e Recomendactes

Neste cepitulo gpresenta-s2 um resumo dos resultados obtidos na pesquisa Num
primegro  momento, comenta-se as conclusdes conforme oS objetivos  estabelecidos.
Seguidamente B0 gpresentadas  dgumas  respostas com  relacdo  as  indagagbes da
judtificativa e agumas conclusdes especificas obtidas nas trés empresas pesquisadas,
ressdtando os aspectos mais importantes.

Pogteriormente gpresenta-se as conclusies gerals, que podem ser vdidas para outras
empresss, sob a forma de recomendagbes de fatores que deveriam ser levados em
condderacéo para 0 desenvolvimento de um eevado grau de adocdo dos dementos da
gestdo da qudidade totd aravés da utilizacdo da edrutura da série de norma 1SO
9001:2000. Por Ultimo, sfo apresentadas agumas recomendagdes para traba hos futuros.

6.1. Conclusdes

6.1.1. Alcance dos Objetivos

A través dos resultados obtidos com a gplicacdo da ferramenta, a pesquisa verificou
a presenca dos eementos do TQM nas empresas certificadas pela 1SO 9001:2000. Neste
sentido é importante sdientar que a empresa B inidou do zero os trabdhos de
catificacdo pela nova norma, ja que ndo contava com uma versio a antiga versdo da
norma e ndo possuia outros dsemas da qudidade implementados. Conforme  estes
resultados, pode s vdidar a proposcéo inidd de que a 1SO 90012000 pode ser
condderado um processo forma e edruturado para a adogdo dos eementos do TQM
nes organizegbes. Porém, condatou-se que O maior ou menor grau de adocdo dos
eementos do TQM consderados no congruto, podem edtar influenciados ndo O peo
tempo de cetificacdo, mas também pela presenca de outras varidveis como 0 setor da
empresa, exigéncias dos clientes, exiéncia de outros sstemas da qudidade, a cultura e
0 tamanho da empresa. A tabela 6.1 goresenta estas variavels identificadas nos casos
estudados.
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Variaveis de Influéncia

Setor da Empresa

Exigéncias dos Clientes

Tempo de Adocao

Presenca de outros Sistemas de Gestao
Cultura

Tamanho da Empresa

Tabela 6.1 - Variaveis de Influéncia do Grau de adogdo dos Elementosdo TQM.

Com relagéo as variaves, tempo de cetificacdo e presenca de outros Sstemas de
gestdo pode-se conduir que eas influenciam postivamente no grau de adocdo dos
edementos do TQM, porém os resultados da pesquisa ndo fornecem evidéncias
auficientes para 0 estabdecimento do grau de incidéncia de ambas as vaidves nos
resultados obtidos Deste modo, ndo € possivd determinar qua destas variaveis tem
maior ou menor influéncia na adogéo dos dementas do TQM.

Conforme resultados obtidos nas empresas B e C pode-se veificar que o trabaho
paddo da ISO 9001:2000 e programas baseedos nas abordagens do TQM acdera o
grau de desenvolvimento dos sstemas de gesto.

Do mesmo modo, veificouse influencias podtiva dos programes bassedos no
TOMT com rdagdo a0 processo de migragdo. Neste sentido os resultados obtidos no
ca0 da empresa A, fornecem indicios de que a presenca do programa ABS baseado nas
abordagens da qudidade totd, auxiliam os trabahos do processo de migragéo,
principdmente no que s refere adocdo de uma atitude voltada para a melhoria continua,
fadilitando principa mente a utilizacdo mais critica das ferramentas da qudidade.

Através da golicacdo do indrumento de coletla de dados, evidenciouse a boa
golicdbilidade da fearamenta desenvolvida como um indrumento de medicdo e
diagnégtico, podendo ser utilizades de forma individud ou gustadas para produzir um
perfil de toda a organizacdo com redacdo as prdicas da qudidade. Por outro lado os
resultados da eplicacdo sarviram para uma mehor adequacdo da ferramenta as
caracterigticas particulares das empresas pesguisadas.

Por fim, resdtase que devido a0 cunho exploratdério da pesquisa, os resultados e
conclusdes gpresentadas sfo vdidas gpenas para 0s casos andisados, ndo devendo ser
generdizados.

6.1.2. Respodas para Algumas Indagagoes.

Através dos resultados da pesguisa conseguiramse dgumes respostas para as

indagagies apresentadas na justificativa
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Com relagdo a primeira indagagdo sobre a forma em que serd conduzido o0 processo
de migragdo nes empresss cujo moddo aud é certificado pea SO 9000:94 obtiveram
Se as seguintes indicagoes.

- Devido a que a empresa A e C ja possuiam uma estrutura para o trabaho dentro
do dgema (ISO 90022 94 e I1SO 9001:94 respectivamente), condatou-s£ um
periodo de trandcdo de agproximadamente 5 meses paa a emprea A e 0
previsio de 5 meses de transicdo para a empresa C. Por outro lado a empresa C
gue iniciou os trabahos de cetificacio teve um periodo de aproximadamente 14
meses para montar a estrutura necessaria

- Com rdacdo a adequacéo da documentacdo condatou-se o trabadho aduo por
parte dos responsiveis pela transicdo da empresa A no que <e refere a adequacéo
da documentacdo do ddema I1SO 9001:2000 com o ddema integrado, foi
condaado também um aumento do tamanho da documentacido do menud da
qudidade e outros documentos dos Ssema

- Nenhuma das empresas pesquisadas precisou de uma mudanca Sgnificativa na
edrutura  organizaciond, porém foran condatadas pequenas adequacies de
funcgoes.

Com rdagdo a segunda indagecdo das dificuldades e facilidades encontradas no
processo migratorio pbde-se evidencer que com rdacdo a empresa A nédo houve
maores dificuldades no processo de migragédo. Por outro lado, obsarvou-se que o
trabaho anterior com outros Ssemas de gestéo, fadilitou o trabdho de adogéo dos
NOVoS reguisitos da série de norma | SO 9001:2000.

No que se refere a tercera indagacdo sobre a facilidade na migracdo a 1SO
9001:2000 das empresss que ja adotaram um programa baseedo nas abordagens do
TQM, aravés das informagdes obtidas na empresa A, a qua possui um Sdlido programa
de gest@ baseado nas abordagens do TQM, pdde-se inferir que empresas que possuem
um programa de gestéo da qudidade bascadas nas abordegens do TOM  gpresentam
maiores facilidades no processo de migragdo, nesse sentido  gporesentamse dguns

depoimentos que guiaram esta inferéncia sfo apresentados a seguir:

Nivel Gerencid
“O ABS veio ajudar a colocar um pouquinho mais de ordem na casa, ele
aumentou a cultura da qualidade das pessoas, ele ajudou a area da qualidade

a conseguir que os procedimentos da fabrica fossem seguidos com mais
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naturalidade, porque foi um trabalho muito grande por departamento, para
otimizar processo para escrever tudo o gque era feito, e as pessoas comecaram
a encarar os procedimentos, 0 modo de trabalhar, buscar, otimiza, tudo com
muito mais naturalidade entéo contribuiu bastante” .

Nivel Supervisio
“O ABS busca utilizar varias ferramentas da qualidade total para vocé fazer o
melhoramento continuo (...) entdo eu acho que de certa maneira deixa uma
abertura para vocé alcancar certos objetivos da melhoria da produtividade da
melhoria da qualidade, de vocé usar varias ferramentas da qualidade, entdo
eu acho que ajudou bastante” .

Nivel Operaciond

“..apropria ABS foi uma ferramenta que ajudou no foco, a ndo sentir tanta

essa migracdo de uma norma para outra, porque a ABS é muito smples e
objetivo. Vocé faz as suas melhorias no processo, Vocé ndo deixa de atender a
norma e € muito mais facil. Entdo a propria ABS facilitou bem isso ai, e 0

pessoal ndo sentiu tanto drama’” .

“O ABS veio a facilitar mais a se trabalhar, a gente comegou ter uma maior
visdo que facilita o trabalho do pessoal com as ferramentas, derrepente vocé
tinha uma ferramenta para um determinado tipo de trabalho e se perguntava
para que a gente usa isso, entdo uma das coisas da ABS € vocé repensar 0s

conceitos.”

“Eu acho que ficou mais facil, porque com o ABS as coisas ficaram mais
claras mais visiveis e com isso ficam mais claras as normas também, facilitou
bastante” .

Dete modo, a exigéncia do programa ABS fadilitou o processo de migracéo,
entretanto, exitem outros dstemas como a QS 9000 e as norma BS 8300 e OHSAS
18001 que em maor ou menor medida contribuiram podtivamente a reduzir o prazo no
processo de migracéo conforme jafoi discutido no item 5.1.2.5 deste capitulo.

Por dlitimo, a quarta indegacdo de que a ISO 9001:2000 pode ser condderado um
processo formd e estruturado de implementacdo do TQM j& foi amplamente discutido
no item 6.1.1 deste capitulo.
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6.1.3. Conclusdes Especificas por Empresa

6.13.1. EmpresaA

Pode-s2 concluir que a empresa A é uma organizacéo que possui um nive devado
de adocdo dos dementos do TQM. Ainda que nas pontuacbes do demento Projeto do
Produto ocorreram dgumeas incondséncias na aplicacdo da ferramenta, por fim foi
identificado que a causa principd da incondgéncia eda reacionado a necessdade de
uma adequaecéo da ferramenta paa s condderar as caracteridticas das aividades de
projetos de processo redizadas pelaempresa

Entre as caracteridticas podtivas encontradas na organizacdo destaca-se o forte
comprometimento por pate da dta adminitracdo da empresa nes aividades de
mehoria da qudidade, o bem edar e desenvolvimento gerd dos funcion&ios Iso é
traduzido nos programas de educagdo e trenamento, programas de premiaghes e
reconhecimento, e as pexisas de saisfacdo dos funciondrios. Outra caracteristica
postiva encontrada é a grande eficacia do dstema de multiplicadores de a&ea que
utilizados para a transmissdo de conhecimentos. Todas estas agBes dao como resultado
uma boa consiéncda da importAnca de s trabdhar com qudidade, uma devada
motivagdo e satifacdo dos funcionaios e por consegliéncia a participacdo de todos nes
aividades de melhoria da empresa

6.132. EmpreaaB

Os resultados da aplicacdo da ferramenta de mediacdo e diagndstico forneceau
indicios de pontos possiveis de mehorias. Através das entrevitas buscou-se as causas
das baixas pontuacéo obtides, e pela triangulacdo dos dados identificaram-se dguns
agpectos importantes no que tange a gestéo dos recursos humanos. Primeramente
destaca-se a oportunidade de mehoriass com rdacdo a autonomia e participacédo dos
funcion&rios de chéo de fébrica Por outro lado obsarvou-se que, porém, exita uma
preocupacdo por pate da dta adminisracdo em fomentar a educagdo e treinamento
neste nivd da organizacdo, ndo se obtém a reacdo esperada por pate dos funcionaios,
ito possvedmente se deva a condaacdo de uma certa desmotivacdo por parte dos
funcion&rios neste sgtor. Como uma forma de se mehorar neste ponto, sugere-se
trabadhos de diagndgico das principais causas da desmotivacdo e uma vez identificadas
as causas sugerem-se trabahos no sentido de padronizar e formdizar a escda de cargos
e sdaios, assm como também a implementacdo de programes que de premiacdo e
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reconhecimento que fomentem uma maor participagdo e satifacdo dos funciondrios
deste setor.

6.1.33. EmpresaC

Através da aplicacdo da feramenta de medicdo e diagndstico e das entrevistas
identificaramse dguns pontos que merecem destaque dentro da empresa C. Uma delas
eda reacionada ao trabadho em pardeo da retomada do programa Quality Focus e do
processo de migragdo da 1SO 9001:94 para a 1ISO 9001:2000, neste sentido observaram
S gue os trabahos programedos e 0s ja implementados correspondentes ao programa
Quality Focus, gudaam em grande medida no processo de migragdo, principdmente
no que correponde a adocdo dos novos principios adotados pela s&ie de norma SO
9000:2000, id0 pode ser inferido pdo fao de que com a implementacdo pacid do
Quality Focus exige um bom desenvolvimento dos principios como a utilizacdo dos
dados da qudidade, foco no diente, melhoria continua e decisio baseada em dados.

6.1.4. Conclusdes Gerais

Conforme revisdo da literatura observou-s2 a exigéncias de vaias propodtas paa a
implementacdo de um programa de getdo da qudidade baseadas nes abordagens do
TQM, obsarvou-se também que este processo de implementacdo pode ocorrer de varias
maneiras conforme as caracteristicas e necessdades da empresa. Deste modo ndo existe
uma edrutura formd de implementacdo de um Sdema de gestéo baseadas nes
abordagens da qualidade totd que estgja amplamente aceita.

A pequisa demondra que, com a implementagdo de um Sdema SO 9001:2000
consegue-se desenvolver os principas eementos da abordagem do TQM, deste modo as
organizegbes podem utilizar esta edrutura paa 0 desenvolvimento dos concetos de
gestdo da qudidade totd. Desteca-se que 0 desenvolvimento em maor ou menor grau
dependera principdmente dos esforgos da organizagdo principdmente nos assuntos que
envolvem o desenvolvimento dos recursos humanos.

Nesse sentido, é necessxrio dar uma énfase nos esforgos de educagéo e treinamento
dos fundon&ios que conditutem um demento muito importante do proceso de
implementacdo. Neste ponto, sugere-e 0 trabalho dentro do sstema de multiplicadores.

Conforme resultedos obtidos na empresa A acredita-se edta sga uma boa manera de
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fadlitar a dissminacdo de conhecimentos e promogdo do compromeimento e a
participacdo de todos os nivels da organizag2o.

Durante o desenvolvimento do ssema recomenda-se a utilizacdo de ferramentas de
medicdo e diagndgtico, como as desenvolvidas neste trabdho, como um guia que auxilie

a identificacdo de dguns pontos fracos no processo de desenvolvimento e desse modo

conssguir dinhar os esforcos da empresa para a mehoria continua em todos os aspectos
da organizacao.

6.1.5. Recomendagdes par a Futuras Pesquisas.

Conforme limitagbes estabelecidas N0 escopo e natureza da pesquisa que impedem a

generdizacdo dos resultados, restam aguns quedionamentos que precisam de um maor
eclarecimento com relagd as préices da 1SO 9001:2000. Neste sentido, a seguir

apresenta-se recomendacdes de pesquisas quantitativas para tentar verificar na prética:

A ndaureza e interacdo das seguintes varidvels. setor da empresa, exigencias dos
clientes, tempo de certificacdo, presenca de outros Sstemas de gestdo, cultura e
tamanho da empresa no grau de adocdo dos dementos do TOM dentro das
empresas certificadas pelal SO 9001:2000.

Identificac0 de outras variavels que poderiam influenciar 0 grau de adocdo dos
eementos, assm como também a facilidade no processo de migracéo.

A natureza da influéncia de outros Sstemas de qudidade durante o processo de
migracéo.

Os principas beneficios e dificuldades resultantes do processo de migracdo a
certificagao 15O 9001:2000.

A vdidacdo empirica da feramenta desnvolvida e prétestada dentro de

empresas de manufatura e de servico.



APENDICE A —Novo Construto: Elementos e seus
ltens.

Novo Construto

Lideranga da alta Administragéo

(a) Participagdo da alta administracéo na gestao da qualidade e melhoria dos
processos,

(b) Aprendizagem de conceitos da qualidade pela alta administracéo,

(c) Encorajamento da alta administracéo para a participacédo dos empregados na
gestéo da qualidade e atividades de melhoria,

(d) Autonomia aos empregados para a solu¢édo dos problemas da qualidade,

(e) Fornecimento de recursos para o treinamento dos empregados,

(f) Discussdes sobre temas da qualidade nas reunifes com a alta geréncia,

(9) A qualidade acima do lucro,

(h) Busca de sucesso do negdcio a longo prazo.

Foco do Cliente

(a) Coleta de informag6es de reclamacdes dos clientes,

(b) Reclamacdes de clientes relativos a qualidade é tida como prioridade méxima,
(c) Pesquisa sobre satisfagcdes dos clientes,

(d) Pesquisas de mercado para melhoria dos produtos,

(e) Garantia dos produtos vendidos,

(f) Tempo de adocédo da abordagem do foco do cliente.

Gestéo da Qualidade do Fornecedor

(a) Estabelecimento de relagdes cooperativas a | ongo prazo,

(b) Qualidade como critério principal de selecéo,

(c) Interagao cliente/fornecedor nas atividades relacionadas a qualidade,
(d) Desempenho dos produtos fornecidos,

(e) Desempenho dos fornecedores,

(f) Auditorias da qualidade.

Gestao da Qualidade do Projeto

(a) Considerag6es dos requisitos dos clientes no projeto de novos produtos e/ou
processos.

(b) Interacéo dos departamentos no desenvolvimento de novos produtos e/ou
processos.

(c) Revisédo dos projetos de produto e/ou processo antes da producao,

(d) Consideracdes de custos nos projetos produto e/ou processo,

(e) Projeto experimental,

(f) Metodologia utilizada para o projeto de produto e/ou processo.

Avaliagéo

(a) Auditoria de politicas e estratégias,

(b) Auditorias da qualidade,

(c) Utilizagdo do Benchmarking,

(d) Utilizagdo dos custos da qualidade,

(e) Existéncia detalhada de dados de re-trabalho e refugos,

(f) Avaliacéo da gestédo da empresa através de dados da qualidade,

(9) Avaliacéo do desempenho dos departamentos através de dados da qualidade,
(h) Avaliacao do desempenho dos empregados através de dados da qualidade,
(i) Disponibilidade das Informac¢des da qualidade no chéo de fabrica,

(j) Objetivo da avaliagdo com o intuito de melhoria ndo de criticas.

Controle de Processo e Melhoria

Continua...
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Continua...

(a) Manutencéo da ordem e limpeza,

(b) Capacidade dos processos,

(c) Planejamento da manutencao de equipamentos,
Continua...

Controle de Processo e Melhoria

(d) Processos de inspecdes efetivos,

(e) Utilizagdo extensiva das Ferramentas da qualidade,

(f) Utilizac&o extensiva do CEP para o controle e melhoria dos processos,
(g) Utilizacdo do PDCA para a melhoria dos processos.

Gestao de Recursos Humanos

(a) Consideragao das sugestdes de processo de melhoria pela geréncia,
(b) Selecao do trabalhador, do ponto de vista da facilidade de trabalho em
pequenos grupos,

(c) Habilidades dos empregados acima da média do setor,

(d) Encorajamento das sugestdes para melhoria do desempenho,

(e) Implementacéo das sugestoes,

(f) Resolugéo de problemas através de equipes de trabalhos,

(9) Melhoria dos processos através das equipes de trabalhos,

(h) Apoio as equipes para resolucéo dos problemas,

(i) Avaliacédo do desempenho considerando a participagao nas equipes de trabalho,
() Remuneracéo de acordo com o numero das atividades executadas,

(k) Incentivos financeiros,

() Programas de compartilhamento de lucros,

(m) Treinamento dirigido a polivaléncia dos empregados,

(n) Harmonia entre os valores dos empregados e da organizagéo,

(o) Orgulho por parte dos empregados em pertencer a organizacgao.

Treinamento e Educacao

(a) Promocgéo da educacéo e treinamento entre os empregados,
(b) Disponibilidade de recursos para o treinamento,

(c) Treinamento na utilizagdo dos métodos da gestédo da qualidade,
(d) Educacédo nos conceitos da qualidade,

(e) Treinamentos especificos a todos os empregados,

(f) Empregado como recurso valorizado a longo prazo.

Sistemas de Melhoria da Qualidade

(a) Melhoria continua dos Sistemas da qualidade,

(b) Utilizag&o da ISO 9000 como guia para a melhoria do sistema da qualidade,
(c) Desenvolvimento de um manual da qualidade,

(d) Desenvolvimento de procedimentos documentados,

(e) Desenvolvimento de instrug@es de trabalho.

191
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APENDICE B — Instrumentos de M edicdo

Carossenhores

O quedtionario a seguir congtitui um insrumento para o diagnésico do sstema de garantia da
qudidade e é parte integrante de uma dissertacdo de medrado. O insrumento € condituido por nove

dementos que sdo considerados pilares para a excaléncia na gestéo qudidade.

Cada demento € composto por itens, cujo objetivo € avdiar a presenca destes eementos no
ambiente da vossa empresa A cada item associase uma ecda de quaro pontos. O mesmo tem como

objetivo captar avossaopinido, expressando vossa concordancia ou ndo com as afirmagdes propostas.

Ao fina dos itens, encontrase um espago para comentarios e sugest@es com reacdo a coeréncia

e clareza das perguntas, assm como outros comentarios que considere pertinente.

Acreditamos que o0 resultado da aplicacio desta ferramenta sera de grande utilidade préica para a
vossa empresa, podendo com ea identificar, e desta forma priorizar, as &eas que precisam ser dinhadas
dentro da organizacdo, economizando tempo e esforgos no caminho em diregdo a excedéncia na gestéo da
quaidede

Cabenos extlarecer que 0 nome da vossa empresa permanecerda andnimo, como uma forma de

garantir o sgilo dos dados e informagdes coletadas.

Aproveito aoportunidade para agradecer avossa atenco.

Ragud Lafuente V.
Aluna de mestrado Eng. Producéo- UNIFEI



193

Q-NG

Cargo do Entrevistado:

L ela as afirmagdes seguintes e mar que segundo sua opiniao

1

2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21

22.

23.

A nossa empresa utiliza extensivamente os dados de custos da quaidade.

Os projetos de hovos produtos sdo revisados em profundidade antes da producéo.

Nossa empresa coleta as informagdes de reclamacles dos dlientes de maneira extendva

Nossa empresa sempre proporciona o feedback do desempenho dos produtos aos fornecedores.

Os equipamentos de producdo sio mantidos em bom estado, de acordo como um plano de
meanutencao.

A empresa proporciona aos nossos empregados uma educagdo para a consciéncia da quaidade.
A dtaadministracéo informa-se sobre os conceitos e préticas rel acionadas a qualidade.

O objetivo da avdiagio da qudidade é paraamehoriando paraacritica

Os dados da qualidade s2o utilizados paraavaiar agestéo danossaempresa

Os opeaaios recebem treinamento e desenvolvimento de habilidades no loca de trabaho
regularmente.

Os empregados sfo encorgiados a aceitar o treinamento e educacdo dentro da nossa empresa
Nossa emp resa tem estabe ecido uma relaggo cooperativa alongo prazo com os fornecedores.

As reclamagbes dos dientes rdacionadas a qudidade so tratadas com prioridade maxima dentro
da nossa empresa.

Os requisitos dos clientes sdo amplamente cons derados nos projetos de novos produtos.

Os empregados s0 treinados para o desenvolvimento de varias aividades dentro do processo de
producgo.

Nossa empresa é mantida em ordem e limpeza o tempo todo.

Os empregados 80 remunerados de acordo com a sua gotiddo de executar diferentes tipos de
atividedes.

A qudidade da participacdo dos empregados nos times de trabalho € condderada como ponto
significantedentro daavaiacéo.

Sinto-me orgulhoso de dizer aos outros que formo parte desta organizac2o.

A dta adminidracdo conddera seriamente todas as sugestbes de melhoria de processo e
produtos.

Nossa empresa conduz regularmente auditorias da qualidade.
Os custos sdo enfatizados durante 0 desenvolvimento de projeto de novos produtos.

Nossa empresa conduz auditorias da quaidade dos fornecedores regularmente.
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27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

45.

46.

47.

48.

49.
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Os grupos de resolucdo de problemas tem gudado na mehoria dos processos produtivos da
nossa planta.

Encorgiamos as sugestdes para melhoria do desempenho da planta

Nossa empresa fornece garantia dos produtcs vendidos aos nossos clientes.
O Benchmarking é extensvamente utilizado em nossaempresa.

Projetos experimentais 20 utilizados extensivamente no projeto de produto.

A nossa empresa Uutiliza extensvamente o Controle Edatisico de Processo para o controle e
melhoria dos processos.

O desdobramento da fungdo da Qudidade (QFD) € utilizado de manedra extensva no projeto de
produto.

Os dados da qudidade sfo utilizados para avaiar 0 desempenho de todos os departamentos da
NOssa empresa.

V &ios departamentos participam no desenvolvimento de novos produtos.

A nossa empresa dipde de dados deta hados rel acionados a taxa de defeitos e refugos.
Asinformages da qualidade sfo disponibilizadas ao nivel de chéo de fébrica
Nossaempresah&muito tempo adot ou o foco no cliente.

A empresa conta. com um manua da quaidade.

A dtaadministracio tem umavisdo alongo prazo do sucesso do negécio.

A dtaadministracdo se centra na qualidade dos produtos, acima do lucro.

Nossa empresa sempre participa das atividades da quaidade dos fornecedores,

A empresa utilizaa | SO 9000 como uma guia para o estabelecimento do Sstema da qualidade.
Nossa empresa possui informaco detal hada acerca do desempenho dos fornecedores.
Recursos estéo disponivels para o treinamento e educagdo dentro da nossa empresa.

A nossa empresa sempre conduz pesquisa de mercado com o objetivo de coletar sugestes para a
melhoria dos produtos.

A dta administracd intendvamente encorga o0 envolvimento dos empregados para a gestéo da
qudidade e atividades de mehoria

A empresa conta com processos claramente documentados.

Nossa empresa conddera a qudidade como o fator mas importante para a sdecdo dos
fornecedores.

Véias sugestOes Utels s implementadas.

Nossa empresa efetivamente implementa controles na entrada de materiails, nos processos € nos
produtos finais.

A capacidade dos nossos processos satisfaz os requerimentos da produco.
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71.
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Grande pate dos nossos empregados sdo treinados para utilizar os métodos e ferramentas da
qualidade.

A empresa conta com instrugdes de traba hos claramente estabel ecidos.

Os empregados da nossa empresa possuem habilidades acima da média do setor.

Os dados da quaidade s20 utilizados para 0 avdiar desempenho dos empregados.

Nossaempresaavaliar egularmente as véarias politicas e estratégias.

Os empregados dos times de trabalho sfo encorgados a traar de resolver os seus préprios
problemas.

Em nossa planta sfo formados times de trabahos.

Durante as reunifes de resolucio de problemas, fazemos o esforgo de obter as sugestBes e
opinides de todos os membros antes da tomada de decistes.

E requisito para o pessod de projeto ter dguma experiéncia em marketing.
Eu percebo que os meus valores sdo compativels com os vaores da empresa.
O sstema da qudidade da empresa é me horado continuamente.

Nossa empresa conduz uma pesquisa da satisfacdo do cliente a cada ano.

Nossa empresa Uutiliza as feramentas da qudidade de maneira extensva, paa o0 controle e
melhoria dos processos.

A nossaempresa utiliza extensvamente o ciclo PDCA para o controle e melhoria dos processos.
A dtaadministraggo participa ativamente na gestéo da qualidade e namelhoria dos processos.
E requisito para 0 pessod de projeto ter alguma experiénciano chéo de fébrica.

Os empregados sBo condderados como um recurso vaioso a longo prazo, merecedores de
educacdo e treinamento durante sua carreira

Nossa empresa sdeciona 0os empregados condderando a facilidade de trabaharem em  peguencs
grupos.

A dta adminigracdo da autonomia necessxia aos empregados para a 0lugdo de problemas da
qudidade.

A dta administracdo discute naes reunifes, em grande medida, assuntos relacionados a gestéo da
qudidade.

A dta administracdo proporciona recursos adequados para a educagio e treinamento dos
empregados.

Todos os empregados recebem treinamento para que possam desenvolver trabahos e habilidades
especificas.
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Q-NS

Cargo do Entrevistado:

L el asafirmagdes seguintes e mar que segundo sua opini&o

1

2.

3.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21

22.

23.

Nossa empresa ha muito tempo adotou o foco no cliente.
Através das avaliaghes percebe-se mehorias continuas do sistema da quaidade da empresa
Recebo educacdo e treinamento necessnios para a execuggo das minhas tarefas.

Os grupos de resolugdo de problemas tem gudado na mehoria dos processos produtivos da
nossa planta

A empresa utilizaa SO 9000 como umaguia para o estabelecimento do Sstema da qualidade.
Os dados da qualidade s20 utilizados para avdiar agestéo da nossaempresa,

Os operarios recebem treinamento e desenvolvimento de habilidades no locd de trabaho
regularmente.

Os empregados sfo treinados para 0 desenvolvimento de vérias atividades dentro do processo de
producgo.

Projetos experimentais sfo utilizados extensivamente no projeto de produto.

Nossa empresa Uutiliza as feramentas da qudidade de maneira extensva, paa o0 controle e
melhoria dos processos.

Durante as reunifes de resolucdo de problemas, existe o esforgo de obter as sugestBes e opiniGes
de todos os membros antes da tomada de decisdes.

Obsarvase na nossa empresa controles na entrada de materials, durante 0S processos € nos
produtos finais.

Sento-me encorgjado e envalvido na gestéo da quaidade e atividades de melhoria da empresa.
Sinto-me encorgamos a dar sugestdes paramel horia do desempenho da planta.

As sugest@es de melhoria de processo e produtos efetuados pelos operarios sfo consideradas
pel 0s NOSsoS superiores.

O objetivo da avdiacio da qualidade é paraamehorianéo paraa critica

A dtaadministracio esperam resultados alongo prazo para o sucesso do negdcio.

Nossa empresa fornece garantia dos produtos vendidos aos nossos clientes.

O pessod de projeto tem aguma experiénciaem marketing.

A empresa proporciona aos nossos empregados uma educaggo para a consciéncia da quaidade.

Exise um sstema de coleta de informagbes de reclamagfes dos dlientes e da é utilizada de
mandraextensva

Percebo nas reunides o interesse da dta administragdo sobre assuntos relacionados a gestdo da
qudidade.

Nossa empresa tem estabel ecido uma rdlagdo cooperativa alongo prazo com os fornecedores.
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25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

45.

46.

47.

48.

49.
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Os requisitos dos clientes sdo amplamente considerados nos projetos de novos produtos.
A nossa empresa digpde de dados detal hados rel acionados ataxa de defeitos e refugos.

A capacidade dos nossos processos satisfaz 0s requerimentos da produggo.

Recursos estdo disponiveis para o treinamento e educago dentro da nossa empresa.

Em nossa planta sfo formados times de traba hos.

Tenho aautonomia necessiria paraa 0lucdo de problemas da quaidade no meu setor.
Vé&ias sugestOes Uteis foram implementadas.

As reclamacOes relacionadas & qudidade so tratadas com prioridade maxima dentro da nossa
empresa.

Percebo que os meus va ores sdo compativeis com os vaores da empresa
Os custos sio enfatizados durante 0 desenvolvimento de projeto de novos produtos.

Grande pate dos nossos empregados sdo treinados para utilizar os métodos e ferramentas da
qudidade.

V &rios departamentos participam no desenvolvimento de novos produtos.

A dtaadministracgo participa ativamente na gestéo da qualidade e namelhoria dos processos.

A nossa empresa sempre conduz pesquisa de mercado com o objetivo de coletar sugestdes para a
melhoria dos produtos.

O pessod de projeto tem aguma experiénciano chédo de fébrica

Os dados da quaidade s2o utilizados para o avaiar desempenho dos empregados.

A dtaadministrago conhece os conceitos e préticas relacionadas a quaidade.

A nossa empresa utiliza extensvamente o Controle Edtatistico de Processo para o controle e
melhoria dos processos.

O Benchmarking é extensivamente utilizado em nossa empresa.

Todos os empregedos recebem treinamento para que possam desenvolver trabahos e habilidades
especificas.

A nossa empresa utiliza os dados de custos da quaidade extensivamente.

A empresa conta. com um manua da qualidade.

A empresa conta com processos claramente documentados.

Nossa empresa conduz auditorias da qualidade dos fornecedores regularmente.
Sinto-me orgulhoso de dizer aos outros que formo parte desta organizagéo.

A qudidade da participacdo dos empregados nos times de trabaho é consderada como ponto
sgnificantedentro daavdiacéo.
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Nossa empresa conddera a qudidade como o faor mas importante paa a sdegdd dos
fornecedores.

O desdobramento da fungdo da Qudidade (QFD) é utilizado de mandra extensiva no projeto de
produto.

Os equipamentos de producdo sio mantidos em bom estado, de acordo como um plano de
manutencao.

Somos encorgiados a acditar o treinamento e educag@o dentro da nossa empresa
A empresa conta com instrugdes de traba hos claramente estabelecidos.
A nossaempresa utiliza extensvamente o ciclo PDCA para o controle e melhoria dos processos.

Os dados da quaidade sdo utilizados para avdiar o desempenho dos departamentos da nossa
empresa.

A dtaadministracgo se centra na qualidade dos produtos, acima do lucro.

Nossa empresa participa sempre das atividades da qualidade dos fornecedores.
Os projetos de novos produtos s3o revisados em profundidade antes da produgo.
Existem avaliagies regulares nas vérias politicas e estratégias.

Nossa empresa é mantida em ordem e limpeza o tempo todo.

Nossa empresa conduz uma pesquisa da satisfacdo do cliente a cada ano.
Asinformagdes da quaidade sfo disp onibilizadas ao nivel de chdo defébrica

Exise agum tipo de rdatdrio de desempenho dos produtos dos fornecedores e 0s mesmos s20
comunicados para nossos fornecedores.

A nossaempresa conduz auditorias da qualidade regularmente.

Os empregados sBo remunerados de acordo com a sua gotiddo de executar diferentes tipos de
atividades.

Os empregados sf0 consderados como um recurso vaioso a longo prazo, merecedores de
educacdo e treinamento durante sua carreira

Os empregados dos times de trebdho sio encorgados a tratar de resolver os seus proprios
problemas.

Q-NO.

Cargo do Entrevistado:

L e as afirmacfes seguintes e mar que segundo sua opinido

1.

2.

3.

Tenho aautonomia necesséria para a soluggo de problemas da quaidade no meu setor.
Recebo educacdo e treinamento necessios para a execuggo das minhas tarefas.

Existe participacdo dos operdrios nos processo de desenvolvimento de novos produtos.
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.
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Sugestes dos operdrios sfo aceitas para ateracdo nos requisitos dos projetos.

Como participantes dos times de trabadho somos encorgados para tratar de resolver nossos
proprios problemas.

Os meus valores pessoais Ao compativeis com os valores da empresa.
Vé&ias sugestdes do pessod de chéo de fabrica for am implementadas.
A empresa conta com ingtrugBes de traba hos claramente estabelecidos.

De modo gera, os meus superiores centram o interesse pela qudidade dos produtos acima do
lucro.

A nossa empresa se relaciona de forma cooperativa com os fornecedor es
O pesod do projeto tem experiénciano chdo defébrica

Na sua linha de produgdo existe agum operd&io treinado para a utilizagdo de méodos e
ferramentasdaqualidade.

Existe participacdo dos operdrios nas revisdes dos projetos.

A nossa empresa utiliza extensvamente o Controle Edaistico de Processo para o controle e
melhoria dos processos.

A empresa conta com processos claramente documentados.
Nossa empresa conduz regularmente auditorias da qualidade.

A nossa empresa Uutiliza as feramentas da qudidade de maneira extensva, paa 0 controle e
melhoria dos processos.

Nossa empresa € mantida em ordem e limpeza o tempo todo.

Sinto-me encorgjado a dar sugestdes para melhoria do desempenho da planta.

Nossa empresa dispde de dados detahados rel acionados ataxa de defeitos e refugos.

Os grupos de resolugéo de problemas tem gjudado na melhoria dos processos da nossa planta

As reclamagfes relacionadas & qudidade sfo tratadas com prioridade mé&xima dentro da nossa
empresa.

Exigse um ssema de coleta de informagbes de reclamagbes dos clientes e da é utilizada de
maneira extensiva

Sou treinado para desenvolver véias atividades dentro do processo de producgo.
O objetivo da avdiagdo da qudidade é paraamehorar néo paracriticar.
Nossa empre sahamuito tempo adotou um foco no cliente.

Todos os empregedos recebem treinamento para que possam desenvolver trabahos e habilidades
especificas.

Recebo treinamento no meu loca de trabaho regularmente.

Observo controles na entrada de materiais, durante os processos e nos produtos finais.
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A empresa conta. com um manua da qualidade.
Existe gum tipo de relatdrio de desempenho dos produtos para nossos fornecedores.
Os dados da qualidade s20 utilizados para avaliar a desempenho dos setores daempresa

Minha remuneracdo depende das minhas habilidades na execugdo de diferentes tipos de
atividades.

A minha participacdo nos times de trabadho é consderada como ponto significante dentro da
minha avaiaggo.

Os meus superiores me demonstraram a importéncia do treinamento e educagdo dentro da nossa
empresa.

Sinto-me orgulhoso de dizer aos outros que trabaho nesta empresa.
Sinto-me encorgiado e envalvido na gestdo da quaidade e atividades de mehoria da empresa.

Posso perceber nas reunides o interesse da dta administragdo sobre assuntos relacionados a
gestéo da qudidade.

A empresapossui fornecedores de mais de cinco anos para os produtos principais.
Projetos experimentais ou testes s8o feitos antes da produco de novos produtos.

As informagbes da qudidade como a taxa de defdtos e refugos sdo disponibilizadas aos
operarios.

Os eguipamentos de producdo sBo mantidos em bom edado, de acordo como um plano de
manutencéo.

Em nossa planta existemn times de traba hos para solug&o de problemas.

As sugestBes de mehoria de processo e produtos efetuados pelos operdrios sfo consderadas
pel 0s NOSSOS superiores.

Percebo aimportancia do meu trabaho para o resultado da quaidade do produto.
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APENDICE C — Guiade Entrevistas

Relacdo de Perquntas NG - Empresa A

1. Qua omotivo dacertificacdn?

2. Qud o periodo entre o plangjamento e a certificacdo da | SO 9001:2000?

3. No caso daempresao sstema ABS influiu de dgumaformaamigracéo?

4. Paraamigragéo, tiveram agum treinamento externo?

5. O processo de migraggo acarretou alguma mudanca do tipo estrutural? Ou aempresajatinha
adotado o enfoque de processos?

6. Tiveram agum tipo de dificuldades no processo de migragao?

7. Tiveram dificuldades na adog&o dos novos conceitos (foco no cliente, melhoria continua,
decisdes baseada em dados e andlise critica pela dta administragdo)? Existiu dgum tipo de
trabalho parafacilitar aadog¢io dos novos conceitos?

8. A empresajétrabahavacom grupos de CCQ antes da migragdo?

9. Pode citar alguns elementos facilitadores no processo de migraggo?

10. Quais as vantagens obtidas com a certificaggo 1SO 9000:1994 e com ahova versdo obtiveram
agumas vantagens além dosja obtidos?

11. A migraggo paraanormalSO 9001:2000 teve agumainfluéncia significativa nos resultados da
empresa?

12. Ouve umadiminuicdo na quantidade de documentos?

13. Ouve dgumadiferencanaflexibilidade do Sstema como resultado damigracéo?

14. Alguns pontos negativos?

Lideranca

1. Qud aimportanciaque o senhor atribui asua participacéo direta nas aividades de gestdo da
quaidade e mel horia? Essa participacio aumentou depois datransi¢o anovaverséo dal SO
9001:2000?

2. Como ocorre aaudalizac&o dos novos conceitos que véem surgindo nas &reas da gestéo da
qudidade?

3. Quaisseriam dgumas agdes tomadas pela dta administracdo para o encorgamento da
participacdo dos empregados na gestdo da quaidade e dividades de melhoria?

4.  Qua aimportanciaque o senhor atribui a autonomia dos empregados para a solucdo dos
problemas da quaidade? Quais os beneficios advindos dessa autonomia dentro da organizacéo?

5. Alémdo lucro, quais outros fatores que 0 senhor considera para 0 SUcesso da organizacao?

6. Suapercepcdo com relagio ao comprometimento da dta administracéo teve dgumamudanca

depois da migracdo a1SO 9001:2000?

FocodoCliente

1
2.

3.

Qual aimporténcia que aempresa atribui as informagdes de reclamages dos clientes?

Qud a importancia que o senhor atribui as pesquisa sobre satisfagBes dos clientes? Acha que des
tém dguma utilidade real para a mehoria dos produtos e o sarvigo oferecido pela empresa?
Essasinformagdesja serviram paramel horia dos produtos e processos?

Pode faar sobre o processo de garantia dos produtos vendidos, como ele funciona?

Gestao da Qualidade dos For necedores

1

Uma das filosofiass do TOM ou geddo de excdéncia, prega 0 estabdecimento de relagOes
cooperdtivas a longo prazo com os fornecedores, 0 senhor acha esse conceito viavel dentro da
V0ssa organizagao?

O snhor observa a exiténcia de uma interago dienteffornecedor nas atividades relacionadas a
qualidade?. Qua das partes nasuaopinido € amaior interessada nessainteragéo?

No casso daresposta 2 for positiva, pode dar aguns exemplos dessainteragao?
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Gestdio da Qualidade do Projeto

1. Qud a importincia que o senhor aribui a coladboracdo das diferentes &ess nos novos
projetos de produtos ou processos?

2. Edaopinido dosclientes?

3. Um dos requistos da I1SO relacionada a redizacdo do produto fda sobre a vdidagdo dos
processos e novos produtos, este requisito esté contemplado no sistema? De que forma?

4. Com rdagdo ao uso do QFD, a maoria dos respondentes do questiondrio responderam
podtivamente. Exigte adgum mecanismo de identificacido e tradugip das necessdades do
cliente (interno e externo) em espeificagdes técnicas para 0 processo e/ou produto?

Avaliacdo

1. Qud aperiodicidade de auditoria ou reviso das paliticas e edratégias da qualidade?

2. Qud a importdncia dribuida aos dados dos custos da qudidade, retrabaho e refugos na
toma de decisdes? O senhor acha que eladeva ser utilizadamais extensivamente?

3. De que forma a digponibilidade das Informagdes da qudidade no ch@ de fébrica edtaria

incentivando o trabaho com qudidade dos empregados da empresa? Estes resultados ja
foram comprovados?

Controlede Processo e Mehoria

N

Qua a importdncia aribuida pela empresa a utilizacdo das ferramentas da qudidade no
controle e melhoria dos processos e do Sstema?

A sua utilizacdo ocorre em todos os niveis?

S a regposta 2 for postiva, qual o periodo entre o treinamento e a sua utilizagdo eficaz por
parte dos empregados destas ferramentas?

Ouve algumaresisténcia na utilizaggo das ferramentas?

Gestdo de Recur sos Humanos.

1. Exige dgum caso em que uma sugestéo de mehoria dada por dgum empregado resultou de
grande beneficio paraaorganizagdo?

2. Além do bendficio maerid que os empregados recebem peas sugestdes implementadas,
quais outros fatores positivos podem ser considerados resultantes neste processo?

3. A politica sdarid considera a polivaéncia dos empregados? Isto ocorre em todos os nives?
Qual os pontos fortes e fracos observadas com esta politica?

4. Qud a importdncia da harmonia entre os vaores dos empregados e da organizacdo? De que
formaaempresatrabahaosvaores?

5. Qud a sua pecepcd com redacido ao orgulho dos empregados por pertencerem  a
organizecao?

Educacéo e Treinamento

1. Qua aimportanciaque o senhor atribui aeducacdo e treinamento dos empregados?

2. Existe uma porcentagem definida de recursos para o treinamento dos empregados?

3. A filoxffia do TQM consdera os empregados como um recurso que deve sF vaorado a
longo prazo. Qua a sua opinido? Nas condigdes atuais da vossa empresa, 0 senhor conddera
factivel esse conceito?

4. No can da regpoda 3 for pogdtiva quais agBes concretas s implementadas com relagdo a

este conceito?

Observaches Diretas

el A

Loca detrabaho.
Documentos.
Ambiente de trabaho.
Observages Geras.
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Relacdo de Per guntas— NG (Empresa B)

Qua o motivo da certificacio?

Qua o periodo entre o plangjamento e a certificacdo da | SO 9001:2000?

Antes de trabaharem com a certificacé, a empresajatrabahava com outro Sstemade
gestéo da quaidade? Pode fdar brevemente dele?

No caso 3 ser positivo, este sstemainfluenciou de dguma formano processo de migragéo?
Para a certificac@o tiveram dgum treinamento externo?

O processo decertificagio acarretou d guma mudancgado tipo estrutura? Ou aempresaja
tinha adotado o enfoque de processos?

Tiveram algum tipo de dificuldades no processo de certificacdo?

Tiveram dificul dades na adog&o dos novos conceitos (foco no dliente, melhoriacontinua,
decisOes baseada em dados e andlise critica pela dta administragao)? Existiu dgum tipo de
trabalho parafacilitar aadogdo dos novos conceitos?

A empresa jatrabalhava com grupos de resoluggo de problemas antes da certificagio?
Pode citar alguns eementos facilitadores no processo de certificacéo?

Quais as vantagens obtidas com a certificago 1SO 9001:20007?

A empresa espera obter dgumainfluéncia significativa nos resultados com a certificagéo
1SO 900120007

Alguns pontos negetivos?

Qua a importéncia que o senhor dribui a sua paticipacdo direta nes aividades de getéo
da qudidade e mdhoria? Essa paticipacdo aumentou depois da cetificacdo 1SO
9001:2000?

Como ocorre a audizagd dos novos conceitos que véem surgindo nas a&ess da gestdo da
qualidade?

Quas siam dgumas agbes concretas tomadas pela dta adminidragd paa o
encorgamento da participacido dos empregados na ged@p da qudidade e aividedes de
mdhoria?

Qua a importdncia que o senhor atribui a autonomia dos empregedos para a solugdo dos
problemas da qudidade? Quais o0s beneficios advindos dessa adttonomia dentro da
organizacao?

Além do lucro, quais outros fatores que 0 senhor considera para 0 sucesso da organizecéo?

Sua percepcdo com rdacdo a0 compromelimento da dta adminisracdo teve dguma
mudanca depois da certificacdo 1SO 9001:2000?

FocodoCliente

1
2.

3.

Qua aimportancia que aempresaatribui asinformagdes de reclamagdes dos clientes?

Qud a importancia que o senhor atribui as pesquisa sobre satisfagdes dos clientes? Acha que
des tém dguma utilidade red para a mehoria dos produtos e o servico oferecido pea
empresa? Essas informag0es ja serviram parame horia dos produtos e processos?

Pode falar sobre o processo de garantia dos produtos vendidos, como ele fundiona?

Gestdo da Qualidade dos For necedor es

1.

4.

Uma das filosofiss do TQM ou gestdo de excdéncia prega o estabelecimento de relaghes
cooperativas a longo prazo com os fornecedores, o senhor acha esse conceito vidvel dentro
davossa organizacgo?

Tem dgum sSgema de sdecido e avdiagdp dos fornecedores implementada? Como ee
funciona?

O snhor observa a exigénda de uma interacdo  clienteffornecedor nas  atividades
relacionadas @ qudidade?. Qua das pates na sua opinido € a maor interessada nessa
interaco?

No casso daresposta 2 for positiva, pode dar dguns exemplos dessainteracéo?

Gestdio da Qualidade do Projeto

1

2.

Qua a importancia atribuida a colaboragdo das diferentes &eas nos novos projetos de
produtos ou processos?
E aopinido dosclientes?
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3. Um dos requistos da ISO rdacionada a redizecd do produto fda sobre a vdidagdo dos
processos e novos produtos, este requisito estd contemplado no sistema? De que forma?

4. Com relagd a0 uso do QFD, a maoria dos respondentes do questiondrio responderam
positivamente. Exigte adgum mecanismo de identificacdb e tradugdo das necessidades do
cliente (interno e externo) em espeificagdes técnicas para 0 processo e/ou produto?

Avaliacdo

1. Qual aperiodicidade de auditoria ou revisio das politicas e estratégias da quaidede?

2. Qud a importéncia dribuida aos dados dos custos da qudidade, retrabaho e refugos na
toma de decisdes? O senhor acha que dadeva ser utilizadamais extensivamente?

3. De que forma a disponibilidade das Informagbes da qudidade no chéo de féirica edaria

incentivando o trabaho com qudidede dos empregados da empresa? Estes resultados ja
foram comprovados?

Controlede Processo e Mehoria

1

2.
3.

4.

Qua a importncia dribuida pda empresa a utilizacdo das ferramentas da qudidade no
controle e melhoria dos processos e do sistema?

A sua utilizacio ocorre em todos os niveis?

S a resposta 2 for postiva, qual o periodo entre o treinamento e a sua utilizagdo eficaz por
parte dos empregados destas ferramentas?

Ouve dgumaresisténcia na utilizaco das ferramentas?

Gestao de Recur sos Humanos

1
2.

3.

Exigte um programa de sugestdo e mehoria implementada?

Exige dgum caso em que uma sugestfo de mehoria dada por dgum empregado resultou de
grande beneficio paraa organizagéo?

Além do bendficdo materid que 0s empregados recebem pelas sugestdes implementadas,
quais outros fatores positivos podem ser considerados resultantes neste processo?

A politica sdarid conddera a polivaéncia dos empregados? Iso ocorre em todos os nives?
Qual os pontos fortes e fracos ohservadas com esta politica?

Qud a importéncia da harmonia entre os valores dos empregados e da organizagdo? De que
formaaempresatrabahaosvaores?

Qua a sua peacepcdo com redacdo ao orguho dos empregados por pertencerem  a
organizacéon?

Educacdo e Treinamento:

1.
2.
3.

Qual aimportanciaque o senhor atribui a educago e treinamento dos empregados?

Existe uma porcentagem definida de recursos para o treinamento dos empregados?

A filosofia do TQM conddera os empregados como um recurso que deve ser vaorado a
longo prazo. Qual a sua opini8o? Nas condigdes auals da vossa empresa, 0 senhor consdera
factivel esse conceito?

No caso da resposta 3 for podtiva quais agbes concretas sBo implementadas com relagdo a
egte conceito?

Observages Diretas

H>wbdhpE

Loca detrabaho.
Documentos.
Ambiente de trabaho.
Observagdes Gerais

Relacdo de Perguntas NG —EmpresaC

Qua o moativo da certificagdo? Algumaexigénciaanivel corporativo?

Podefalar brevemente do sistera Quality Focus daempresa? Quais so os pilares deste
sistema? A quanto tempo ela esta sendo implementada pela empresa?

Em que etapa do processo de migracéo paraa |l SO 9001:2000 vocés se encontram?
Paraacertificagdo versdo 94 vocéstiveram treinamento externo?
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5. A empresa adota um enfoque de gestdo por processo ou funciond? A migracéo acarretaria
aguma mudanca do tipo estruturd ?

6. A empresatrabalha com adgum destes conceitos?

7. Foconocliente,

8. Medhoriacontinua,

9. Decisdesbaseadaem dadose

10. Andise critica pelaata administracéo.

11. Exigedgum projeto parafacilitar aadogdo dos novos conceitos adotados pelanormal SO
9001:2000?

12. A empresatraba havaatua mente com grupos de resol uggo de problemas? No caso positivo,
como eles estdo condtituidos e quals as suas principais finaidades?

13. Quais as vantagens ohtidas com a certificagdo 1SO 9000:19%4 e quai's as vantagens que
VOCEs pretendem obter com amigraggo paraaversio 2000 danorma | SO 9000?

14. Quad asuapercepcdo com rdacgo aversio 94 danorma? V océ conddera que as mudancas
efetuadas nanorma sao necessrias eram necessrias?

15. Nasuaopinido quais seriam dgumas limitagBes da versdo 94 danorma.com relagéo as
necessidades da empresa?

Lideranca

1. Qua a importancia que o senhor aribui a paticipagdo direla da dta administraci nas
aividades de gestéo da quaidade e mehoria?

2. A nova vesio da norma edabdece uma maor paticipacd da dta adminidracdo nes
atividades diretamente relacionadas a quaidade. Consderando a stuagdo atud da empresa,
0 senhor acredita que seria necessio um maor envolvimento da dta administracdo para
atender a este requisito da norma?

3. Como ocorre a audizacdd dos novos conceitos que véem surgindo nas &ess da getfo da
quaidade?

4. Quas dgumas agbes tomadas pda dta adminidracdo paa o encorgamento da participacdo
dos empregados na gestéo da qudidade e aividades de mehoria?

5. Qud a importdncia que o senhor atribui a autonomia dos empregados para a solugdo dos
problemas da qudidade? Peas regpostas do questionaio este item teve uma baixa
pontuacdo, a que fatores podem ser atiibuidos esta baixa pontuacdo?

6. Além dolucro, quais outros fatores que o senhor considera para o sucesso da organizagéo?

7. Condderando a sua anttiglidade na empresa, o senhor observou ao longo do tempo um

aumento no comprometimento da dta administragBdo com reacdo as atividades garantia da
qudidade e mehoria continua?

FocodoCliente

1
2.

3.

4.
5.

Qua aimportancia que aempresaatribui asinformagdes de reclamagdes dos clientes?

Exise um ssema de coleta de reclamagBes dos clientes formamente implementado? De
gue forma das chegam aé sua aree?

Qud a importancia que o senhor atribui as pesquisa sobre satisfagBes dos clientes? Acha que
des tém adguma utilidade red para a mehoria dos produtos e o servico oferecido pda
empresa? Essas informages j& serviram para mel horia dos produtos e processos?

V/ océ considera que aempresa traba ha.com foco no cliente?

Pode falar sobre o processo de garantia dos produtos vendidos, como ele funciona?

Gestao da Qualidade dos For necedores

1

3.

Uma das filosofiass do TQM ou gestdo de excdéncia prega o edtabdecimento de reaghes
cooperativas a longo prazo com os fornecedores, 0 senhor acha ese conceito vidvel dentro
da vossa organizacao?

O snhor observa a exigénda de uma interacdo  clienteffornecedor nas  atividades
rdacionadas a quaidade?. O senhor conddera interessante para a empresa uma maior
interacdo entre cliente e fornecedor?

No casso daresposta 2 for positiva, pode dar dguns exemplos dessainteracéo?

Gestdio da Qualidade do Projeto

1

2.

Qua a importancia que o senhor aribui a colaboracd das diferentes &eas nos novos
projetos de produtos ou processos?
E daopinio dos clientes?
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3. Existe um procedimento de vadidagdo de novos produtos ou projetos antes da sua producéo?
Testespilotos, ou algum tipo relacionado?

4. O item relacionado a0 uso do QFD no projeto de novos produtos teve uma pontuacdo baixa,
exige dgum outro mecanismo para a identificacdo e traducdo das necessdades do diente
(interno e externo) em especificagBes técnicas para o processo e/ou produto?

Avaliacdo

1. Qua aperiodicidade de auditoria ou revisio das politicas e edtratégias da quaidade?

2. Qud a importéncia dribuida aos dados dos custos da qudidade, retrabaho e refugos na
toma de decisdes? O senhor acha que dadeva ser utilizadamais extensivamente?

3. De te fooma s utilizados os dados da qudidade paa a avdiagd da empresa ou
departamentosou empresa?

4. O Benchmarking é utilizado na vossa empresa?

5. De que forma a disponibilidade das Informagbes da qudidade no chéo de féorica edaia

incentivando o trabdho com qudidade dos empregados da empresa? Edes resultados ja
foram comprovados?

Controlede Processo e Mehoria

1. Qud a importancia aribuida pda empresa a utilizagdo das ferramentas da qudidade no
controle e melhoria dos processos e do Sstema?

2. A suautilizag8o ocorre em todos setores e niveis?

3. S areyosta 2 for postiva, qua o periodo entre o treinamento e a sua utilizagdo eficaz por
pate dos empregados destas ferramentas? Ouve dguma ressténcia na utilizagdo das
ferramentas?

4. Controle Estatistico de Processos € utilizado em agum setor?

5. OcidoPDCA demehoriacontinuaé utilizado em algum setor?

Gestdo de Recur sos Humanos

1. Exige dgum programa de sugestdes de mehoria dentro da empresa? Como s&0 conduzidas
as sugestoes?

2. Exige dgum cao em que uma sugestdo de mehoria dada por dgum empregado resultou de
grande beneficio paraaorganizaco?

3. Como sho fetes as rexlugdes de problemas que surgem. Exigde dguma  reunido
interdepartamental? No caso positivo quais departamentos participam?

4. A politica sdaid consdera a polivdéncia ou multifuncionalidade dos empregados? Isto
ocorre em todos os niveis? Qual os pontos fortes e fracos observadas com esta politica?

5. Qud a importdncia da harmonia entre os vaores dos empregados e da organizacdo? De que
formaaempresatrabahaosvalores?

6. Quad a sua pecepcd com redacio ao orgulho dos empregados por pertencerem  a
organizacao?

Educacdo e Treinamento

1. Qua aimportanciaque o senhor aribui aeducaco e treinamento dos empregados?

2. Exigeum programa de treinamento dentro da empresa? Como ee funciona?

3. Existe uma porcentagem definida de recursos para o treinamento dos empregados?

4. A filoxofia do TQM consdera os empregados como um recurso que deve ser vaorado a
longo prazo. Qua a sua opinido? Nas condigles atuais da vossa empresa, 0 senhor considera
factivel esse conceito?

5. No can da respoda 3 for podtiva quais agBes concretas sfo implementadas com rdagdo a
egte conceito?

Per guntas complementar es sobre

1. Manutengdo

2. Avdiacio daMehoria Continua.

3. Avdiagd dosFornecedores

Observactes Diretas

1
2.
3.

Loca detrabaho.
Documentos.
Ambiente de trabaho.
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Relaco de Perguntas NS- Empresa A

A empresajatrabahava com um sstema de gestéo da quaidade? No caso positivo, o
sstemainfluiu deinfluiu de dgumaforma o processo de migragéo?

Paraa migrac2o, tiveram dgum treinamento externo?

O processo de migragdo acarretou alguma mudanca do tipo estrutura? Ou aempresaja
tinha adotado o enfoque de processos?

Tiveram algum ttipo de dificuldades no processo de migrago?

Tiveram dificuldades na adogdo dos novos conceitos (foco no cliente, melhoria continua,
decisOes baseada em dados e andlise critica pela dta administragao)? Existiu dgum tipo de
trabalho parafacilitar aadogdo dos novos conceitos?

A empresajatrabahava com grupos de CCQ antes damigracao?

Pode citar dguns éementos facilitadores no processo de migracéo?

Quais as vantagens obtidas com a certificagdo 1 SO 9000:1994 e com anhova versao
obtiveram algumas vantagens aém dos ja obtidos? Ouve adguma mudanca significativacom
relacdo aversio anterior danorma?

A migracgo paraanormal SO 9001:2000 causou dgumainfluénciasignificativanos
resultedos da empresa?

10. Houve umadiminuicdo na quantidade de documentos?
11. Ouve dguma diferenca naflexibilidade do 9 stema como resultado damigracéo?
12. Alguns pontos negativos?

Lideran
1.

2.

3.

4.

Qual aimportancia que vocé atribui a participacdo direta da dta administracéo nas
atividades de gestéo da qudidade e melhoria?

Quais sBo d gumas agdes concretas tomadas pela dta administiracio para o encorgiamento da
participacéo dos empregados na gestéo da qudidade e atividades de melhoria?

Qual aimportanciaque vocé atribui a sua autonomiaou liberdade paraaresolugéo dos
problemas da qualidade na &rea onde vocé atua? Vo cé se sente com ta autonomia dentro da
empresa?

Que tipos de agles seriam necessarias para melhorar a sua participaco e autonomia dentro
do processo de me horia da empresa?

FocodoCliente

1

2.

Qua aimportancia que aempresa atribui asinformagdes de redamagdes dos clientes que
chegam aempresa?

Qua aimportanciaque aempresa atribui as pesquisa sobre satisfagdes dos clientes? Acha
que destém aguma utilidade real paraamelhoriados produtos e 0 servigo oferecido pela
empresa? Essas informagdes ja srviram parame horia dos produtos e processos?
Asinformagdes de reclamagies dos dientes chegam até vocé de dgumaforma? Como?

Gestao da Qualidade dos For necedores

1

Umadasfilosofias do TQM ou gest@o de exceléncia, prega o estabe ecimento de relagles
cooperativas alongo prazo com as fornecedores, vocé acha esse conceito vidvel dentro da
organizacao?

Quais os critérios de dlassficacdo naimportancia dos fornecedores?

Vocéobserva-se umainteracgo clienteffornecedor nas atividades rel acionadas & quéidade?
Qual das partes nasua opinido € amaior interessada nessainteragdo? Qual sriauma
atividade tipicadeinterago?

Gestdio da Qualidade do Projeto

1

De acordo com a &reada pessoa. Vocé ja participou de algumareunido de projeto de
produto ou processo? Ou no caso seu superior ou colegaque ndo sgjadadreado projeto
participa das reunides para langamento ou modificagdes de produtos?
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2. Qud aimporténciaque aempresaatribui a opinigo dos clientes com relacéo as

caracteristicas, no resultado fina de um produto?
Avaliacdo

1. Qua aperiodicidade de revisio das paliticas e estratégias da quaidade? De que formadas
S30 comunicadas?

2. Qud aimportancia atribuida pela organizagéo aos dados dos custos da qualidade, retrabaho
e refugos natoma de decisies?

3. Vocétrabadhano seu diaadiacom osindicadores da qudidade? Que utilidade vocé aribui
ades?

4. Vocé acreditaque adisponibilidade das Informacdes da qualidade incentiva de dguma

forma o seu trabaho com qudidade?

Controlede Processo e Mehoria

1. Qua aimportanciada utilizacdo de ferramentas da quaidade no controle e melhoria dos
processos e do sistema?

2. Nosaudiaadiavocé utilizaumaferramenta da quaidade? S50 efetivos para a resolucéo de
problemas?

Utilizac5o dos Recur sos Humanos.

1. Seundo asuaopinido qua aimporténcia deda aos empregados dentro da Organizegéo?

2. Exige dgum caso em que uma sugestdo de mehoria dada por dgum empregado resultou de
grande beneficio paraa organizagéo?

3. Além do beneficio materid que 0s empregados recebem pelas sugestes implementadas,
quais outros fatores positivos que vocé consdera como resultantes neste processo?

4. Vocé percebe que um empregado que conhece o trabaho de vérias &reas tem um maior
reconhecimento por parte da empresa? Na sua opinido estapolivaéncia seria de dguma
forma positiva para.a organizac&o e para 0 empregado?

5. Nasuaopini&o os vaores dos empregados sdo respeitados dentro da organizagdo? De que
formaaempresatrabahaosvalores?

6. Vocé se sente orgulhosos em pertencer a organizagdo? Porque?

7. Qud asuapercepcdo com relacdo ao orgulho dos seus colegas por pertencerem a

organizecao?

Educacdo e Treinamento:

1
2.
3.

Ao ingressar na empresa vocé passou por um periodo de educaco e treinamento?
Existe um programa de treinamento implementado?

Vocé se consderavaorizado pdaempresa? Considera que tem umacarreiralongapela
frente?

ObservacBes Diretas

APwd P

agrwNE

Loca detrabaho.
Documentos.
Ambiente de trabaho.
Observages Gerals.

Reacdo de Perguntas NS—Empresa B

Qudl foi 0 motivo da certificaggn?

A empresajatrabahava com um sistema de gestéo da qudidade?

No caso positivo, este sstemainfluiu de dgumaformano processo de certificacéo?
Para a cartificaco, tiveram adgum treinamento externo?

Tiveram agum tipo de dificuldades no processo de certificacdo?



©

209

Foram passados para vocés os conceitos de foco no cliente, melhoria continua, decisdes
baseada em dados e andlise critica pela ata administracéo? Existiu algum tipo de trabaho
parafacilitar a adogéo dos novos conceitos?

A empresaja trabalhava com grupos de CCQ ou grupo de resoluggo de problemas antesda
certificagio?

Pode citar alguns elementos facilitadores no processo de certificacéo?

Quais as vantagens obtidas com a certificagdo 1SO 9000:1994 e com anova versao
obtiveram dgumas vantagens dém dos j& obtidos? Ouve d guma mudanga significativacom
relacdo aversio anterior danorma?

10. Alguns pontos negativos?

Lideranca

1. Qua aimportancia que vocé atribui a participacdo direta da dta administragdo nas
atividades de gestéo da qudidade e mdhoria?

2. Vocé percebe um maior interesse por parte da ata administracdo em encorgar asua
participacéo nes gestéo da quaidade e atividades de melhoria da empresa, comparando o
periodo antes e depois da certificagéo a1 SO 9001:2000?

3. Quais sho dgumas agdes concretas tomadas pela dta administragdo para o encorgjamento da
participacdo dos empregados na gestdo da qudidade e etividades de melhoria?

4. Qua aimporténciaque vocé atribui asuaautonomiaou liberdade paraaresolugdo dos
problemas da qudidade na area onde vocé atua? V océ se sente com ta autonomia dentro da
empresa?

5. Quetipos de agdes seriam necessarias para melhorar a sua participagdo e autonomia dentro

do processo de mel horia da empresa?

FocodoCliente

1

2.

Qua aimportanciaque aempresa atribui as informagdes de reclamaces dos clientes que
chegam a empresa?

Qua aimportanciaque aempresa atribui as pesguisa sobre satisfagtes dos clientes? Acha
que destém aguma utilidade red paraamelhoria dos produtos e 0 sarvico oferecido pela
empresa? Essas informagdes j& serviram para mel horia dos produtos e processos?
Asinformagdes de reclamagies dos dlientes chegam até vocé de dgumaforma? Como?

Gestdo da Qualidade dos For necedor es

1

Umadasfilosofias do TQM ou gestéo de exceléncia, prega o estabe ecimento de relagies
cooperativas alongo prazo com as fornecedores, vocé acha esse conceito vidvel dentro da
organizacao?

Quais os critérios de dlassficacdo naimportancia dos fornecedores?

Vocéobsarva-se umainteracéo dientefornecedor nas atividades rel acionadas a qudidade?
Qual das partes na sua opinido € amaior interessadanessainteracdo? Qua seriauma
atividade tipica deinteragdo?

Gestdo da Qualidade do Projeto:

1. Deacordo comasuadrea Vocé japarticipou de dgumareunido de projeto de produto ou
processn? Ou no caso seu superior ou colega que ndo sgiadadreado projeto participadas
reuniGes paralancamento ou modificagdes de produtos?

2. Qud aimporténciaque aempresaatribui a opinigo dos clientes com relacéo as
caracterigticas, no resultado find de um produto?

Avaliacdo

1. Qua aperiodicidade de revisio das paliticas e estratégias da quadidade? De que formaelas
S30 comunicadas?

2. Qud aimportancia atribuida pela organizacdo aos dados dos custos da qualidade, retrabaho
e refugos natoma de decisdes?

3. Vocétrabahano seu diaadiacom osindicadores da qudidade? Que utilidade vocé aribui
ades?

4. \océ acreditaque adigponibilidade das InformagBes da quaidade incentiva de dguma

forma o seu trabaho com qudidade?



ControledeProcesso e Mehoria

1

2.

Qua aimportanciada utilizagdo de ferramentas da quaidade no controle e melhoriados
processos e do sistema?

No seu diaadiavocé utiliza uma ferramenta da qualidade? Sfo efetivos para a resolugéo de
problemas?

Utilizagdo dos Recur sos Humanos.

1
2.
3.

4.

~

Segundo asua opinido qua aimporténcia dada aos empregados dentro da Organizagio?
Exige um programa de sugestfo e melhoriaimplementado?

No caso daresposta 2 for positiva, existe alguma sugestéo de melhoria dada por dgum
empregado resultou de grande beneficio paraa organizacdo?

No caso daresposta 2 for postiva. Além do beneficio materid que os empregados recebem
pelas sugestdes implementadas, quais outros fatores positivos que Vocé considera como
resultantes neste processo?

V océ percebe que um empregado que conhece o trabaho de vérias &reas tem um maior
reconhecimento por parte da empresa? Na sua opinido esta polivaénciaou
multifunciondidade seria de dguma forma positiva paraa organizaggo e para o empregado?
Na sua opini&o os valores dos empregados S8 respeitados dentro da organizacdo? De que
formaaempresatrabahaosvaores?

V océ se sente orgulhosos em pertencer a organizaggo? Porque?

Qual asua percepcdo com relacdo ao orgulho dos seus colegas por pertencerem a
orgenizecao?

Educacdo e Treinamento:

1
2.
3.

Ao ingressar na empresa vocé passou por um periodo de educaggo e treinamento?
Existe um programa de treinamento implementado?

Vocé se conddera vdorizado pela empresa? Conddera que tem umacareiralongapela
frente?

Observactes Diretas

N

N =

N oA W

Loca detrabaho.
Documentos.
Ambiente de trabaho.
Observagies Gerals.

Relacdo de Perguntas NS—EmpresaC

V océ conhece quais 0s motivos da certificacgo 1SO 90007

Podefaar brevemente do sstema Quality Focus daempresa? Quais S30 0s pilares deste
sstema?

A empresa atua mente traba ha com aguns destes conceitos?

foco no cliente,

mel horia continua,

decides baseada em dados

eandise criticapeladtaadministracéo.

A empresatraba hava com grupos de resolucdo de problemas? No caso positivo, como des
estdo condtituidos e quai's as suas principais finalidades?

Quais as vantagens obtidas com a certificagdo 1 SO 9000:1994.

Qua asuapercepcdo com reacdo aversio 94 danorma?

. Nasuaopiniéo quais seriam a gumas limitagdes da versdo 94 danormacom relagio as

necess dades da empresa?

Qual aimportancia que vocé atribui a participacdo direta da ata administrago nas
atividades de getéo da qudidade e melhoria?
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V/océ percebe um interesse por parte da ata administragdo em encorgar a sua participagéo
na gestéo da qudidade e atividades de me horia da empresa. Essa participagdo tem evoluido
de forma positiva.com o passar do tempo?

Quais sfo dgumas agBes concretas tomadas pela dta administragio para o encorgiamento da
participacio dos empregados na gestdo da quaidade e etividades de mehoria?

Qua aimporténciaque vocé atribui asuaautonomiaou liberdade paraaresolucdo dos
problemas da quaidade na &rea onde voce atua? V océ se sente com tal autonomia dentro da
empresa?

Que tipos de agles seriam necessarias para melhorar a Sua participacéo e autonomia dentro
do processo de mel horia da empresa?

FocodoCliente

1

2.

3.

Qua aimportanciaque aempresa atribui as informagdes de reclamacdes dos clientes que
chegam aempresa?

Existe um sstema de coleta de reclamagBes dos clientes forma mente implementado? De
gue forma elas chegam até sua aree?

Quad aimportanciaque aempresa atribui as pesquisa sobre satisfagdes dos clientes? Acha
que destém dguma utilidade red paraa melhoria dos produtos e o servigo oferecido pela
empresa? Essasinformagdes ja serviram paramel horia dos produtos e processos?

V/ océ considera que aempresa traba ha.com foco no cliente?

Gestao da Qualidade dos For necedores

1

w N

Umadasfilosofias do TQM ou gestéo de exceléncia, prega o estabeecimento de rdagBes
cooperativas alongo prazo com as fornecedores, vocé acha esse conceto vidvel dentro da
organizago?

Quais os critérios de classificagdo naimportancia dos fornecedores utilizadas pela empresa?
Vocé observa-se umainteracdo clienteffornecedor nas atividades relacionadas a quaidade?
Qual das partes na sua opinido € amaior interessada nessainteragdo? Qua seriauma
atividade tipica deinteraco?

Gestdo da Qualidade do Projeto

1. O pesod de projet o conhece ou tem experiénciano chéo de fébrica e marketing?

2. Deacordo com a&readapessoa. Vocéja participou de algumareunido de projeto de
produto ou processo? Ou no caso Seu sUperior ou colega que ndo sgada drea do projeto
participa das reunides paa lancamento ou modificagdes de produtos?

3. Qud aimportanciaque aempresa atribui aopinigo dos clientes com relacdo as
caracteristicas, no resultado fina de um produto?

4. Vocé conhece aferramenta do QFD? Nos itens do questionario teve uma pontuaggo baixa,
existe dgum outro mecanismo para aidentificacio e tradugdo das necessdades do cliente
(interno e externo) em especificagBes técnicas para o processo e/ou produto?

5. Existe um procedimento de vaidacdo de novos produtos ou projetos antes da sua producéo?
Testespilotos, ou dgum tipo relacionado?

Avaliacdo

1. Qua aperiodicidade de revisio das politicas e estratégias da quaidade? De que formadas
S30 comunicadas?

2. Qud aimportancia atribuida pela organizaggo aos dados dos custos da quaidade, retrabalho
e refugos natoma de decisbes?

3. Vocétrabahano seu diaadiacom osindicadores da quaidade? Que utilidade vocé atribui
ades?

4. Vocé acreditaque adisponibilidade das Informagdes da qualidade incentiva de dguma

forma o seu trabalho com qudidade?

Controlede Processo e Mehoria

1

2.

Qua aimporténcia da utilizaco de ferramentas da quaidade no controle e melhoriados
processos e do sistema?

No seu diaadiavocé utiliza uma ferramenta da qualidade? Sfo efetivos para a resolugéo de
problemas?
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Utilizacdo dos Recur sos Humanos.

1.
2.

3.

No

Segundo asua opinido qua aimportancia dada aos empregados dentro da Organizaggo?
Existe dgum caso em que uma sugestéo de mehoria dada por dgum empregado resultou de
grande beneficio paraaorganizagéo?

Além do beneficiomaterid que os empregados recebem pd as sugestdes implementadas,
quais outros fatores positivas que vocé considera como resultantes neste processo?

V océ percebe que um empregado que conhece o trabaho de véias &ess tem um maior
reconhecimento por parte da empresa? Na sua opini&o esta polivaéncia seriade dguma
forma positiva para a organizac2o e para o empregado?

Na sua opinido os va ores dos empregados 8o respeitados dentro da organizecdo? De que
formaaempresatrabahaosvaores?

V océ se sente orgulhosos em pertencer aorganizacdo? Porque?

Qual asuapercepcao com relaggo ao orgulho dos seus colegas por pertencerema
organizacéon?

Educacio e Treinamento

1
2.
3.

Ao ingressar na empresa vocé passou por um periodo de educaco e treinamento?
Exigte um programa de treinamento implementado?

V/océ se considera va orizado pela empresa? Consdera que tem uma carreiralonga pela
frente?

Observagoes Diretas

ApODNPE

9.

Loca detrabaho.
Documentos.
Ambiente de trabaho.
Observagdes Geras.

Relacdo de Perguntas NO —Empresa A

A empresa jatrabalhava com um sistema de gestdo da quaidade? No caso positivo, o
sstemainfluiu deinfluiu de dgumaformao processo de migracéo?

Paraa migrag2o, tiveram agum treinamento externo?

O processo de migragdo acarretou dgumamudanca do tipo estrutural? Ou aempresaja
tinha adotado o enfoque de processos?

Tiveram adgum tipo de dificuldades no processo de migracéo?

Tiveram dificul dades na adog&o dos novos conceitos (foco no cliente, melhoria continua,
decisBes baseada em dados e andisecritica pela dta administracdo) ? Existiu dgum tipo de
trabalho parafacilitar aadogdo dos novos conceitos?

A empresa jatrabalhava com grupos de CCQ antes damigragéo?

Pode citar dguns dementos facilitadores no processo de migragéo?

Quais as vantagens obtidas com a certificagdo 1SO 9000:1994 e com ahova verséo
obtiveram agumas vantagens dém dos ja obtidos? Ouve dguma mudanca sgnificativacom
relacdo aversio anterior danorma?

A migraggo paraanormal SO 9001:2000 causou agumainfluénciasignifi cativano
resultados da empresa?

10. Ouve umadiminui¢go na quantidade de documentos?
11. Ouve dgumadiferencanaflexibilidade do S stema como resultado damigracéo?
12. Alguns pontos negativos?

Lideran
1.

2.

Qua aimportancia que vocé atribui a participagdo direta da ata administracéo nas
atividades de gestéo da qudidade e mdhoria?

V0cé percebe um maior interesse por parte da dta administracdo em encorgiar asua
participacao nes gest@ da qualidade e atividades de melhoria da empresa, comparando o
periodo antes e depois damigragdo alSO 9001:2000?
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3. Quais sfo dgumas agdes concretas tomada pela dta administracéo para o encorgiamento da
participacéo dos empregados na gestéo da qudidade e atividades de melhoria?

4. Qud aimportancia que vocé atribui a sua autonomiaou liberdade para a resolugéo dos
problemas da qudlidade na &rea onde vocé atua? V océ se sente com autonomia dentro da
empresa?

5. Quetipos de agdes seriam necessrias paramel horar a sua participacgo e autonomia dentro
do processo de melhoria da empresa?

FocodoCliente
1. Asinformagdes de reclamagdes dos clientes chegam até vocé de dgumaforma? Como?
2. Nasuapercepcdo aempresavaloriza o cliente? Como vocé percebe iss0?

Gestdo da Qualidade dos For necedor es
1. Vocéobservamuitavariaggo defornecedores dosprodutos principais?
2. Vocéobsarvaumainteracéo clienteffornecedor nes atividades relacionadas a qualidade?.
Qua seriaumaatividade tipica de interaco?

Gestdo da Qualidade do Projeto
1. Deacordo comadreadapessoa Vocéjaparticipou de agumareunido de projeto de
produto ou processo? Ou No caso Seu superior ou colega que ndo sgjada &rea de projetos
participar das reunides paralancamento ou modificagdes de produtos?
2. Durante amontagem de uma novalinha, vocés participam aivamente dando sugestdes que
auxiliam amehoria no resultado find de um produto?

Avaliacao
1.  Quando ocorre umamudanca na politica da quaidade, as s comunicadas avocés?
Como?
2. Vocé conddera Uil asinformagdes do tipo taxa de defeitos, refugos etc.? Que utilidade vocé
atribui ades?
3. Vocéacreditaque adisponibilidade das Informagtes da quaidade incentiva de alguma
forma o seu trabaho com qudidade?

Controlede Processo e Mehoria
1. Qud aimportanciada utilizacio de ferramentas da qudidade no controle e melhoria dos
processose do sistema?
2. Nosaudiaadiavoce utilizaumaferramenta da qudidade? S50 efetivos para a resolucéo de
problemas?

Gestao de Recur sos Humanos

1. Nasuaopinido, qua aimportancia dada aos empregados dentro da Organizacgo?

2. Exigedgum caso em queuma sugestéo de melhoria dada por algum empregado resultou de
grande beneficio paraaorganizagdo?

3. Além do beneficio materid que os empregados recebem pelas sugestdes implementadas,
quais outros fatores positivos que vocé considera como resultantes neste processo?

4. Vocé percebe que um empregado que conhece o trabaho de vérias &reas tem um maior
reconhecimento por parte da empresa? Na sua opinido esta polivaléncia seria de alguma
forma positiva para a organizag2o e para o empregado?

5. Nasuaopini&o os va ares dos empregados sdo repeitados dentro da organizacdo? De que
formaaempresatrabahaosvaores?

6. Vocé s sente orgulhosos em pertencer a organizaggo? Porque?

7. Qud asuapercepcdo com relagdo ao orgulho dos seus colegas por pertencerem a

organizacéo?

Educaco e Treinamento
1. Aoingressar naempresaVvocé passou por um periodo de educagéo e treinamento?
2. Aolongo do ano vocé observa que existe um programa de treinamento implementado?
3. Vocé s conddera vaorizado pela empresa? Conddera gue tem uma carreiralonga pela
frente?
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Observages Diretas

Loca detrabaho.
Documentos.
Ambiente de trabaho.
Observagies Gerals.

el

Relacio de Perguntas NO —Empresa B

1. A empresajatrabahavacom um sstema de gestéo da quaidade? No caso positivo, o
sstemainfluiu de dgumaformao processo de certificagdn?

2. Paaacetificagfo, tiveram agum treinamento externo?

3. O processo de certificacdo acarretou alguma mudanca do tipo estrutura? Ou aempresaja
tinha adotado o enfoque de processos?

4. Tiveram dgum tipo de dificuldades no processo de certificagéo?

5. Tiveram educagfo e treinamento para aadoggo dos novas conceitos (foco no cliente,
mel horia continua, decisdes baseeda em dados e andlise critica pela dta administracéo)?

6. A empresajatrabahava com grupos de resolugdo de problemas (CCQ) antesda
certificagio?

7. Nasuaopini&o que fatores dentro da empresa gjudaram no processo de certificago?

8. Com rdagdo acertificaco 150 9001:2001, houve dguma mudanca significativacom
relacio aversfo anterior? Quais vantagens vocé observa ?

9. Algunspontos negativos?

Lideran

1. Qua aimporténciaque vocé aribui a participacdo direta da ata administracio nas
atividades de gestéo daqudidade e mehoria?

2. Vocé percebe um maior interesse por parte da dta administragd em encorgiar asua
participacio na gestdo da qudidade e dividades de mehoria da empresa, comparando o
periodo antes e depois da certificagdo a | SO 9001:2000?

3. Quais sdo dgumas agies concretas tomadas pela dta administragdo para o encorgiamento da
participacgo dos empregados na gestdo da quaidade e atividades de melhoria?

4. Qud aimportanciague vocé atribui a suaautonomiaou liberdade paraaresolucéo dos
problemas da qudlidade na &rea onde vocé atua? V océ se sente com autonomia dentro da
empresa?

5. Quetipos de agdes seri am necessrios paramelhorar a sua participacéo e autonomia dentro
do processo de melhoria da.empresa?

FocodoCliente
1. Asinformagdes de reclamagdes dos clientes chegam até vocé de dgumaforma? Como?
2. Nasuapercepcdo aempresavaoriza o cliente? Como vocé percebeiso?

Gestdo da Qualidade dos For necedor es
1. Vocéobhservamuitavariaggo de fornecedores dos produtos principais?
2. Vocéobsarvaumainteracéo clienteffornecedor nes atividades relacionadas a qualidade?.
Qua seriaumaatividadetipicade interagéo?

Gest8o da Qualidade do Projeto
1. Deacordo comasuadrea Vocéjéparticipou de algumareunido de projeto de produto ou
processn? Ou No caso seu superior ou colega que Ndo sgja da &rea de projetos participar das
reunides paralancamento ou modificagdes de produtos?
2. Durante amontagem de umanovalinha, vocés participam ativamente dando sugestfes que
auxiliam amehoria no resultado find de um produto?

Avaliacdo
1.  Quando ocorre umamudanca na politica da quaidade, as s comunicadas avocés?
Como?

2. Vocé considera Uteis as informagdes do tipo taxa de defeitos, refugos etc.? Que utilidade
vocéaribui ades?
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3.

215

V océ acredita que a disponibilidade das | nformages da quaidade incentiva de dguma
forma o seu trabaho com qudidade?

Controlede Processo eMehoria

1

2.

Qua aimportancia da utilizacdo de ferramentas da quaidade no controle e melhoriados
processos e do sistema?

No seu diaadiavoce utilizauma ferramenta da quaidade? S2o efetivos para aresolugéo de
problemas?

Gestéo de Recur sos Humanos

1
2.

3.

Na suaopiniéo, qua aimportancia dada aos empregados dentro da Organizagdo?

Exige um programa de sugest@es implementades? Houve sugestbes de mehoria dada por
agum empregado resultou de grande beneficio paraa organizagdo?

Além do beneficio materid que os empregados recebem pelas sugestBes implementadas,
quais outros fatores positivos que vocé considera como resultantes neste processo?

Vocé percebe que um empregado que conhece o trabdho de varias &ess tem um maior
reconhecimento por pate da empresa? Na sua opinido eda polivaéncia seria de dguma
forma positiva para a organizag2o e para o empregado?

Na sua opinid os vaores dos empregados sfo respeitados dentro da organizacdo? De que
formaaempresatrabahaosvaores?

V océ se sente orgulhosos em pertencer & organizagdo? Porque?

Qua a sua pecepcdo com redagdo a0 orgulho dos seus colegas por pertencerem a
organizacéo?

Educacfo e Treinamento

1
2.
3.

Ao ingressar na empresa vocé passou por um periodo de educagéo e treinamento?

Ao longo do ano vocé observa que existe um programa de treinamento implementado?

Vocé s conddera vdorizado pda empress? Conddera que tem uma cardra longa pda
frente?

Observactes Diretas

N

=

No o

Lideran
1.

2.

Loca detrabaho.
Documentos.
Ambiente de trabaho.
Observagies Gerals.

Relaciio dePerguntas NO —Empresa C

V/océ conhece quai's 0s motivos da certificaco 15O 90007

Pode faar brevemente do sistema Quality Focus da empresa? Quais S0 os pilares deste
ssema?

A empresa atud mente trabalha com alguns destes conceitos? foco no cliente, melhoria
continua, decisOes baseadas em dados e andise critica pela dta administragéo?

A empresatraba hava com grupos de resolucéo de problemas? No caso positivo, como des
estdo condtituidos e quais as suas principais finalidades?

Quais as vantagens obtidas com a certificagdo 1 SO 9000:1994.

Qua asuapercepcdo com reacio aversio 94 danorma?

Nasua opinido quais seriam agumas limitagdes da versio 94 danorma com relagéo as
necess dades da empresa?

Qud aimporténcia que vocé atribui a participacéo direta da ata administracéo nas
atividades de getéo da qudidade e melhoria?

Vocé percebe um interesse por parte da dtaadministracio em encorgjar a sua participacéo
na gestéo da quaidade e atividades de melhoria da empresa. Essa participacgo tem evoluido
de forma positiva.com o passar do tempo?

Quais sfo dgumas agdes concretas tomadas pela dta administracdo para o encorgiamento da
participacdo dos empregados na gestdo da qudidade e dtividades de melhoria?



4.
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Qua aimportancia que voce atribui a sua autonomia ou liberdade para aresolucéo dos
problemas da quaidade na &rea onde voce atua? V océ se sente com tal autonomia dentro da
empresa?

Que tipos de agles seriam necessarios paramelhorar a sua participacéo e autonomia dentro
do processo de mdhori ada empresa?

FocodoCliente

1.
2.
3.

Na sua percepgdo a empresa valoriza o cliente? Como voce percebe isso?
Asinformagdes de reclamagdes dos clientes chegam até vocé de alguma forma? Como?
V océ cond dera que aempresatraba hacom foco no cliente?

Gestdo da_Qualidade dos For necedor es

1

Umadasfilosofias do TQM ou gestéo de exceléncia, prega o estabel ecimento de relagbes
cooperativas alongo prazo com as fornecedores, vocé acha esse conceito vidvel dentro da
organizacao?

V océ ohservamuitavariacdo de fornecedores dos produtos principais?

Vocéobsarva-se umainteracdo clienteffornecedor nas atividades relacionadas a quaidade?
Qual das partes na suaopiniao é amaior interessada nessainteragdo? Qua seriauma
atividade tipicade interago?

Gestdo da Qualidade do Projeto

1. Deacordo com aéeadapesa Vocéja participou de dgumareunido de projeto de
produto ou processo? Ou no caso seu superior ou colega que ndo sgjada area de projetos
participar das reunides para lancamento ou modificagBes de produtos?

2. Durante amontagem de umanovallinha, vocés participam ativamente dando sugestfes que
auxiliam amehoriano resultado find de um produto?

3. Vocé conhece aferramenta do QFD? Nos itens do questionario teve uma pontuacdo baixa,
exigte dgum outro mecanismo paraaidentificaggo e traducdo das necessdades do dliente
(interno e externo) em especificagBes técnicas para o processo e/ou produto?

4. Existe um procedimento de validac&o de novos produtos ou projetos antes da sua producéo?
Testes pilotos, ou algum tipo relacionado?

Avaliacio

1. Quando ocorre umamudanca na politica da quaidade, €as S8 comunicadas avocés?
Como?

2. Vocé conddera(teis asinformagdes do tipo taxa de defeitos, refugos etc.? Que utilidade
vocéatribui aeles?

3. Vocétrabadhano seu diaadiacom osindicadores da quaidade? Que utilidade vocé aribui
ades?

4. Vocé acredita que a disponibilidade das InformagBes da qualidade incentiva de dguma

forma o seu trabaho com qudidade?

Controlede Processo e Mehoria

1

2.

Qua aimportanciada utilizagdo de feramentas da quaidade no controle e melhoria dos
processos e do sistema?

No seu diaadiavocé utiliza uma ferramenta da qualidade? Sdo efetivos para a resolugéo de
problemas?

Gestdo de Recur sos Humanos

1
2.

3.

Nasua opinido, qual aimportancia dada aos empregadosdentro daOrganizacao?

Existe dgum caso em que uma sugestéo de mehoria dada por dgum empregado resultou de
grande beneficio paraaorganizagdo?

Além do beneficio materid que os empregados recebem pelas sugestes implementadas,
quais outros fatores positivos que vocé considera como resultantes neste processo?

V océ percebe que um empregado que conhece o trabaho de véias &reas tem um maior
reconhecimento por parte da empresa? Na sua opinido esta polivaléncia seria de alguma
forma positiva paraaorganizacio e parao empregado?

Na suaopinido os va ores dos empregados s8o respeitados dentro da organizacdo? De que
formaaempresatrabahaosvaores?

V océ se sente orgulhosos em pertencer & organizaggo? Porque?
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7.  Qua asuapercepcdo com rdacdo ao orgulho dos seus colegas por pertencerem a
organizacao?

Educacdo e Treinamento
Ao ingressar na empresa vocé passou por um periodo de educagdo e treinamento?

1.

2. Aolongo do ano vocé observa que existe um programa de treinamento implementado?

3. Vocése consderavalorizado pela empresa? Considera que temumacarréralongapela
frente?

Observaches Diretas

Loca detrabaho.
Documentos.
Ambiente de trabaho.
Observagdes Gerals.

Awd P
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