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RESUMO

Na Gltima década a qualidade e a produtividade ganharam grande impulso no
mundo empresarial altamente competitivo. Atualmente a implantagdo e certificagéo
de sistemas de qualidade e o estudo da produtividade sao fatores extremamente
relevantes para as organizagdes que pretendem possuir um diferencial competitivo e

conseqtientemente garantir a sua continuidade.

Esta dissertacdo estuda a relagéo entre as normas ISO 9000, reviséo de 1994,
a qualidade e a produtividade, ou seja, a influéncia das referidas normas na
qualidade e na produtividade, durante sua implantagdo e também nos anos

seguintes, isto &, na manutengéo da certificagéo.

Foi realizada uma avaliagdo na bibliografia disponivel sobre os temas normas

ISO 9000, qualidade e produtividade durante a confecgao deste trabalho.

O método de pesquisa empregado no projeto foi o estudo de caso Unico com O
uso de questionarios em diversas entrevistas, onde foram coletados os dados sobre
a empresa. A pesquisa foi realizada em uma conceituada empresa brasileira da area
de produtos metroldgicos. Foram avaliados indicadores de qualidade (retrabalho de
produtos, satisfagéo dos clientes, cumprimento dos prazos de entrega e rejeicdo na
fabricagdo) e de produtividade, tendo como objetivo central verificar a tendéncia de
melhoria nos mesmos apds a implantagéo das normas ISO 9000 e sua posterior

manutengao.

As consideragdes finais deste trabalho demonstram que a certificacao
acarretou beneficios diretos para a empresa estudada, através da melhoria real nos
indicadores de qualidade e de produtividade, porém, devido a tratar-se de um estudo
de caso Unico, 0 mesmo ndo deve ser generalizado para todos os segmentos

industriais, apesar dos critérios e cuidados aplicados na sua realizagéo.




ABSTRACT

Over the past decade the quality and the productivity gained great importance
in the highly competitive entrepreneurial world. Today, the introduction and
certification of quality systems and the study of the productivity are extremely relevant
factors to organizations that intend to accomplish a competitive distinguishing feature

and eventually guarantee its continuity.

This essay studies the relation among the 1SO 9000 standards, revision of
1994 and the quality and the productivity; in other words, the influence of these
standards on the quality and productivity, throughout its introduction and also in the

following years, that is, in the maintenance of the certification.

A evaluation of the bibliography on the ISO 9000 standard themes, quality and

productivity was carried out during the making of this study.

The method of research used was the single case study, making use of
questionnaries in interviews, where data on the company were collected. Research
was conducted in a reputable Brazilian company in the metrologic products area.
Indexes of quality (customer satisfaction, quality in manufacturing, product rework
and delivery date accomplishments) were evaluated as well as the indexes of
productivity, especially aiming at its improvement trend rightly after the introduction of

the 1SO 9000 standards and its further maintenance.

The final considerations of this work point out that there is a tendency in
assuring that the certification brought direct benefits to the evaluated company,
through the actual improvement in the indexes of quality and productivity. However,
as it is a single case study, it should not be generalized for all the other segments,

despite the criteria and the attention applied in its achievement.
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1 INTRODUGAO

No periodo compreendido entre o inicio da década de noventa até o ano de
2001, numerosas transformagdes na area da qualidade tem ocorrido no Brasil e no
mundo, podendo-se citar no ambito nacional a adogdo das normas 1SO 9000, a
criacdo do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), a abertura do mercado brasileiro
as importagdes, a grande competitividade, as privatizagoes e a ampla globalizagéo,

sendo esta ultima verificada em todo o mundo, segundo Castro (2000).

Para que as empresas possam competir em um cenario altamente agressivo,
competitivo e obterem sucesso como organizagdes € necessario que as mesmas
estejam extremamente comprometidas com a qualidade de seus produtos e

servigos, concluem Yavas (1995) e Reis (2000).

Conforme Catapani (2000) a qualidade tornou-se uma questao imprescindivel
no mundo atual. Antigamente apenas algumas areas nas organizaces estavam
envolvidas com a qualidade, sendo uma responsabilidade de técnicos ou dos
setores de qualidade. Nos dias de hoje representa uma preocupagao de todos os
setores da empresa. Foram determinados novos padrées de competitividade
mundial, podendo-se citar, como exemplo, o proprio surgimento de indicagbes nas
embalagens dos produtos e nos veiculos de transporte das organizagdes de frases
como: “empresa com certificado 1SO 9000” ou “certificado conforme as normas
internacionais 1SO 9000”, que indicam a adogdo de sistemas da qualidade e
demonstrando assim a preocupagdo dos empresarios nacionais com a qualidade de

seus produtos e servigos.




As normas ISO 9000 foram elaboradas em 1979 pela entidade néo
governamental International Organization for Standardization (ISO) na cidade de
Genebra na Suica. Atualmente possui membros em mais de 150 paises em todos
os continentes. No Brasil seu representante é a Associagdo Brasileira de Normas

Técnicas (ABNT), conforme a ABNT (2001).

As referidas normas foram revisadas, pela Gltima vez, em dezembro de 2000,
tornando-se mais flexiveis e com uma linguagem mais acessivel. As principais
alteragdes foram: uma nova estrutura de processo orientado e uma seqléncia dos
contetdos mais légica; o processo de melhoria continua como o passo mais
preponderante para aperfeigoar o sistema da qualidade; a énfase no papel da alta
administracdo com maior comprometimento ao desenvolvimento, manutengdo e
melhoria do sistema da qualidade; o monitoramento constante da informagéo quanto
a satisfacdo dos clientes como uma medida do desempenho do sistema da
qualidade e uma diminuigéo significativa da documentacgdo requerida (Pimentel,

2001).

As pesquisas realizadas no Brasil e no mundo demonstram um aumento
notavel no numero de certificagdes ISO 9000, presentes em todas as atividades
industriais, conforme Carvalho (2001). Mundialmente temos mais de 340.000
certificados distribuidos em todos os continentes. O Brasil detém atualmente mais
de 7.000 certificados emitidos e validos, apresentando um crescimento significativo.
Em 1990 apenas 18 empresas foram certificadas, enquanto que no ano de 2000
este numero saltou para 1.301 organizagdes com o certificado ISO 9000, ressalta o

Comité Brasileiro da Qualidade - CB25, (2001).




Paralelamente ao aumento da importancia da qualidade no cenario atual, os
indicadores de produtividade assumem destaque no acompanhamento da evolugéo
da produgéo de bens e servigos. Tanto o aperfeicoamento dos processos produtivos
quanto um melhor controle administrativo nos ambientes produtivos poderdo ser

comprovados através da manutengéo, ao longo do tempo, desses indicadores.

Segundo Fonseca (2001), economista da Confederagao Nacional da Industria
— CNI, os anos noventa foram relevantes para a produtividade brasileira pois a
mesma teve um crescimento bastante acentuado, referindo-se a produtividade como
a relagdo entre o produto e a méo-de-obra. O motivo do crescimento da taxa de
produtividade & explicado pela abertura comercial implantada no pais no comego
dos anos noventa, forcando as empresas a se modernizarem para poder competir
no mercado. Outros motivos que contribuiram para o aumento da produtividade
foram a diminuicdo dos custos de importagdo dos maquinarios, acarretando uma
modernizagdo nos parques industriais e também, o que contribuiu bastante foi o
intercambio de informacdes com organizagées de diferentes nagbes. Como
conseqliéncias dessas medidas a taxa de produtividade, na década de 90, cresceu
em média 8,4% ao ano. Comparando-a com a taxa de crescimento mundial nos
paises desenvolvidos que foi em média de 2,9% ao ano (4,5% na Suécia e 4,1%
nos Estados Unidos), pode-se dizer que o crescimento brasileiro foi bastante
significativo no periodo especificado. A economia cresce quando se tem o
incremento de fatores de produgao (capital e trabalho) e também com o aumento da
produtividade, ou quando os dois crescem. Na década de noventa o aumento da

taxa de produtividade foi o fator mais preponderante para o crescimento do pais.




2 OBJETIVOS

2.1 Objetivos do trabalho

Identificar a importancia dos programas de qualidade nos resultados da
empresa estudada, procurando-se determinar se a certificagdo do sistema da
qualidade baseado nas normas I1SO 9000, mais precisamente na norma ISO 9001
reviséo de 1994, acrescentou alguma melhoria na qualidade e na produtividade da
mesma, através da andlise de alguns indicadores de produtividade e de qualidade
presentes na organizagdo (retrabalho de produtos, satisfagdo dos clientes,

cumprimento dos prazos de entrega e rejeigéo na fabricagéo).
2.2 Importancia do tema

Atualmente a certificacdo das empresas nas normas internacionais ISO 9000
representa um diferencial competitivo, uma exigéncia do mercado interno e também
uma validagdo para a exportagdo, pois varios setores da economia brasileira néo
conseguem efetuar a comercializagdo de seus produtos no mercado internacional
sem que a erﬁpresa tenha auferido sua certificagéo, “ndo se trata de uma condigdo e
sim de obrigaggdo”. Uma das principais vantagens em criar e manter um sistema da
qualidade é o envolvimento e a mobilizagéo de todos os membros da organizagéo,
dos operarios a diregdo, na efetivagdo da qualidade, conforme afirma Giovanini

(2001).!

! GIOVANINI, Wagner. Diferencial ajuda a competir e exportar. Valor Econémico, S&o
Paulo, 26 mar. 2001, p. 06.




Segundo Ferreira (2001), diretor da Fundagéo Vanzolini, as certificagbes
foram criadas como um instrumento capaz de facilitar o sistema de importagdo e
exportacéo: “mesmo num sistema globalizado, comprar produtos de outros paises
exige a verificagdo da idoneidade da empresa. As certificagcbes simplificam esse
processo pois tém credibilidade internacional. Atualmente a certificagéo possui papel
importante na formagéo da imagem e da credibilidade das organizagées em todo o
mundo, porém deve-se lembrar que a certificagdo nao qualifica o produto final e sim

a gestédo da qualidade”.?

Segundo o Mckinsey Global Institute (1999), a produtividade brasileira teve
grande crescimento na década de noventa e buscar tal crescimento pela eficiéncia e
produtividade revela ser uma estratégia importante na busca de resultados
relevantes para a economia nacional. Esta postura demanda trabalhadores mais
treinados e qualificados, ou seja, ser4 necessario que as empresas fagam

investimentos relevantes em seu capital humano, com educagéo continuada.

Este estudo podera indicar a importancia dos programas de qualidade e da
produtividade para administradores e empresarios no ambiente empresarial atual,
colaborando para o desenvolvimento dos setores industriais no pais, particularmente

os que possuem alto poder de utilizagdo intensiva de mao-de-obra.

2 FERREIRA, José J. do Amaral. Em 14 anos, a ISO 9000 muda o comportamento das
empresas. Valor Econémico, S&o Paulo, 26 mar. 2001, p. 10.




2.3 Corte temporal

A pesquisa abrange um periodo de quatro e meio anos, compreendendo um
intervalo de tempo de um ano antes da certificagéo (janeiro de 1997 a dezembro de
1997), e um periodo de trés anos e meio consecutivos apos a certificacéo (janeiro

de 1998 a junho de 2001).

O periodo de um ano anterior & certificagdo identifica a situagéo dos
indicadores de qualidade e produtividade da empresa antes dos beneficios da
certificacdo e estudando um intervalo de tempo de trés anos e meio apos a referida
certificagdo com sua fespectiva manutengdo, teremos um panorama bastante
detalhado da evolugdo dos referidos indices, podendo-se verificar eventuais
melhorias ou piora nos mesmos. A analise foi efetuada através da comparagéo dos
seguintes indicadores de qualidade: retrabalho de produtos, satisfagédo dos clientes,
cumprimento dos prazos de entrega, rejeicdo na fabricagéo e do‘ indicador de
produtividade na empresa pesquisada, coletados durante o periodo indicado, ou

seja, antes e ap6s a certificago.
2.4 Justificativa da escolha do tema

No atual cenario econdmico mundial, as empresas devem ser altamente
competitivas para poderem garantir sua continuidade como instituicdo, portanto, os
programas de qualidade utilizando as normas ISO 9000, contribuem para que as
organizagbes nacionais participem ativamente dos mercados interno e externo e por

conseguinte, tornem-se mais competitivas.




Este trabalho procura demonstrar a importancia dos programas de qualidade,
utilizando as normas ISO 9000, em uma empresa brasileira do ramo metrologico,
através da constatacdo da evolugdo positiva nas medidas de produtividade e

qualidade de seus produtos, fato esse ligado diretamente a sua competitividade.

2.5 Estrutura do trabalho

O Capitulo 1 apresenta uma breve introdugéo sobre o tema qualidade,

produtividade e as normas 1SO 9000.

O Capitulo 2 apresenta o objetivo do trabalho, a importancia do tema
escolhido e o corte temporal efetuado no estudo, ou seja, a indicagéo do periodo
escolhido para a coleta de dados e a justificativa para a escolha do tema em

questéo.

O Capitulo 3 expde um relato sobre a evolugéo da qualidade no Brasil e nos
paises em que a mesma possui maior expressao. E dada énfase na definigdo das
normas 1SO 9000 e suas principais caracteristicas; é descrita a nova reviséo das
normas com a apresentagéo da quantidade de certificados emitidos e validos no
Brasil, classificados por tipo de norma. Sdo apresentados também os principais
ramos de atividade que possuem certificados 1ISO 9000 e os estados da federagéo
brasileira com maior nimero de certificados. Neste capitulo também s&o
comentados os indicadores de qualidade e de produtividade que fardo parte do

trabalho.




O Capitulo 4 discute algumas metodologias utilizadas em pesquisas sociais
e, dentre elas, o método de estudo de caso Unico é exposto em detalhes, o qual foi

escolhido para ser aplicado na realizagdo do presente trabalho.

O Capitulo 5 descreve os resultados da pesquisa realizada, contendo uma
sintese da empresa objeto do estudo com suas caracteristicas mais importantes,
seu proces'so de certificacdo e posterior manutengéo do certificado e os dados que
foram coletados durante as entrevistas, ou seja, os indicadores de qualidade e
produtividade. Também s&o indicados aqui as limitagées do estudo, a andlise dos
dados coletados através de tabelas, graficos anuais e de ferramentas matematicas
para cada indicador durante o periodo da pesquisa (quatro anos e meio). A seguir,

sdo apresentadas as conclusdes e recomendagdes desta dissertagao.

Na sequéncia, sdo indicadas as referéncias bibliograficas utilizadas no
desenvolvimento do estudo, os anexos que séo as planilhas para coleta de dados e
eventuais esclarecimentos na confecgéo e manutengéo dos indicadores na empresa
pesquisada e, ao final do estudo tém-se o glossario com os principais termos e
conceitos técnicos, normalmente empregados nas areas de estudo da qualidade e

da produtividade.




3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Evolugao da qualidade no mundo

O conceito qualidade é conhecido ha varios milénios, contudo apenas
recentemente, nas décadas de 80 e 90 a denominagdo qualidade aparece como
uma fungdo de geréncia formalmente constituida. Inicialmente a qualidade era
responsabilidade, isto &, era de dominio apenas dos inspetores, evoluindo
posteriormente para toda a organizagéo, envolvendo todos os departamentos da
empresa e sendo considerada como a garantia de sucesso para a mesma (Garvin,

1995).

Ainda segundo Garvin (1995) pode-se dividir a conceituagéo da qualidade,
nos Ultimos 100 anos, em quatro fases principais: a fase da inspecao
(aproximadamente em 1930), quando a qualidade baseava-se na verificagdo dos
produtos e se apresentava como um problema a ser solucionado; a fase do
controle estatistico do processo, quando a qualidade apoiava-se no controle,
também representando um problema a ser resolvido; a fase da garantia da
qualidade, fundamentada na coordenagéo, cujo tratamento apoiava-se em agoes
proativas; e a quarta e ultima fase (iniciada aproximadamente 1956), denominada de
gerenciamento estratégico da qualidade ou gestao da qualidade total,
possuindo como principio o impacto estratégico, que representava uma

oportunidade de concorréncia.

O Quadro 1 a seguir demonstra as quatro fases citadas anteriormente.




Quadro 1: Principais fases da qualidade

10

Identificagao

de

Etapas do Movimento da Qualidade

Inspecéao Controle Garantia da Gestao da
Estatistico do Qualidade Qualidade Total
Caracteristica Processo
S
Preocupacdo | Verificagdo Controle Coordenacgéo Impacto Estratégico
basica
Visédo da Um problema |Um problema a | Um problema a ser Uma oportunidade
qualidade a ser ser resolvido resolvido, mas & de diferenciagdo da
resolvido enfrentado concorréncia
proativamente
Enfase Uniformidade |Uniformidade |Toda a cadeia de As necessidades
do produto do produto com |fabricagso, desde o |de mercado e do
menos projeto até o cliente.
inspecao mercado e a
contribuicéo de
todos os grupos
funcionais para
impedir falhas de
qualidade
Métodos Instrumentos |Ferramentas e |Programas e Planejamento
de medicdo  |técnicas sistemas estratégico,
estatisticas estabelecimento de
objetivos e a
mobilizagdo da
organizagéo
Papel dos Inspecéo, Solugéo dos Planejamento, Estabelecimento de
profissionais |classificagéo, |problemas e a medigao metas, educacgéo e
da qualidade | contagem, aplicagao de da qualidade e treinamento,
avaliagdo e métodos desenvolvimento de |consultoria e
reparos estatisticos programas desenvolvimento
de programas
Quem € o 0] Os Todos 0s Todos na empresa,
responsavel |departamento |departamentos departamentos, com |com a alta
pela de inspegdo |de fabricagdo e |a alta administracéo administragéo
qualidade engenharia (0 |se envolvendo exercendo forte

controle da superficialmente lideranga
qualidade) com as diretrizes da
qualidade
Orientacgdo e |Inspecionar a | Controlar a Construir a Gerenciar a
enfoque qualidade qualidade qualidade qualidade

FONTE: GARVIN (1995)
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3.2 Linhas da qualidade americana, japonesa e européia

A evolugido historica da qualidade também pode ser verificada através das

linhas de pensamento, nos Ultimos 100 anos, das escolas americana, japonesa e

européia, conforme afirmam Shiba (1993), Juran (1994) e Kobata (1995). As

caracteristicas mais marcantes de cada linha séo:

Escola Americana: foco no atendimento e contato com o cliente; qualidade
objetivando resultados; enfocando os niveis menores da organizagao (“chédo
de fabrica’); a qualidade era considerada como uma fungéo isolada e pouco

aprofundada.

Escola Japonesa: apdia-se na qualidade do processo; qualidade
fundamentada nas pessoas; abrangéncia de todos os niveis da empresa, da
alta administragdo ao “chdo de fabrica”; énfase na melhoria continua;
utilizagéio das ferramentas gerenciais mais simples da qualidade; os objetivos

da empresa devem ser claros e compreendidos por todos.
Escola Européia: fundamentada na qualidade do fornecedor, no sistema da
qualidade e nas relagbes interpessoais; a qualidade era vista como um

problema da administragéo e direcionado as resolugoes técnicas.

Nas décadas de 80 e 90 houve uma grande disseminagdo na conceituagéo

da qualidade em todo o mundo, através dos meios de comunicagéo, assumindo

assim um papel global e unificado (Cheng, 1995).
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3.3 Evolugao no Brasil

O movimento pela qualidade no Brasil teve grande avango no periodo

compreendido entre as décadas de 80 e 90, mais especificamente em 1986, com a

adocdo da escola japonesa como base referencial, o que provocou uma grande

expectativa para as décadas seguintes, conforme afirma Castro (2000). Nesse

periodo houve a realizagéo e criagéo de diversos eventos e organismos em prol da

qualidade. Dentre eles, destacam-se:

Em 1987 foram publicadas as normas ISO 9000 no Brasil;

Em 1989 foi emitido o primeiro certificado 1ISO 9000 no Brasil;

Em 1989 foi criada a Marca de Conformidade do INMETRO - Instituto Nacional
de Metrologia, Normalizag&o e Qualidade Industrial, érgéo governamental com a
finalidade de formular e executar a politica nacional de metrologia, normalizagéo

industrial e certificagdo de qualidade de produtos industriais;

Em 1990 foi ministrado o primeiro curso aberto de “Gerenciamento pela

Qualidade Total para Empresas Brasileiras”,

Em 1990 foi criado o PBQP - Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade;
Em 1990 foi promulgado o Cddigo de Defesa do Consumidor, lei 8.078 de
11/09/90;

Em 1991 foi realizado o | Congresso Brasileiro de Qualidade e Produtividade;

Em novembro de 1991 foi criada a FPNQ — Fundag&o para o Prémio Nacional da
Qualidade que gerencia o PNQ — Prémio Nacional da Qualidade (premiagéo

brasileira);
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« Em 1992 a ABNT - Associagéo Brasileira de Normas Técnicas foi reconhecida
como forum nacional para a normalizagéo através do CONMETRO - Conselho
Nacional de Metrologia, Normalizagéo e Qualidade Industrial;

o Em 1992 foi criado o CB 25 - Comité Brasileiro da Qualidade;

« Em 1992 foi instituido o primeiro PNQ - Prémio Nacional da Qualidade;

« Em 1994 ocorreu a publicagéo da primeira revisdo das normas ISO 9000;

« Em 1996 foi emitido o milésimo certificado SO 9000;

« Em 1997 foi elaborada a segunda revisdo das normas ISO 9000, com publicagéo
em dezembro de 2000.

« Em dezembro de 1999 contabilizaram-se mais de 5.000 certificados ISO 9000.

« Em dezembro de 2000 totalizaram-se mais de 7.000 certificados ISO 9000.

Devido as exigéncias e a concorréncia entre os diversos mercados, interno e
externo, as organizagbes nacionais foram obrigadas a se adequarem aos novos

padrdes de qualidade (Moura, 1997 e 1999).

Um dos principais representantes da qualidade no Brasil € o Comité Brasileiro
da Qualidade — CB 25, que é um 6rgéo oficial da Associagéo Brasileira de Normas
Técnicas — ABNT. Representa o Brasil junto a International Organization for
Standardization — 1SO e é responsavel pela elaboragdo e atualizagéo das normas,
guias e documentos complementares brasileiros da qualidade, sempre em sintonia
com o comité técnico da 1SO, chamado de TC 176. Colabora com a consolidagéo da
cultura da qualidade no Brasil através de foruns regionais de normalizagédo e

avaliagdo de conformidade, conforme ABNT (2001).
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Um programa de grande relevancia nacional é o Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade — PBQP, criado em junho de 1990 pelo Governo Federal,
cujo objetivo & incentivar o esforgo brasileiro de modernizag&do através da promogéao
da qualidade e da produtividade, obtendo, como consequiéncia, o aumento da
competitividade dos produtos e servigos produzidos no pais. O PBQP possui como
alvo principal e eficacia na gestdo de recursos publicos e privados e a melhoria da
qualidade de vida da populagdo. Tais objetivos visam ser alcangados através do
movimento aberto & participagdo de toda a sociedade, no envolvimento do pais nas

Metas Mobilizadoras Nacionais, conforme PBQP (2001).

O PBQP possui varios Sub-programas Estruturantes para a qualidade e

produtividade, destacando-se os seguintes:

e Recursos humanos para a competitividade: Possui como objetivo a
qualificagdo e o aumento dos recursos humanos envolvidos em estudos
cientificos, desenvolvimento e engenharia dos bens e servigos produzidos por
empresas brasileiras como apoio as iniciativas destinadas a melhoria de sua

qualidade e competitividade nos mercados nacionais e internacionais;

« Tecnologia de gestdo do poder de compra: Promover 0 uso do poder de
compra do governo, das empresas e dos consumidores e atuar como indutor
do processo de capacitagdo tecnologica, da qualidade e produtividade,
contribuindo para a geragdo de empregos e de rendas, 0O desenvolvimento

local ou regional e a maior competitividade;
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« Tecnologia industrial basica: Conciliagdo entre os sistemas de metrologia,
normalizagdo e avaliagdo de conformidade, objetivando o reconhecimento
mutuo internacional desses sistemas como meio para facilitar o fluxo de
comércio, objetivando termos uma s6 norma e um so certificado com
aceitagdo ampla. Para alcangar esse objetivo deve-se: modernizar o sistema
brasileiro de normalizagao; estimular a ampliagéo das atividades com vistas a
certificagdo de produtos; estruturar as atividades de metrologia em quimica
por meio do apoio 8 montagem de uma rede de laboratérios voltados a
producao de materiais de referéncia e certificados e difundir as tecnologias de
gestdo (qualidade, meio ambiente, tecnologia, negocios e outras) como fator

de competitividade;

e Metodologia de anéalise de produtividade: Difundir e ofertar o conceito de
produtividade sistémica para a analise e melhoria da produtividade até 2003,
executando-se os seguintes projetos: criar e implementar a Rede Institucional
da Produtividade (RIP) em 27 estados; capacitar 27 instituiges integrantes
da RIP para torna-las agentes da produtividade; promover a formagéo de
2.120 multiplicadores através da RIP; incluir a metodologia de produtividade
sistémica em 24 cursos de extensdo académica; induzir a criagdo de trés
cursos de especializagéo lato sensu em produtividade, em parceria com 0
subprograma Uso do Poder de Compra efetuar a capacitagao de 690
profissionais das empresas participantes do referido subprograma e
capacitar, em parceria com o SEBRAE, 210 profissionais da Meta

Mobilizadora para micro e pequenas empresas;
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¢ Rede de qualidade Brasil: Disponibilizar uma estrutura que possibilite aos
diversos agentes da sociedade se articularem e trocarem experiéncias e
solugdes no campo da qualidade e produtividade, utilizando como principal

meio a rede mundial de computadores, ou seja, a Internet;

o Integragdo dos programas estaduais: Apoiar, através do Forum dos
Programas Estaduais da Qualidade e Produtividade (PEQP), o fortalecimento
e intercambio entre os programas ja existentes no pais e o incentivo a criagéo
de novos, através do fornecimento de subsidios para que 0s PEQP
funcionem como agentes de apoio e mobilizagdo no desdobramento das

Metas Mobilizadoras Nacionais nos estados;

« Instrumentos para a municipalizagdo do PBQP: Disseminar o PBQP em
no minimo 100 municipios brasileiros até o ano de 2003 através da difuséo
de técnicas de gestdio da qualidade e produtividade, com o desenvolvimento
de projetos alinhados as Metas Mobilizadoras do programa, objetivando a

melhoria da qualidade de vida das populagdes.

Atualmente o programa sofreu um realinhamento estratégico com as
chamadas Metas Mobilizadoras Nacionais, confeccionadas em conjunto com
entidades representativas da sociedade e do governo. As referidas metas s&o
reflexos e ensaios da sociedade brasileira e representam, portanto, propostas para a
solugdo dos problemas nacionais. Atualmente as Metas Mobilizadoras nacionais

s3o:
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e Educando para uma vida com qualidade: O Ministério da Educacéo e
Cultura tem tomado as seguintes providéncias para o cumprimento dessa
meta: a promulgagéo da nova LDB — Lei de Diretrizes e Bases; a criagédo do
Fundo de Desenvolvimento do Ensino Fundamental e Valorizagdo do
Magistério; o langamento dos Parametros Curriculares Nacionais; a
implantagdo do Programa de Aceleragéo da Aprendizagem; a implantagdo da
TV-Escola; a descentralizagdo dos programas de apoio: merenda escolar,
livro didatico e repasse de recursos; a consolidagéo do Sistema de Avaliacéo
da Educagao Basica (SAEB); a modernizagéo do Sistema de Informagbes e
Estatisticas Educacionais. A efetivagdo desta meta requer da sociedade
mobilizag&o capaz de mudar a posi¢éo da educacgéo na agenda dos governos
estaduais e municipais, assim como dos diversos segmentos sociais:
empresarios, trabalhadores, associativismo de base, imprensa, igrejas e

ONG'’s — Organizagdes N&do-Governamentais;

o Indistria mais competitiva: Aumentar a produtividade significa aumentar a
produgédo com a utilizagéo dos mesmos recursos, isto &, produzir com mais
eficiéncia, menos custos e maior competitividade. Aumentar a produtividade
é, portanto, condigdo indispensavel ao crescimento sustentado de uma
economia. A meta para a produtividade industrial é de 6% ao ano nos
proximos 5 anos, totalizando um aumento acumulado da ordem de 152%
entre 1990 e 2003, valores que, se alcangados, possuirdo bastante

expresséo para os padrées internacionais;
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e Zoneamento agricola: Diminuir o nivel de perda das safras nacionais,
causada por fenémenos climaticos adversos em todos os estados brasileiros,
dos atuais 10% para 2% nas culturas de arroz, feijgo, milho, soja, trigo e

algodéo até o ano 2003.

o Sangue livre de contaminagdo: O Brasil devera ter sangue com 100% de
garantia de qualidade em todo o seu processo até 2003, através das medidas
de revisdo da politica nacional de sangue e hemoderivados; da implantagéo
de um sistema de informagdes gerenciais para acompanhamento e controle e
do comprometimento comunitario com a doagéo voluntaria constante de
sangue na busca da auto-suficiéncia de Hemoderivados em todo o territorio

nacional;

e Trabalho é vida - reducgio do indice de acidentes fatais: Reduzir a taxa de
acidentes fatais decorrentes do trabalho em 40% até o ano de 2003. E
preponderante salientar que a redugéo do ntimero de acidentes fatais deve
ser acompanhada pelo aprimoramento das condicbes de ftrabalho,
contemplando a redugdo de acidentes como um todo, isto €, mesmo nos
casos em que ndo ocorre a morte do trabalhador. O trabalho a ser
desenvolvido devera também abranger agdes que reduzam significativamente
a incidéncia de doengas adquiridas nos ambientes profissionais,
principalmente as que possam, a medio e a longo prazo, causar a morte do

trabalhador;
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Educando e informando o consumidor: Acelerar o processo de educagéo
do consumidor nacional com a criagdo de um sistema de informagdes que

possa ser utilizado por 10 milhGes de cidad&os brasileiros até o ano 2003;

Melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados ao cidadao:
Superar até 2003 o indice de 70% de usuarios satisfeitos com os servigos

das organizagGes publicas que aderirem ao programa,

Mais Brasil no cinema: Aumentar a participagdo dos filmes brasileiros, isto
é, da produgao cinematografica nacional no mercado de salas de exibi¢do de

5% em 1997 para 20% da bilheteria até o final do ano 2003;

Habitagdo com qualidade: Aumentar para 90% até o ano 2002 o indice do
percentual médio de conformidade com as normas técnicas dos produtos que
compbem a cesta basica, ou seja, os principais materiais de construgéo
utilizados na area da construgdo civil, devem estar conforme as normas

emitidas pela ABNT;

Cativando os turistas: Melhorar a qualidade do produto turistico brasileiro,
em todo o territorio nacional participante do programa, reduzindo em 50% o
grau de insatisfagdo do turista com a limpeza publica das cidades
participantes do Programa Nacional de Municipalizagdo do Turismo - PNMT

até 2003;
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e Empresas de pequeno porte mais produtivas: Aumentar a produtividade
de empresas integrantes de redes que tenham tido o apoio do SEBRAE -
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, em polos
devidamente selecionados, representando um acréscimo no indice de 20%

até o ano de 2002;

e Seguranga do campo a mesa: Difundir e apoiar a implantagdo de um
sistema para ser utilizado na produg&o de alimentos seguros a saude e com
qualidade reconhecida em um total de 3.000 empresas até o ano de 2003.
Nesse universo mais de 300 organizagées devem estar voltadas para o
mercado externo, ou seja, para a exportagdo de produtos alimentares

nacionais;

e Marca Brasil de classe mundial: Identificar e divulgar até o ano de 2002
cem produtos nacionais de qualidade classe mundial que funcionem como
modelos promocionais, ou seja, de divulgagéo da “Marca Brasil" no exterior,
facilitando as exportagdes dos mais diversos produtos brasileiros de alta

qualidade;

o Certificagdo de profissionais de turismo: Contribuir para o aumento do
nivel da qualidade dos servigos prestados no setor de turismo como um todo,
através da certificagdo da qualidade de 20.000 profissionais altamente

treinados até o final do ano de 2002.
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3.4 Prémios da qualidade

Dentre os principais prémios da qualidade em todo o mundo destacam-se: o
Prémio Deming (criado em 1951, e que representa a premiag@o mais cobigada no
Jap&o); Prémio Europeu da Qualidade (criado em 1992); Prémio Malcom Baldrige
(premiacdo americana) e o Prémio Nacional da Qualidade — PNQ (criado em 1992,
e que representa a maior premiagdo brasileira na area da qualidade), conforme

Fonseca (1997).

A premiagéo brasileira é de responsabilidade da Fundagéo para o Prémio
Nacional da Qualidade — FPNQ, que é uma entidade ndo governamental e sem fins
lucrativos, composta de trinta e nove organizagdes publicas e privadas. Desde sua
fundacdo, em outubro de 1991, a FNPQ realizou nove ciclos de premiacdo do
Prémio Nacional de Qualidade em todo o territério brasileiro, durante toda sua
existéncia, contando com a participagéo total de 168 candidaturas, com 32
empresas auditadas pelas bancas examinadoras e a premiagéo concedida a apenas

12 delas, conforme FNPQ (2001).

As bancas examinadoras sdo formadas por profissionais treinados
especificamente para esse fim, cujas avaliagées para o ingresso aprovaram apenas
69 instrutores no periodo de 1992 a 2000, de um total de 4.850 profissionais

inscritos, conforme FNPQ (2001).

A ENPQ treinou mais de 8.000 profissionais de diversos ramos de atuagéo

na aplicacgo dos critérios de exceléncia do PNQ, conforme FNPQ (2001).
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Inicialmente o PNQ teve como base os critérios da premiagcdo americana, isto
é, o prémio Malcom Baldrige. Posteriormente foi remodelado sofrendo diversas
alteragdes que resultaram num sistema com sete critérios para a premiacdo e
totalizando a valorizagdo de 1.000 pontos, distribuidos de maneira distinta entre os

critérios, conforme FNPQ (2001).

Os critérios, conforme a FNPQ (2001), s&o:

« Liderancga (90 pontos): para que uma empresa obtenha a exceléncia
¢ necessario que a alta administragdo esteja envolvida e
comprometida com esse objetivo, a mesma deve estar patrocinando e

destinando os itens necessarios a busca pela exceléncia.

o Estratégias e planos (90 pontos): versa sobre a formulacdo, a
operacionalizagdo das estratégias de todas as areas e atividades da
empresa e o desenvolvimento de um sistema de medicdo para a
verificagdo da evolugdo do desempenho geral da organizagao. O

objetivo & incitar o pensamento estratégico.

¢ Cliente e sociedade (90 pontos): verifica como a empresa procura o
entendimento, monitora e se antecipa as necessidades do cliente, do
mercado e da sociedade. Esse critério salienta a importancia da
estratégia global do conhecimento e da aprendizagem no

relacionamento com o cliente.
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Informagdo e conhecimento (90 pontos): a empresa deve possuir
um sistema de informagédo que compreenda todos os itens importantes
(clientes, sociedade, mercados, pessoas, produtos, processos,
fornecedores e aspectos financeiros) na tomada das decisGes vitais
para a organizagdo. Os referidos itens abrangem aspectos internos e

externos a organizagéo e representam o seu capital intelectual.

Gestio de pessoas (90 pontos): verifica o ambiente de trabalho, o
clima organizacional dentro da empresa e também como o0s
colaboradores sdo estimulados e capacitados, durante sua vida
profissional na instituig&o.

Gestdo de processos (90 pontos): verifica a gestdo dos processos
na empresa em relagdo aos produtos, com abrangéncia desde o
projeto e produgdo até ao apoio, os fornecedores e a gestdo de

recursos, ou seja, a gestéo financeira.

Resultados da organizagdo (460 pontos): representa o critério de
maior pontuagdo individual. Este critério trata da evolugdo dos
indicadores relevantes de desempenho da empresa, levando em
consideragdo os clientes, os mercados de atuagdo, o desempenho
financeiro, as pessoas da empresa, os fornecedores utilizados, 0s
produtos fabricados, a sociedade e os principais processos
organizacionais e de apoio. S&o verificados também a protuberancia e
a tendéncia dos indicadores, isto &, ao comportamento dos mesmos

durante o decorrer dos anos.
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Também deve ocorrer uma explanacgédo sobre as tendéncias existentes nos

processos, explicando-se o cumprimento ou ndo de todas as metas pretendidas

inicialmente pela organizagéo.

O modelo de exceléncia do PNQ esta descrito na Figura 1 a seguir, onde

estdo identificados cada um de seus critérios.

Estratégios «
Planos (90D

3

Clientez » Resultadoes da
Sonisdade Drganizagie
{90} (450

A Informagies s
wie Contiecimante (90

Figura 1 — Modelo de exceléncia do PNQ
FONTE: FPNQ (2001)

O nuimero de pontos das empresas classificadas na condigdo de “classe
mundial” é de aproximadamente 700 pontos (FNPQ, 2001). Os passos sugeridos
para a aplicagéo dos critérios sdo: identificar as fronteiras da organizagao a ser
avaliada, decidir sobre o formato da auto-avaliagdo do plano de acgao,
identificar o perfil organizacional, formar sete lideres e suas equipes para cada

um dos critérios de exceléncia e praticar as técnicas de auto-avaliagdo com os

sete lideres, segundo a FNPQ (2001).




25

As empresas que receberam a premiagdo brasileira estdo descritas no

Quadro 2 a seguir (FNPQ, 2001).

Quadro 2: Empresas que receberam o PNQ

Ano Organizagdo Vencedora

1992 |IBM — Unidade de Sumaré — Categoria “Manufaturas”

1993 | Xerox do Brasil — Categoria “Manufaturas”

1994 | Citibank Global Consumer Bank — Categoria “Prestadoras de Servigos”
1995 |Serasa Centralizagdo de Servigos dos Bancos — Categoria “Prestadoras

de Servigos”

19906

Alcoa - Unidade Pogos de Caldas — Categoria “Manufaturas”

1997

Citibank Corporate Banking — Categoria “Prestadoras de Servigos”
Copesul — Companhia Petroquimica do Sul — Categoria “Manufaturas”
Weg Motores Ltda — Categoria “Manufaturas”

1998

Siemens Divisdo Telecomunicagdes — Categoria “Manufaturas”

1999

Caterpillar Brasil Ltda — Categoria “Manufaturas”
Cetrel S. A. — Empresa de Protecdo Ambiental — Categoria “Médias
Empresas”

2000

Serasa Centralizagdo de Servigos dos Bancos S/A — Categoria
“Grandes Empresas”

FONTE: FUNDAGCAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE - FNPQ (2001)

Os Critérios de Exceléncia do PNQ sofrem atualizages anuais, tendo como

objetivo a melhoria continua do material utilizado na andlise das empresas e

também a conformidade com as novas técnicas de gestéo utilizadas no Brasil e no

exterior (Alves, 2001).
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3.5 Principais teéricos da qualidade

Hoyer (2001) diz que os principais nomes da qualidade ou tedricos da
qualidade totalizam oito grandes referéncias, e s&o: Philip B. Crosby, Edwards
Deming, Armand Feigenbaum, Kaoru Ishikawa, Joseph M. Juran, Robert M. Pirsig,

Walter A. Shewhart e Genichi Taguchi.

A seguir, serdo descritas algumas de suas principais contribui¢des.

3.5.1 Philip B. Crosby

Crosby apresenta a seguinte definigdo: “Qualidade é conformidade as

especificagbes”.

Nasceu em 1962 nos Estados Unidos, na cidade de Wheeling, estado da
Virginia. Em 1952 trabalhou como engenheiro na Crosley Corporation e, em 1957,
passou a gestor da qualidade da Martin-Marietta. Foi nesta organizagéo que criou o
conceito de zero defeito. Em 1979 fundou a Philip Crosby Associates e produziu a
obra Quality is Free, considerada mundialmente como um classico do movimento da
qualidade. A referida obra vendeu mais de 2,5 milhdes de copias e foi traduzida para

15 linguas. Em 1996 langou outra obra de sucesso intitulada Quality Is Still Free.

Crosby acredita piamente que para uma empresa conseguir atingir a

qualidade, a mesma deve guiar-se por trés principios distintos.
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O primeiro representa as fungdes (tarefas ou grupo de tarefas que séo
realizadas); o segundo os processos (conjunto de etapas, politicas e procedimentos
que definem "o qué e como" deve ser realizado o produto ou processo) e o terceiro
sdo as ideologias (conjunto de valores e crengas que norteiam uma determinada
organizagéo no cumprimento de sua misséo, processos e funcées). Classificou a
qualidade segundo cinco principios diferentes: qualidade significa conformidade com
os requisitos; é sempre mais barato fazer certo da primeira vez; a Gnica medida de
desempenho pode ser descrita como o custo da qualidade; o unico padréo de

medida é o zero defeito e ndo existem problemas da qualidade.

Também definiu quatro areas para reduzir os tempos de ciclo nos processos:
identificar o periodo ou tempo dos ciclos; efetuar o diagnostico do processo; mostrar
as maiores influéncias no processo sobre o tempo de ciclo e também apresentar e
executar as possiveis solugdes encontradas para a viabilizagdo da diminuigcdo do

tempo de ciclo.

Na procura da solugdo de tais problemas, desenvolveu uma sistematica para
a diminuig&o do tempo de ciclo de um processo fabril que se baseia nos seguintes
passos: identificar o processo; descrever todas as etapas existentes no
mesmo; confeccionar um fluxograma representativo do processo; identificar e
registrar o tempo utilizado para cada uma das atividades exercidas no
processo; diagnosticar as atividades que séo realizadas, e que, entretanto, nao

agregam valor ao produto ou servigo e efetuar o descarte das mesmas.
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Elaborou uma metodologia para um programa de melhoria da qualidade
baseada em 14 (quatorze) pontos que sdo: o compromisso da alta geréncia, a
equipe de aperfeicoamento da qualidade para a coordenagao do processo, a
mensuracio da qualidade na organizagéo, o levantamento do custo da
qualidade, a disseminagdo ou sensibilizacao para a qualidade, o sistema de
acdo corretiva, o planejamento do programa zero defeito, os treinamentos, o
dia do zero defeito, o estabelecimento de objetivos, a remogao das causas dos
erros, o reconhecimento, os conselhos da qualidade para monitorar o

processo e a realizagéo repetida dos conceitos aqui listados.

Nas tentativas para se criar uma cultura de preveng&o de defeitos, segundo
Crosby, geralmente ndo se obtém bons resultados devido a cinco conceitos
fundamentais sobre a qualidade, que s8o: a qualidade significa luxo ou notoriedade
(a qualidade ¢ uma somatéria de esforgos para satisfazer as necessidades dos
clientes, ou para ultrapassar as suas expectativas); a qualidade é algo intangivel e
ndo mensuravel (os programas de qualidade ndo obtem éxito devido a falta de
comprometimento da alta administragéo); a certeza de que ndo é possivel “fazer
certo da primeira vez’; os problemas da qualidade de uma empresa estdo em seus
funcionarios e a qualidade é responsabilidade dos setores ou departamentos de

qualidade (na realidade, todos s&o responsaveis pela qualidade).

3.5.2 Edwards Deming

Segundo Deming: “Qualidade é a satisfagdo das necessidades do cliente, em

primeiro lugar”.
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Deming nasceu em 1900 na cidade de Sioux - Estados Unidos, estado de
Jowa. Em 1921 formou-se em Fisica, em 1928 doutorou-se em Matematica e em
1950 foi convidado para trabalhar no Jap&o. O impacto de suas idéias foi
considerado extremamente positivo, pois Deming é considerado como o pai do
milagre industrial japonés. Em sua homenagem, a JUSE (Japan Union of Scientists
and Engineers), criou o Deming Prize, que concede prémios anuais de qualidade.

Sua morte ocorreu em 1993.

Os 14 pontos definidos por Deming para a melhoria da qualidade s&o: criar
constancia de propdsito para o aperfeicoamento de produtos e servigos;
adotar a filosofia de que a ecdnomia é continuamente evolutiva; parar a
dependéncia com relagdo a inspecao para se obter qualidade; parar de
gerenciar o negécio unicamente na base do custo; melhorar continuamente e
de forma definitiva os sistemas de produgio e servigos; instituir o treinamento
e educagdo na situacdo de trabalho, inclusive para a geréncia ou chefia;
instituir métodos modernos de supervisio; eliminar o medo na organizagao;
remover as barreiras entre os departamentos; eliminar slogans e exortagoes
para os empregados; suprimir padroes de trabalho que se baseiam em
quantidades a serem produzidas; o funcionario tem direito de sentir orgulho
pelo trabalho que realiza e os obstaculos contra isso devem ser removidos;
desenvolver e implementar um rigoroso programa de educagao e treinamento;
mobilizar as pessoas na empresa para que trabalhem em equipes e que as

mesmas viabilizem a transformagédo da mesma.
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Deming (1990) afirmava que ndo é suficiente cumprir somente as
especificagbes, é necessario utilizar os instrumentos de controle estatistico de
qualidade ao invés de se inspecionar a totalidade dos produtos. A inspecéo total ndo
garante nem melhora a qualidade. Este procedimento, inclusive, até aceita um certo

numero de defeitos.

£

Goetsch (2000) cita uma das famosas frases de Deming que diz: “os
executivos das organizagdes devem fazer os trabalhadores realizarem suas tarefas

da melhor maneira possivel, e ndo apenas trabalharem mais”.

3.5.3 Armand Feigenbaum

Conforme Feigenbaum a qualidade pode ser definida como: “A composigdo
total das caracteristicas de marketing, projeto, produgéo e manutengéo dos bens e

servicos, através dos quais tais produtos atenderéo as expectativas dos clientes”.

Feigebaum nasceu em 1922 e em 1951 concluiu o doutoramento em
Ciéncias pelo Massachusetts Institute of Technology (MIT). No mesmo ano langou a
obra mundialmente conhecida denominada Total Quality Control. Em 1958 foi
nomeado vice-presidente da American Society for Quality Control (ASQC) e trés

anos apos foi eleito presidente desta renomada instituigéo.

Também, em 1991 Feigenbaum (1991) resumo em sua obra a descrigéo do

conceito de controle da qualidade total (Total Quality Control).
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Para o autor a qualidade ¢ um instrumento estratégico que deve preocupar
todos os trabalhadores de uma organizagéo. Representa mais do que uma técnica
de eliminagéo de defeitos nas operagdes industriais, sendo uma filosofia de gestéo e
um compromisso com a exceléncia. Deve ser sempre baseada na orientagéo para o

cliente.

Goetsch (2000) afirma que Feigenbaum é reconhecido como pioneiro no
estudo dos custos da qualidade. Os quatro principios primordiais para a qualidade
total, segundo o autor sdo: ndo existe um nivel de qualidade estatico; a
caracteristica de uma boa administracdo ¢é a lideranga pessoal, focada
principalmente no rumo a qualidade total; qualidade ¢ primordial para que hajam
modificagdes com sucesso e qualidade e custos se complementam e ndo séo

conflitantes.

3.5.4 Kaoru Ishikawa

Conforme Ishikawa a melhor definicdo para a qualidade é a seguinte:
“Qualidade é satisfazer radicalmente o cliente, para ser agressivamente

competitivo”.

Kaoru Ishikawa nasceu em 1915 no Japéo e faleceu em 1968. Formou-se em
quimica aplicada pela universidade de Téquio. Apos a segunda guerra mundial foi
um dos impulsionadores da Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE),
entidade promotora da qualidade no Japé&o e foi presidente do Musashi Institute of

Tecnology.
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Foi membro do jari do Deming Prize, criando um rigoroso método de auditoria

de qualidade para a escolha da empresa vencedora do referido prémio.

Conforme Cortada (1995), Ishikawa aprendeu as nogdes basicas de controle
de qualidade nos Estados Unidos e com base nessas licdes soube desenvolver uma
estratégia de qualidade para o Jap&o. Uma das suas principais contribuigbes foi a
criacdo dos sete instrumentos do controle de qualidade que sjo: analise de Pareto;
diagramas de causa-efeito (normalmente designado de Ishikawa); histogramas;
folhas de controle; diagramas de escada; graficos de controle e fluxos de
controle. Esta associado diretamente ao conceito dos circulos de qualidade e
também a criagdo do TQC Japonés. Uma de suas frases mais famosas é: “Julgo
que a razdo deste sucesso esta no fato de os circulos de qualidade apelarem a

natureza democratica do ser humano”.

3.5.5 Joseph M. Juran

Conforme Juran qualidade pode ser definida como: “Qualidade é uma

barreira de protegédo a vida”.

Juran nasceu em 1904, na Roménia e emigrou para os Estados Unidos em
1912. Graduou-se em engenharia e direito. Foi professor de engenharia na New
York University e em 1950 iniciou a carreira de consultor. Juran e Deming s&o

considerados os mentores da revolugdo da qualidade no Jap&o.
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Falconi (1992 e 1999) afirma que Juran é considerado o primeiro tedrico que
aplicou a qualidade a estratégia empresarial das organizagbes, em vez de
correlaciona-la meramente a estatistica ou aos métodos de controle total da
qualidade.

As idéias de Juran defendem que a gest&io da qualidade se divide em trés
questées fundamentais: planejamento, melhoria e controle de qualidade. O
planejamento refere-se & identificagdo dos consumidores, a determinagdo de suas
necessidades, a criagdo das caracteristicas de produto que satisfagam essas
necessidades, a geracdo de processos adequados para satisfazer essas
caracteristicas e a transferéncia de lideranca desses processos para o nivel
operacional da empresa. A melhoria da qualidade refere-se a constatacdo das
necessidades de melhoria, a modificacdo das oportunidades de melhoria como
sendo uma tarefa de todos os funcionarios. Deve-se instituir um conselho de
qualidade, realizar treinamentos em qualidade, verificar o desenvolvimento dos
projetos, efetuar uma premiagdo dos grupos ou equipes vencedoras, divulgando os
resultados alcancados, fazer uma avaliagdo dos sistemas de recompensa para
aumentar as melhorias, colocando os objetivos de melhoria nos planos de negécio

da organizag&o (Hoyer, 2001).

O Controle da qualidade refere-se a avaliagdo do nivel de desempenho
atual da organizagdo e sua comparagdo com os objetivos determinados
previamente, e a tomada de decisbes com medidas visando a diminui¢do da

diferenca entre o desempenho atual e o previsto.
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Conforme Juran (1988), a superioridade japonesa na gestdo de qualidade
deve-se aos seguintes fatores: o empenho da alta administragdo da empresa; o
treinamento  em qualidade para todos os funcionarios da empresa,
independentemente de fungéo; a participagdo dos mesmos nas decisGes e a adogdo

de objetivos claros de qualidade.

3.5.6 Robert M. Pirsig

Segundo Pirsig o seguinte conceito pode ser considerado: ‘A qualidade no

pode ser definida”.

Segundo Pirsig os quatro principais pontos da qualidade s&o: ndo é possivel
definir qualidade; se vocé nédo pode definir um conceito claramente, é impossivel
saber o que ele realmente é; qualidade é como uma arte moderna, vocé ndo sabe
definir a boa arte moderna, mas vocé fregiientemente sabe reconhecé-la quando a
vé: ha muita desonestidade intelectual dentro da discusséo de termos técnicos

guando os mesmos ndo s&o corretamente explicados (Hoyer, 2001).

3.5.7 Walter A. Shewhart

Conforme Shewhart sua definigdo para a qualidade foi: “A qualidade é

subjetiva e objetiva”.
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Os quatro principais pontos definidos por Shewhart s&o: a qualidade possui
dois lados: subjetiva (o que o cliente deseja) e objetiva (caracteristicas dos produtos,
independentemente do que o cliente deseja); a dimens&o importante da qualidade é
o valor percebido para o prego pago; padrées de qualidade podem ser expressos
em termos fisicos, quantitativamente mensuraveis através das caracteristicas dos
produtos e a possibilidade da estatistica poder contribuir positivamente para a
qualidade de produtos ou servigos confeccionados por qualquer organizagao (Hoyer,

2001).

Segundo Siqueira (1997) e a Fundag&o de Desenvolvimento Gerencial - FDG
(2001), Shewhart é considerado o pai do controle estatistico da qualidade e é autor
de importantes obras como “Economic Control of Quality of Manufactured Product’ e
“Statistical Method from the View Point of Quality Control”. O ciclo PDCA
(planejamento, execug&o, comparagéo e ajuste) que representa um caminho para
se atingir as metas estabelecidas, é também conhecido como ciclo de Shewhart,
denominacdo esta criada por Deming, em homenagem ao pioneiro do controle

estatistico.

3.5.8 Genichi Taguchi

Conforme Taguchi qualidade pode ser definida como: “A diminui¢do das

perdas geradas por um produto desde sua produgéo até seu uso pelos clientes”.
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A contribuigdo de Taguchi para a qualidade é composta de trés pontos
principais: as perdas geradas por um produto desde sua produgéao até seu uso pelos
clientes, em condigdes reais, podem ser causadas por efeitos colaterais prejudiciais
ou por variagdes indesejaveis das fungbes envolvidas, portanto, qualidade significa
diminuir tais perdas; o caminho para a redugdo das perdas n&o € o cumprimento
rigido das especificagbes e sim o projeto fundamentado em métodos cientificos
competentes e precavidos. A qualidade final e o custo de um determinado produto
sdo determinados pelos projetos de engenharia e pelos processos de produgéo ou
de manufatura, com a utilizagdo das técnicas estatisticas para identificar e controlar
os elementos que produzem variagées no processo produtivo. Taguchi ganhou
quatro vezes o Prémio Deming, que representa a maior premiacéo do Japdo. O
primeiro destes prémios de exceléncia, ocorreu devido a sua relevante contribuicdo
para o desenvolvimento e implantagéo da estatistica aplicada as areas de qualidade

nas empresas japonesas (Fundagdo de Desenvolvimento Gerencial - FDG, 2001).

Segundo Goetsch (2000), o tema qualidade tem sido amplamente discutido
na literatura e nas academias causando muita controvérsia. E inevitavel a crenga
que a sobrevivéncia das organizagdes esteja diretamente relacionada a qualidade

de seus produtos e servigos.

3.5.9 Outros nomes de expressao

Outros nomes de expressdo renomada que também conceituaram qualidade

foram Falconi, Moller e Garvin.
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Conforme Falconi (1999), qualidade pode ser definida como: “um produto ou
servico de qualidade é aquele que atende perfeitamente (= projeto perfeito), de
forma confidvel (= sem defeitos), de forma acessivel (= baixo custo), de forma
segura (= seguranga do cliente) e no tempo certo (= entrega no prazo certo, no local

certo e na quantidade certa) as necessidades do cliente”.

Segundo Moller (1999), pode-se conceituar qualidade como: “Qualidade

significa realizar pessoas”.

Para Moller, toda organizagdo pode ser dividida em trés topicos primordiais,
isto & a produtividade (alcancar metas e produzir resultados, utilizando o
aperfeicoamento da utilizagéo dos recursos existentes), a qualidade (“é o esforgo ou
estado que tem como objetivo a satisfagdo das exigéncias e expectativas do mundo

exterior”) e os relacionamentos (equilibrio entre vida pessoal e vida no trabalho).

3.6 Sistema da qualidade

Um Sistema da qualidade pode ser definido de trés maneiras diferentes, ou

seja:
o Representa a estrutura organizacional, os procedimentos escritos, as
responsabilidades, os processos, as atividades e os recursos financeiros ou
n&o, destinados & implantagéo da gestdo da qualidade e também para se

alcancar as metas da qualidade.
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e Representa um sistema gerencial projetado e registrado no “Manual da
Qualidade” (registro que possui os dados formalizados sobre o sistema da
qualidade de uma empresa). E composto da “Politica da Qualidade” (conjunto
de propositos, diretrizes e objetivos de uma empresa para com a qualidade,
com formulacdo e definicdo pela alta administragdo da companhia) e dos
procedimentos, com 0s quais a empresa conseguira obter a gualidade de
seus produtos e servigos.

e Representa o agrupamento de planejamentos, atividades e acontecimentos
significativos que tem por objetivo o fornecimento da garantia de que
produtos e servigos estardo conforme as expectativas dos clientes (Prazeres,
1996).

O sistema da qualidade é um dos dezoito itens da norma ISO 9000, reviséo
de 1994, com aspecto reduzido em tamanho e abrangéncia em todas as areas da
empresa. E formado basicamente por um manual estruturado em muitos niveis,
contendo os procedimentos e a Politica da Qualidade da organizagao, segundo

Arnold (1995).

Conforme Moura (1997) deve-se entender como sistema da qualidade a
estrutura indispensavel para que os processos sejam realizados, obtendo-se assim
os resultados previstos. O sistema da qualidade é composto de documentos que
elucidam as atividades da organizagdo e como as mesmas devem ser realizadas.

Também explica a forma de manuteng&o dos indices alcangados historicamente.
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O Sistema da Qualidade engloba a confecgdo das atividades de apoio ao
gerenciamento da organizagdo, formado principalmente pela definicgdo dos
processos produtivos, a estruturagdo da documentagdo, o treinamento, as
auditorias, a andlise critica pela alta administragdo, as agbes corretivas e

preventivas e o controle das atividades, conforme descrito na Figura 2 a seguir.

Definigéo da Estrutura do Sistema da Qualidade

Documenta do
_— <> ~

C onameno_D
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™~ € Auditoria Interna )
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Figura 2: Esquema dos principais elementos de um sistema da qualidade
FONTE: DE CICCO (2000)

Analise Critica
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3.7 Normas ISO 9000

As normas ISO 9000 representam um conjunto de normas internacionais
sobre a gestdo e garantia da qualidade. Desde a sua criag@o, as referidas normas
promoveram um grande impacto mundial no comercio internacional e também na
implementagdo e manutengdo de sistemas da qualidade nas organizagses.
Atualmente séo adotadas por mais de 150 paises em todo o mundo e presentes
também em todos os continentes. Tratam dos sistemas de gestdo utilizados pelas
empresas, desde o projeto, passando pela produgédo e o fornecimento de produtos
até os servicos associados a estes produtos apos seu fornecimento, conforme CB-

25 (2001).




40

As normas 1SO 9000 s3o: “um conjunto de atividades desenvolvidas por um
organismo independente com o objetivo de atestar publicamente que determinado
produto, processo ou servigo esta em conformidade com 0s requisitos, nacionais ou

internacionais especificados na norma” (Cabral, 2001, pagina 10).

As normas 1SO 9000 foram criadas pela organizagéo ndo-governamental
International Organization for Standardization (ISO), com sede na cidade de
Genebra na Suica. A sigla “ISO” é adotada em todo o mundo para denotar a referida
organizagéo, que foi criada em 1946, com um desdobramento de outra instituigéo
chamada de International Electrotechnical Committee, fundada em 1910, com o
objetivo de desenvolver normas técnicas, oriundas da necessidade da criagcdo de
padres entre clientes e fornecedores. A Associagao Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT) é o 6rgéo que representa a ISO no Brasil (Prazeres, 1996).

As referidas normas foram publicadas em 1987 com um compromisso de
atualizagdo num periodo de cinco anos. A primeira revisdo ocorreu em 1992, sendo
publicada oficialmente em 1994. A segunda revisdo ocorreu em 1997, com
publicag&o oficial em 2000 sendo denominada de 1SO 9000:2000, segundo Almeida

(2001).

As normas SO 9000, revisdo de 1994, possuem as seguintes subdivisdes:
. 1SO 9000-1 (NBR ISO 9000-1): S&o normas de gestéo da qualidade e garantia
da qualidade. E uma orientag&o para utilizagéo das demais normas.
« ISO 9001 (NBR ISO 9001): Modelo para garantia da qualidade em projeto,
desenvolvimento, produgdo, instalagdo e servigos associados. E a mais

abrangente das normas. Possui 20 itens.
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« 1SO 9002 (NBR ISO 9002): Modelo para garantia da qualidade em producao,
instalagao e servigos associados. Possui 18 itens.

« 1SO 9003 (NBR ISO 9003): Modelo para garantia da qualidade em inspecéo e
ensaios finais. Possui 12 elementos béasicos.

« 1SO 9004-1 (NBR ISO 9004-1): Gestdo da qualidade e elementos do sistema da

qualidade. Diretrizes para uso.

A norma NBR 1SO 9000 (ISO 9000) tem por objetivo esclarecer as principais
definicbes relativas a qualidade e as diferencas e relagoes mutuas entre elas,
fornecendo também as diretrizes para sele¢do e uso das normas da familia NBR
ISO 9000, conforme afirma o Comité Brasileiro da Qualidade - CB 25, érgao oficial

da ABNT (2001).

A norma NBR ISO 9001 (ISO 9001) indica os requisitos do sistema da
qualidade, quando um contrato entre duas partes exige a exibigdo da capacidade do
fornecedor (empresa) para projetar e fornecer produtos/servigos. E uma das normas

em que a empresa pode ser certificada.

A norma NBR ISO 9002 (ISO 9002) mostra os requisitos do sistema da
qualidade, quando um contrato entre duas partes exige a demonstracdo da
capacidade do fornecedor (empresa), para controlar os processos que determinam a
admiss8o do produto fornecido. Também é uma das normas em que a empresa

pode ser certificada.
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A norma NBR ISO 9003 (ISO 9003) especifica os requisitos do sistema da
qualidade, quando um contrato entre duas partes exige a demonstragéo da
capacidade do fornecedor em revelar e controlar a disposi¢do de qualquer nao-
conformidade durante as etapas de inspegdo e ensaios finais. Também & uma das

normas em que a empresa pode ser certificada.

A norma NBR ISO 9004 (ISO 9004) demonstra um conjunto béasico de
elementos através do qual os sistemas de gestdo da qualidade podem ser criados e
executados. Essa norma ndo se destina a fins contratuais, reguladores ou de

certificagéo.

Um sistema da qualidade pode ser implantado baseado nas normas SO
9000 e para que seja reconhecido externamente, deve ser auditado por um
organismo devidamente credenciado. Nos casos de aprovagéo, recebe o documento
chamado de certificado 1SO 9000. Em fase posterior ocorrem auditorias periodicas

para a manuteng&o do referido certificado, conforme Goetsch (2000).

O Comité Brasileiro da Qualidade, denominado de CB-25, érgdo oficial da
ABNT, é o responsavel no Brasil pela elaboragdo e atualizagdo das normas ISO
9000, guias e complementos brasileiros da qualidade, além de colaborar para a
consolidagdo da cultura da qualidade no pais através da difuséo de conceitos,

normas e guias de avaliag&o de conformidade, conforme CB-25 (2001).
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Existem inUmeros motivos para uma organizagdo pequena, média ou grande
implantar um sistema da qualidade baseado nas normas ISO 9000. Dentre os
varios motivos destacam-se: o controle mais apurado dos sub-contratados, o
cumprimento de requisitos dos clientes, a disputa pela competitividade, a melhoria
na satisfagéo dos clientes como instrumento de marketing, a internacionalizagéo dos

mercados, a melhoria da produtividade e do desempenho (Reis, 1997).

A norma ISO 9001 é a mais completa do conjunto, com abrangéncia desde o
projeto até os servicos associados. Os vinte itens s&o: responsabilidade da
administragdo; sistema da qualidade; analise critica de contrato; controle de
projeto; controle de documentos e dados; aquisi¢do; controle de produto
fornecido pelo cliente; identificagédo e rastreabilidade do produto; controle de
processo; inspegbes e ensaios; controle de equipamentos de inspegéo,
medi¢do e ensaios; situagdo da inspecao e ensaios; controle de produto nao-
conforme; agdo corretiva e preventiva, manuseio, armazenamento,
embalagem, preservagdo e entrega; controle de registros da qualidade;
auditorias internas da qualidade; treinamento; servigos associados e técnicas

estatisticas.

3.7.1 Passos para a certificagao 1SO 9000

Um exemplo da sistematica a ser adotada para a certificagéo 1ISO 9000, por
qualquer tipo de empresa, independentemente do ramo de atuagéo ou tamanho,
esta descrito nas vinte etapas para a certificagdo, segundo Broomfield (1995),

descritas a seguir.
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Segundo o autor sdo essenciais a participacado, a alocacdo de recursos
financeiros e total apoio da alta administragdo da empresa em todas as etapas
(desde o inicio dos trabalhos até as constantes auditorias internas, realizadas por
funcionarios treinados da propria empresa e as externas, realizadas por organismos
credenciados para a manutengéo do certificado ISO 9000).
1° Passo -

Ter uma pessoa responsavel pelo sistema da qualidade da empresa. A referida
pessoa deve se reportar & alta administragdo e deve receber treinamentos

adequados.

2° Passo -
Formar um grupo de trabalho ou “forga-tarefa” responsavel pela certificagdo e
avaliar a necessidade da contratagdo de um empresa de consultoria, para auxiliar

nos trabalhos.

3° Passo -

Conduzir uma auditoria baseada na norma em questédo, ISO 9001, 9002 ou 9003 e
disseminar seu resultado. O relatério contendo as conclusGes deve identificar os
procedimentos (documentos formais) que precisam ser alterados e também os que

necessitam ser escritos.

4° Passo -

Publicar a Politica da Qualidade, Objetivos da Qualidade e os Planos de Acéo da

empresa.
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5° Passo -
Desenvolver lideres para criar e sustentar a consciéncia da qualidade entre todos os
funcionarios envolvidos na certificacdo. Todos os lideres e os membros da forga-

tarefa podem ministrar treinamentos para os demais funcionarios da empresa.

6° Passo -
Definir estrutura e responsabilidades dentro da organizagdo. Descrigbes de cargo

contendo suas responsabilidades podem contribuir.

7° Passo -

Envolver os funcionarios no desenvolvimento e na implantagdo no sistema da
qualidade, realizando sessbes de desenvolvimento de documentos e fluxogramas,
criando grupos para revisdo dos documentos e sessGes de trocas de experiéncias

na organizagéo.

8° Passo -
Estudar e posteriormente decidir a sistematica de codificagéo da documentagdo a

ser utilizada.

9° Passo -
Montar fluxogramas contendo todas as interfaces incluidas no processo de

certificagdo. Inicie com os setores de produgéo e termine com os de suporte.

10° Passo -
Analisar cuidadosamente os fluxogramas criados retirando as redundancias
existentes. Coloque ao lado de cada etapa do fluxograma os procedimentos

necessarios.

11° Passo -
Fazer uma correlagdo entre as varias etapas do fluxograma. Todas devem ter um

item com que se correlacionar. Caso contrario analise novamente o fluxograma.
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12° Passo -
Analisar novamente o fluxograma, meticulosamente, pois todas as etapas descritas
devem fazer parte da realidade da empresa, isto &, serem realmente realizadas e

ndo apenas idealizadas.

13° Passo -
Confeccionar os procedimentos oficiais e utilizar os fluxogramas descritos nos itens

acima. Os fluxos podem ser colocados no inicio dos procedimentos.

14° Passo -
Checar os procedimentos, fazendo a anélise dos documentos em conjunto com as
pessoas envolvidas nas atividades. N&o despreze nenhum comentario feito. A

aprovagao inicial dos documentos deve ser feita pelos envolvidos nos mesmos.

15° Passo -

Apbs a revisdo, se houverem mudangas a serem feitas as mesmas devem ser
executadas rapidamente e apds, treine pessoas para implanta-las. Na implantacéo
de documentos do sistema da qualidade deve haver um apéndice com os dados da
norma ISO 9000.

16° Passo -
Realizar a aprovagéo final dos procedimentos e dos planos da qualidade, sendo

esse Ultimo essencial para a condug&o dos trabalhos e eliminag&o dos desperdicios.

17° Passo -
Descrever todo o sistema da qualidade no Manual da Qualidade da empresa. Faca

isso de forma concisa e simples.

18° Passo -

Ser rapido nas respostas sobre os questionamentos do sistema da qualidade e nas

revisdes dos documentos. Implante a melhoria continua.
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19° Passo -
Implantar um sistema de auditorias internas para verificar o funcionamento do
sistema da qualidade. As pessoas que realizardo as auditorias internas devem

receber treinamento especifico para esse fim.

20° Passo -
Fazer uma nova auditoria de avaliagdo dois meses antes da auditoria de
certificacéo. Utilize o relatorio do auditor lider das Gltimas auditorias e certifique-se

que as ndo-conformidades apontadas no relatério estejam solucionadas.

Apos a aprovagdo do Sistema da Qualidade na auditoria de certificagéo €
emitido o certificado 1SO 9000, ou seja, o documento que atesta a conformidade do
Sistema da Qualidade implantado em uma empresa de acordo com os requisitos

das normas da série NBR ISO 9000 (ISO 9000).

3.7.2 Revisao das normas I1SO 9000

A primeira revisdo preliminar, denominada de draft da reviséo 2000, foi
discutida mundialmente e publicada em julho de 1998. Em fevereiro de 1999, foi
divulgada uma segunda revisgo (draft). A nova reviséo da ISO 9000 foi oficialmente
publicada em 15 de dezembro de 2000, com mais de quatro anos de discussoes.
Houve uma condensacéo das trés normas (9001, 9002 e 9003) em apenas uma

recebendo o nome de SO 9001:2000.

Com o objetivo de reunir as opinides dos muitos usuarios das normas ISO
9000, a propria ISO conduziu uma pesquisa mundial para saber quais seriam as

alteragdes mais solicitadas.
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Os resultados mostraram que os usuarios necessitavam de uma norma que
retratasse os processos das organizagdes, seus clientes e também promovesse a
melhoria continua do desempenho do sistema de gestdo da qualidade, conforme

Cicco (2000).

As empresas terdo um prazo de trés anos para se adequar a nova revisdo da
norma, ou seja, até o ano de 2003 as instituigdes poderéo utilizar a revisao de 1994

da norma, facilitando assim a sua transigéo.

O subcomité TC 176 da ISO, desenvolveu um modelo de processo para
mostrar os requisitos genéricos de um sistema de gestéo da qualidade e que pode

ser praticado por qualquer organizagao.

A revisdo 2000 das normas 1SO 9000, utilizou o ciclo PDCA (Plan, Do, Check
and Act, que em portugués representa planejamento, execugao, verificacdo e agéo
de uma determinada atividade ou tarefa) como meio facilitador de seu entendimento,
possibilitando assim uma melhor disseminagdo de seus conceitos em toda a

organizagéo.

O mesmo pode ser utilizado por todos os processos ou departamentos da

organizagéao.

A nova estruturagéo da norma esta descrita na Figura 3 a seguir.
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Melhoria Continua do

Sistema de Garantia da

Qualidade

Responsabilidade da Alta J Cliente

( Administragdo
Clientes | |
Gestdode | [ feeeeeeen .

Recursos Medicao, Andlise

eMethoria )

| y | Realizagéo ﬂl]:> Produto____Sél_i_dL>
~|Entrada | do Produto

Figura 3: Modelo de um sistema de garantia da qualidade baseado em

processo
FONTE: CICCO (2000)
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Detalhando o ciclo PDCA da Figura anterior temos: Plan (planejamento) -
representa o estabelecimento dos procedimentos a serem seguidos e das metas a
serem alcancadas de acordo com os requisitos dos clientes e com a politica da
qualidade da empresa (Requisitos - Entrada); Do (execugdo) - representa a
operacionalizag8o dos procedimentos planejados (Realizagao dos Produtos); Check
(verificagdo) - refere-se ao monitoramento através de medi¢cdes nos processos e
produtos tendo como premissas a politica da qualidade, os objetivos da qualidade e
também os requisitos determinados previamente para cada um dos produtos. Inclui-
se em todo esse processo a disseminagéo dos resultados encontrados (Medigéo e
Andlise) e Act (agdo) - indica as agbes para o melhoramento continuo da atuagéo
dos processos envolvidos (Melhoria e Gestéo de Recursos). A nova reviséo define
que as empresas deverdo identificar claramente quais os produtos que fazem parte
do escopo do sistema da qualidade certificado. Caso a organizagdo faga uma
inclusdo de novos produtos no escopo da certificagdo, os mesmos deverdo estar
submetidos a totalidade dos requisitos da 1SO 9000 revisdo 2000, conforme Cicco

(2000).

Os itens ndo aplicaveis, exemplificados como projeto (quando néo € realizado
pela empresa em questdo), propriedade do cliente, identificagdo e rastreabilidade,
controle de dispositivos de medig&o, inspegdo e analise, dentre outros, devem ser
claramente documentados nos certificados da ISO 9000, revisdo 2000 (Mattei,

2001).

Os novos requisitos das normas ISO 9000:2000 em conjunto com os itens da

revisdo de 1994 estdo demonstrados na Figura 4 a seguir.
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(ISO 9000:2000) ltem 4. Sistema de gestéo da Qualidade
(ISO 9000:1994) Itens 4.2, 4.5 € 4.16

(1ISO 9000:2000) Item 5.
Responsabilidade da Administragéo
(ISO 9000:1994) Itens 4.1,4.2e 4.3

(1ISO 9000:2000) Item 8.
Medigdo, Analise e Melhoria
(ISO 9000:1994) Itens 4.1, 4.2,
4.9,4.10.4.13.4.14. 417 e 4.20

(1ISO 9000:2000) Item 6.
Gestao de Recursos
(1ISO 9000:1994) Itens 4.1,

42,49e4.18

R

(1ISO 9000:2000) Item 5. Realizag&o do Produto
(1ISO 9000:1994) Itens 4.2, 4.3.4.4,4.6,4.7, 4.8,

4.9,4.10,4.11,4.12,4.15,e 4.19

Figura 4: Redistribuigdo dos requisitos da 1ISO 9000:1994 pelas cinco se¢des
da ISO 9000:2000
FONTE: QSP (2001)

Segundo Cicco (2000) os beneficios relevantes da nova versao sao:

« Maior e melhor énfase na melhoria continua e na monitoragéo da satisfagéo

do cliente;

« Melhor entendimento do vocabulario pelos usuarios;
« Maior integragéo entre a norma contratual e a orientativa;

« Melhor adequagdo ao setor de servicos e também maior abrangéncia a

outros ramos que néo os industriais;

« Compatibilidade com outras normas como a ISO 14.000 (Gestéo Ambiental).
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Na nova vers3o o tdpico treinamento esta relacionado ao item Gestdo de
Recursos, que ndo apresenta o rigor da norma ISO 9000 na revisdo de 1994.
Apesar disso, somente as empresas que treinarem adequadamente seus
colaboradores terdo competéncia para a nova versdo da ISO 9000, segundo Franco
(2001). A autora ainda afirma que “a empresa nédo realiza nenhum trabalho sozinha”,
depende de seus funcionarios e colaboradores para produzir seus produtos ou
servigos, ndo importando o nivel de sofisticagdo dos equipamentos, tamanho da
empresa ou produto e servigo que oferega. Portanto, treina-los de forma correta sera

essencial para um bom desempenho.

3.7.3 Planejamento para a atualizagdo das normas 1SO 9000 revisdao 2000 nas

empresas

Apesar da publicagdo oficial no Brasil da norma ISO 9000:2000 ter sido
realizada em dezembro de 2000, as versdes anteriores, ou seja, ISO 9001/2/3 de

1994, ainda permanecem validas até o final de dezembro de 2003.

Para as organizagbes ja certificadas, a transigéo podera ocorrer em uma das
auditorias de manutengdo do sistema da qualidade, realizadas pelos organismos
certificadores, respeitando-se 0 prazo maximo, as empresas poderao escolher as

datas conforme sua conveniéncia.

Apos a auditoria de transigdo e a aceitagdo por parte dos organismos
certificadores de eventuais ndo-conformidades ocorridas na auditoria, o certificado

ISO 9000:2000 sera emitido e fornecido para a organizag&o.
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Para as empresas que ainda ndo possuam nenhuma certificagéo, a escolha
entre as versdes & facultativa, embora a opgdo pela versdo de 1994 obrigara a

adequagao a nova revisdo, conforme o prazo maximo de dezembro de 2003.

Mcatee (2001) recomenda que os principais passos para uma empresa
preparar-se para a adequagéo sejam realizados conforme abaixo.

e Manter-se informada sobre as alteragbes da nova versdo, através de

periédicos especializados, freqlentar palestras e seminarios sobre o tema e

consultar seu organismo certificador sobre as mudangas;

e Fazer uma avaliagdo em seu Sistema da Qualidade para saber as alteracGes
que se fardo necessarias, através de uma auditoria interna (desde que a
empresa possua auditores internos qualificados) ou de uma auditoria externa.
Se possivel, fazer as duas, pois fornecerdo relatorios mais completos e

detalhados;

e Fazer uma andlise completa para saber os impactos que serdo causados
com a nova vers&o e posteriormente um cronograma de atividades, contendo

datas de implantagao, coordenagdes e custos estimados.

3.7.4 Quantidade de certificados 1SO 9000

Os certificados 1SO 9000 foram adotados em todas as partes do mundo,

demonstrando sua importancia e a preocupagdo com a qualidade de produtos e

servicos, conforme demonstra a Tabela 1, a seguir.
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Tabela 1: Quantidade de certificados emitidos e validos no mundo

Paises / Continentes

Quantidade de Certificados Emitidos e Validos

Africa 4.920
América Central 189

América do Norte 45.166

América do Sul 7.813
Asia 69.035
Europa 190.256
Oceania 25.302
Total Geral 342.681

FONTE: COMITE BRASILEIRO DA QUALIDADE-CB25 (2001)

A Tabela 1 demonstra que as normas ISO 9000 foram adotadas em diversas

partes do mundo, possuindo uma maior concentragéo na Europa, Asia e América do

Norte, porém continentes menos desenvolvidos como a Africa também apresentam

niimeros expressivos.

Ao final do ano de 2000 a quantidade de certificados emitidos e validos no

Brasil foi de 6.719. Ja no final do més de margo de 2001 a quantidade de

certificados emitidos e validos cresceu para 7.029, conforme descrito na Tabela 2, a

seguir. Deve-se notar que as quantidades totais indicadas estéo incluindo a

somatoria das quantidades referentes a revisdo de 1994 e do ano 2000.
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Tabela 2: Quantidade de certificados emitidos e validos no Brasil -

Detalhamento anual

Ano Empresas Unidades de Negoécio Quantidade
de Certificados
No ano Acumulado | No ano Acumulado No ano Acumulado

1990 13 13 17 17 18 18
1991 12 25 16 33 17 35
1992 44 69 60 93 61 96
1993 94 163 127 220 129 225
1994 270 433 366 586 370 595
1995 257 690 349 935 363 948
1996 442 1.132 591 1.526 635 1.584
1997 656 1.788 752 2.278 892 2.475
1998 919 2.707 1.140 3.418 1.236 3.712
1999 1.153 3.860 1.398 4.816 1.573 5.285
2000 1.162 5.022 1.301 6.117 1.434 6.719
2001 254 5.276 287 6.404 310 7.029

FONTE: COMITE BRASILEIRO DA QUALIDADE-CB25 (2001)

A Tabela 3 a seguir mostra que grande parte das empresas certificadas

utilizou as normas 1SO 9001 e I1SO 9002 (revisdo de 1994) e um pequeno nuamero a

norma 1SO 9003. Pode-se afirmar que, nos ultimos anos, o numero de empresas

certificadas,

significativamente.

bem como o numero total

de certificados,

estdo crescendo
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Tabela 3: Quantidade de certificados emitidos e validos no Brasil -
Detalhamento por tipo de norma.

N° Total de Certificados 1SO 9000 Emitidos e Validos 7.029
Norma 1SO 9001 (revisdo 1994) 1.539
Norma ISO 9002 (revisdo 1994) 5.459
Norma 1SO 9003 (revisdo 1994) 23
Norma ISO 9001 (revisdo 2000) 8
N° de Empresas com Certificado 1SO 9000 5.276
N° de Unidades de Negocio com Certificado 1ISO 9000 6.404
Total de Ramos de Atividades com Certificados 1ISO 9000 9.329

FONTE: COMITE BRASILEIRO DA QUALIDADE-CB25 (2001)

Na Tabela 4 a seguir podemos verificar os vinte e cinco setores, presentes
nas mais diversas atividades industriais e de servigos, que mais possuem
certificados 1SO 9000 emitidos e validos no Brasil, cujo valor acumulado atinge até o

més de margo de 2001.

Deve-se ressaltar que os setores citados na Tabela 4 nao representam a
totalidade das atividades com certificados 1SO 9000 pois indicam apenas 0s que

obtiveram maior quantidade de certificados.

Pode-se verificar também que a maior parte das atividades listadas na Tabela
4 possui a certificagdo 1ISO 9002, cuja sistematica ndo se aplica ao projeto do

produto ou servigo.
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Tabela 4: Tipos de atividades que mais possuem certificados emitidos e

validos no Brasil

NORMA | NORMA | NORMA | NORMA
Tipo de Atividade Qtde | I1SO 9001 | ISO 9002 | ISO 9003 | ISO 9001
Total |Rev. 1994 | Rev. 1994 | Rev. 1994 | Rev.2000
Metais de Base e Produtos| 1.284 170 1114 —— —
Metalicos
Eletroeletrénica e Otica 1.058 420 636 2
Atividades Imobiliarias, Locagdes e | 1.049 323 713 13 -
Prestagdes de Servigos
Comércio:Conserto de Veiculos| 1.001 28 970 3 —
Automotivos e Bens Pessoais
Quimica de Base, Produtos| 736 201 534 1 —
Quimicos, Fibras Sintéticas e
Artificiais
Transporte, Armazenagens €| 735 71 662 — 2
Telecomunicagdes
Equipamentos de Transportes em| 457 204 252 1 ---
geral
Maquinas e Equipamentos ndo| 453 211 238 2 2
Especificados
Artigos de Borracha e Artigos| 448 85 362 - 1
Plasticos
Construgéo 333 56 275 - 2
Produtos Minerais N3o Metalicos —| 232 46 185 1 ---
Outros
Celulose, Papel, Papeldo e| 223 27 196 - -
Produtos para Edigédo e Impresséo
Produtos Alimenticios, Bebidas e} 216 33 181 --- 2
Fumo
Salde e Servico Social 182 8 174 --- ---

Continua
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Intermediagdo Financeira 177 17 160 —- —
Industrias Téxteis 153 33 120 - —
Educacéo 141 53 88 — —
Atividades / Servicos Sociais| 74 4 70 — —
Comunitarios e Servigos Pessoais

IndUstrias de Transformagéo 57 17 40 - ———
IndGstrias  Extrativas ~ (Exceto| 57 1 56 -— —
Produtos Energéticos)

Coque, Derivados de Petrbleo e| 54 12 42 -— —
Combustivel Nuclear

Hotéis e Restaurantes 52 2 50 -—- —
Suprimentos de Energia Elétrica,| 50 1 49 — e
Gas e Agua

Administragdo Publica e Defesa,| 30 1 29 - —
Seguridade Social Oficial

Madeira, Cortica e seus Produtos| 25 1 23 1 —
Derivados

FONTE: COMITE BRASILEIRO DA QUALIDADE-CB25 (2001)

Os estados brasileiros que apresentam maior nimero de empresas
certificadas estdio localizados nas regides sudeste e sul (Sdo Paulo, Minas Gerais,
Rio de Janeiro, Parané, Rio Grande do Sul e Santa Catarina), por serem as areas
mais industrializadas do pais. S&o apresentados na Tabela 5 as quantidades de
certificados emitidos e validos no Brasil, separados por regies, conforme dados
fornecidos pelo CB —25 em margo de 2001. Deve-se salientar que um certificado
emitido e valido pode abranger mais de um estado. Desta forma os valores

acumulados indicados referem-se, exclusivamente, a uma totalizagéo estadual.




Tabela 5: Total de certificados emitidos e validos por estados brasileiros

Estado Quantidade de Certificados
S&o Paulo 3.644
Minas Gerais 578
Rio de Janeiro 515
Parana 511
Rio Grande do Sul 505
Santa Catarina 329
Amazonas 241
Bahia 172
Espirito Santo 96
Pernambuco 93
Ceara 73
Distrito Federal 64
Goias 59
Para 28
Mato Grosso 22
Paraiba 21
Alagoas 20
Rio Grande do Norte 19
Maranhéo 18
Sergipe 16
Mato Grosso do Sul 11
Piaui 8
Rondénia 5
Roraima 1
Total 7.049

FONTE: COMITE BRASILEIRO DA QUALIDADE-CB25 (2001)
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3.8 Indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho ou medidas de desempenho representam
“um conjunto de medidas referentes a organizagdo como um fodo, as suas partigbes
(divisées, departamentos, segles, efc), aos seus processos, as suas atividades
organizadas em blocos bem-definidos, de forma a refletir certas caracteristicas do

desempenho para cada nivel gerencial interessado” (Moreira, 1996, pagina 17).

Um sistema de medidas deve refletir “uma visdo de futuro” para a
organizagdo, visdo esta estabelecida pela alta administragdo da empresa,
representando os niveis que a companhia deseja alcangar. Devem possuir
confiabilidade (procedimentos sistematicos para a medida), validade (como
exemplo pode-se citar um paquimetro que mede uma determinada pega: obtendo 15
milimetros, o instrumento possui confiabilidade porque mede sempre da mesma
maneira, porém o equipamento est4 reproduzindo uma medida n&o-valida, pois o
correto seriam 17 milimetros), relevancia (uma determinada medida é relevante
quando agrega dados relevantes, que nao estdo incluidos nas demais medidas) e
consisténcia (refere-se ao grau de estabilidade da medida quando comparado com

os demais indices de desempenho), ressalta Moreira (1996).

Um sistema de medidas pode ser dividido em seis grandes grupos de
indicadores, que sédo: indicadores de utilizagdo de recursos, de qualidade, de
tempo, de flexibilidade, da produtividade e da capacidade de inovagao

(Moreira, 1996).
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O indicador de utilizagdo de recursos pode ser dividido em dois tipos, isto &,
as medidas diretas de utilizacdo de recursos (representa a quantidade de recursos
utilizados sem tratamento matematico dos dados, podendo referir-se & méo-de-obra,
aos insumos utilizados, aos recursos monetarios, dentre outros) e as medidas
indiretas de utilizagdo de recursos (ndo diz respeito a uma determinada matéria-
prima diretamente, mas indiretamente pode mostrar se O recurso esta sendo

utilizado de maneira dispendiosa).

O indicador de tempo pode referir-se ao prazo de entrega dos produtos nos
clientes (quanto menor os prazos mais beneficios para clientes e fornecedores), a
credibilidade da entrega dos produtos nos clientes (respeito na pontualidade das
entregas acordadas entre o cliente e o fornecedor) e velocidade de desenvolvimento
de novos produtos (interfaces constantes entre os setores de projeto e de
manufatura podem diminuir significativamente o tempo de desenvolvimento de
projetos e até mesmo viabiliza-os).

O indicador de flexibilidade diz respeito & organizagdo como um todo e
também aos processos internos da empresa, podendo ser levantado nas areas de
manufatura ou de servicos. A flexibilidade da organizagéo é compreendida como o
potencial da mesma em atender as alteragbes do mercado em que atua. A
flexibilidade pode ser classificada em reativa (tempo de reagdo) e proativa (busca de
uma posicdo mais confortavel em seu mercado de atuacdo). A primeira pode ser
verificada em uma determinada companhia pela quantidade de niveis hierarquicos
existentes, quanto maior a quantidade de chefias maior sera o tempo gasto na

disseminacéo de informagdes relevantes para a empresa.
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A segunda diz respeito & habilidade de uma organizagéo em identificar as
oportunidades que lhe propiciem beneficios e conseqiientemente perigo para seus

competidores.

O indicador de capacidade de inovagdo refere-se a capacidade de uma
empresa em oferecer melhorias em seus produtos ou servigos atuais e também em
desenvolver e inserir no mercado novos produtos que atendam as expectativas dos
clientes. Para que uma organizagéo tenha capacidade de inovagdo, a mesma deve
ter condicdes de adaptar-se ao que é demandado pelos clientes. Medidas de
inovagédo em produtos e servigos, em uma organizagdo podem ser: a quantidade
de novos produtos ou servigos langados anualmente; a porcentagem da
receita advinda de novos servigos ou produtos (quanto maior a inovagéo maior a
receita procedente de produtos ou servigos adaptados); a quantidade de ajustes
realizados aos produtos ou servigos ja existentes (normaimente referem-se a
elaboragdo de mudangas em produtos e servigos); os indices de melhoria
(retrabalhos, seguranga, dentre outros); o indicador de melhoria continua (Kaizen)
e a pesquisa com os colaboradores (para verificar o nivel de envolvimento dos
mesmos nos processos de melhoria continua e de inovagéo da organizagdo, pode
ser realizado através de questiondrios semestrais ou anuais previamente

confeccionados).

Neste trabalho utilizaremos os indicadores de produtividade e de qualidade,

que serdo detalhados a seguir.
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3.8.1 Indicador de produtividade

O termo produtividade tem sido amplamente utilizado, principalmente na area
industrial, porém sua definicdo nem sempre foi ou é resultado de um consenso.
Pode-se conceituar produtividade como sendo “a relagdo entre a quantidade de
produtos ou servigos produzidos e a quantidade de um ou mais insumos que
possibilitem a produgdo”, num determinado periodo de tempo. Pode também ser
traduzida como “um rendimento” do processo de converso. E classificada como
parcial, quando utiliza-se uma das matérias-primas do produto ou total quando

utilizam-se insumos e méo-de-obra concomitantemente (Moreira,1996, pagina 83).

Portanto, conforme Moreira (1996) a produtividade pode ser definida em um
determinado tempo como o seguinte quociente entre o produto manufaturado pela
matéria-prima utilizada. Umas das utilidades do indicador de produtividade é o
acompanhamento do desenvolvimento de unidades produtivas ou de servigos, em
um determinado periodo de tempo, servindo também para comparar o desempenho

de tais unidades ao longo do tempo.

3.8.1.1 Sistematica para a medigédo da produtividade

Existem diversas técnicas para a medigdo da produtividade em uma unidade
de producdo. A seguir serd detalhado o procedimento para a construgdo do
indicador de desempenho de produtividade em uma linha de produgéo (Moreira,

1996).
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Consideremos uma determinada linha de produgdo, em que s&o
confeccionados diversos produtos num intervalo de tempo, sendo que cada produto

é produzido em diferentes quantidades ou volumes de produgdo, que serdo
denominados de n; (i = 1, 2, 3...). Consideremos também o tempo padrdo de
fabricagdo ou tempo médio para a confecgéo de um produto ou servigo. Desta

forma, o tempo total gasto para a produgdo dos n; produtos pode calculado pela

expressdo:| T=Zn; {

A produtividade enfim pode ser calculada como sendo: P= (T / H) x 100,
onde “H” representa o periodo de tempo disponivel para a produgdo dos itens em
questdo. Assim, essa medida representa o “aproveitamento do tempo disponivel” e

trata-se de uma opgdo de medida bastante Gtil segundo Moreira (1996).

3.8.1.2 Beneficios obtidos nas medidas de produtividade

A produtividade é um indicador de desempenho de eficiéncia que n&o deve
ser analisado isoladamente, ou seja, deve ser acompanhado de um retrato da
situacdo em questdo. Pode ser utiizada como uma “ferramenta” para o0s
administradores na gestdo de seus processos, servindo também, em conjunto com a
demanda do mercado, para avaliar a quantidade de m&o-de-obra necessaria no
futuro. Antes da implantagéo de uma medida de produtividade, deve-se refletir com

profundidade sobre as indagagoes descritas a seguir (Moreira, 1991).
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e Qual sera o propésito do indicador,
e Qual sera o intervalo de tempo do indicador,

e Qual sera a extensao do indicador;

O propésito do indicador de produtividade deve ser o de acompanhar as
unidades de produgdo, com o passar do tempo. Deve ser minuciosamente

estudado, antes de sua implantagao.

O intervalo de tempo do indicador de produtividade deve ser compativel com
as demais medigdes de desempenho da unidade de produg&o. Medidas realizadas
em espaco de tempo muito curto demonstram alteragdes sibitas e as medidas
confeccionadas em espago de tempo muito longo tendem a ocultar dados

importantes, portanto o intervalo de tempo deve ser bastante criterioso.

A extenso do indicador deve ocorrer por diversos niveis da organizagéo, isto
é, ter grande abrangéncia na empresa e n&o ficar restrito apenas aos niveis de

produgéo.

3.8.2 Indicadores de qualidade

Os indicadores de qualidade em uma determinada empresa podem ser
utilizados para refletir o desempenho interno ou externo da referida organizagdo. Em
geral, os indicadores de qualidade indicam a quantidade de produtos ou servicos
considerados aprovados, isto €, em conformidade com as expectativas dos clientes

(Moreira, 1996).




66

Dentre os diversos indicadores de qualidade, os mais utilizados nas
atividades de manufatura sdo os descritos a seguir, porém muitos deles também

podem ser utilizados na area de servigos:

« Indicador de qualidade no recebimento: designa a qualidade das matérias-
primas ou outros produtos recebidos, que seréo utilizados na fabricagéo
posterior de produtos ou servigos. A forma mais utilizada para expressar esse
indicador é a porcentagem de pegas com defeitos e a periodicidade mais

encontrada é a mensal;

« Indicador de qualidade na avaliagido de fornecedores: indica geralmente
os melhores e os piores fornecedores de matérias-primas. A periodicidade

deste indicador costuma ser mensal;

e Indicador de qualidade na fabricagdo: expressa a conformidade dos
processos de fabricagdo, geralmente representando a porcentagem de
defeitos de uma produgdo. A confecgdo e divulgagdo deste indicador
normalmente & mensal. Também é conhecido como indice de rejeigéo ou

indicador de rejeigao;

« Indicador de qualidade no campo: determina o percentual de produtos com
defeito apos a entrega ao cliente que, devido ao fato de possuirem garantia,
devem ser substituidos ou reparados. A periodicidade da confecgéo do

indicador geralmente é mensal.
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e Indicador de retrabalho: demonstra o indice de “refabricagédo” de produtos,
podendo abranger parte ou a totalidade do produto. Neste indicador sédo
coletados dados de produtos em processo de fabricagdo e também de
produtos de posse do cliente. Geralmente ¢ indicado em porcentagem, pelo
quociente entre a quantidade de horas utilizadas para retrabalho e as horas

totais de fabricaggo. A periodicidade mais encontrada é a mensal.

« Indicador de satisfacido dos clientes: expressa o grau de satisfagéo dos
clientes de uma determinada empresa com os produtos ou servigos por ela
prestados. A forma de confecgdo do indicador pode ser através de
questionarios, entrevistas ou ambos. A periodicidade do indicador geralmente

é mensal;

 Indicador de satisfagdo anual dos clientes: mostra a satisfagéo dos clientes
de uma forma mais ampla, sendo realizado uma vez ao ano. Serve para

demonstrar a satisfagéo dos clientes com os produtos da empresa.

e Indicador de cumprimento de prazos de entrega: indica a porcentagem de
pedidos entregues no prazo acordado entre a empresa € o cliente. E expresso

em porcentagem e sua periodicidade normalmente & mensal.

Neste trabalho serdo utilizados os seguintes indicadores de qualidade:
retrabalho, satisfagcdo dos clientes, cumprimento dos prazos de entrega e

rejeicao na fabricagéo.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

4.1 Introdugéo

A questdo da escolha de um ou outro método de pesquisa esta ligada

diretamente ao tipo de empresa e ao problema que se procura estudar.

Segundo Bryman (1995), os métodos de pesquisa podem ser:

o Pesquisa experimental: utilizada em laboratério ou campo (ambientes
organizacionais). E aplicada em situagdes mantidas sob controle. Aqui existe
a intervengdo do pesquisador com o objetivo de estabelecer relagoes de

causa e efeito entre variaveis.

o Pesquisa qualitativa: neste caso a apresentagdo de dados tem dependéncia
direta com as informagdes fornecidas pelas pessoas e com o contexto em
que elas agem, com énfase em suas interpretagdes. E ressaltado o
entendimento do que ocorre na organizag&o pelas palavras de seus proprios

membros, mais do que pela visdo do pesquisador.

o Pesquisa de levantamento: neste caso a pesquisa ¢ efetuada através de
entrevistas e questionarios e o objetivo final & examinar os padrGes de

relacionamento entre as variaveis obtidas, sem a interveng&o do pesquisador;
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e Pesquisa de estudo de caso: trata-se do exame detalhado de um ou
“poucos casos”. Normalmente é analisada a empresa como um todo
(organizagéo), porém podem ser analisados departamentos, segdes ou

estruturas inter-organizacionais;

e Pesquisa-agdo: neste caso o pesquisador é envolvido na solugéo de um
problema juntamente com outros membros da organizag&o. A distingéo deste

método esta na relagéo entre o pesquisador e o seu tema.

Segundo Yin (2001) existem cinco tipos de condugéo de pesquisas, que ele
denomina de estratégias de condugdo de pesquisas na area de ciéncias sociais,
que s&o: a pesquisa experimental, a pesquisa de levantamento, analise de arquivo,

pesquisa histérica e estudo de caso.

O autor estabelece que a escolha do método a ser aplicado esta relacionado
com o tipo de pesquisa proposta, da extens&o do controle do investigador sobre 0
real comportamento dos eventos e do foco em acontecimentos atuais ou histéricos a

serem estudados.

4.2 O método de estudo de caso

4.2.1 Introducao

Dentre os métodos apresentados, o estudo de caso foi considerado como
sendo 0 mais apropriado e o que permitiria alcangar melhores resultados no

presente trabalho.
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O método de estudo de caso possibilita o conhecimento de fenébmenos
individuais das organizagdes sociais e politicas, conserva as caracteristicas de um
acontecimento real preservando a visdo completa e as caracteristicas significativas

de eventos da realidade (Yin, 2001).

E um método de investigacéo aplicavel a fendmenos contemporaneos, dentro
do contexto da vida real, principalmente quando as fronteiras entre o fenébmeno e o
contexto ndo sdo claramente definidas. No estudo de caso multiplas fontes de
evidéncias sdo utilizadas e podem abordar um Unico caso ou entdo analisar

multiplos casos.

Estes estudos podem se basear tanto em dados qualitativos como

guantitativos.

Para o projeto de pesquisa com a utilizagdo do estudo de caso, segundo Yin
(2001), cinco componentes s&o especialmente importantes, necessitando ser

preparados com cuidado:

e As questdes de estudo: o estudo de casos € um método Util principalmente
para responder as perguntas ‘como” e “porque’, que s&o questbes
explicativas relativas aos estudos que tratam de relagdes operacionais que
ocorrem ao longo do tempo. A tarefa a ser realizada é a identificagdo clara e
bastante objetiva da natureza das questdes, que orientara todo o trabalho

realizado.
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e As proposi¢cées do estudo: as proposicdes podem ser formuladas para
nortear o estudo, facilitando a tarefa de onde localizar as evidéncias de valor

relevante.

¢ Unidade de analise: esta relacionada com a clara definigdo do que o caso é.
A unidade de andlise pode ser um individuo, um programa, sobre a
implantagdio de um processo e sobre uma mudanga organizacional. Essa
definicdo esta relacionada com a forma como as questbes de estudo foram

definidas.

e Conexio entre dados e proposigdes: é a relagdo entre as informagbes
obtidas no estudo com as proposicdes apresentadas inicialmente, ou seja,
formuladas no inicio. Fornecerdo uma anélise criteriosa do estudo de caso,

possibilitando conclusGes posteriores.

e Critérios para a interpretagio dos dados: as inter-relagdes e as analises
sdo realizadas por analogia de situagdes e buscam responder as questdes ou
davidas iniciais “como* e “porque”. Para que isso ocorra o pesquisador deve,
no primeiro momento, construir uma teoria detalhada relativa ao estudo a ser
realizado. Esta teoria permitira abranger as questdes, proposi¢Ges, unidades
de andlise e facilitard a ligagdo dos dados as proposi¢es, fornecendo
critérios para a andlise dos dados e futuras conclus6es sobre o estudo de

caso.
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4.2.2 O desenvolvimento do estudo de caso

Durante o estudo sob a luz deste método € comum e continua a interagéo
entre os dados coletados e a teoria. Sob essas circunstancias o pesquisador deve
ter maturidade suficiente para analisar todos os eventos, ndo se deixando influenciar
por dados tendenciosos, inclusive os oriundos da teoria, segundo Yin (2001),

Bryman (1995) e Bonoma (1985).

O estudo de caso pode utilizar como metodologia para a coleta de dados a
observagdo direta intensiva e a andlise de documentos, utilizando para isso a

técnica de entrevista (Selltiz, 1987).

O beneficio da utilizagdo de entrevistas no estudo de caso € a maior
compreensdo nos questionamentos a serem realizados, possibilitando assim a

coleta de informagBes mais precisas (Severino, 1998).

4.2.3 Estudo de caso multiplo

Conforme Yin (2001), um estudo de caso pode incidir sobre mais de uma
unidade, sendo denominado desta forma de um estudo de caso multiplo. Para este
modelo de estudo é seguida uma légica de repeticdo, que se diferencia de uma
logica de “amostragem’. Desta forma, casos mdltiplos ndo s&do multiplos

questionamentos em uma pesquisa.
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Nos multiplos casos, a logica estd associada & realizagéo de varios
experimentos Unicos (multiplos), em condicdes idénticas e com a obtencdo de

resultados com caracteristicas similares.

4.2.4 Estudo de caso Unico

Para o estudo de caso Unico, Yin (2001) ressalta alguns pontos importantes a

serem considerados neste método.

Uma condicgo para estudo de caso Unico se justifica quando ele representa
um caso critico e sendo testado sob uma teoria bem formulada. Esta confrontagéo

ira servir de teste para a confirmag&o, desafio ou ampliagéo da teoria.

Uma segunda situagdo para a aplicagéo do estudo de caso Unico ocorre
quando o fato em questdo pode representar um caso extremo ou Gnico, ou por se

tratar de um caso revelador.

Qualquer que seja a justificativa para a opgéo pelo estudo de caso, a mesma
exige uma cuidadosa investigagdo do caso potencial, evitando-se as chances de
engano e maximizando o acesso necessario a coleta de evidéncias do estudo de
caso. O método de estudo de caso deve ser utilizado apenas para a geragéo de
idéias ou hipoteses posteriores, pois certos fatores como o tamanho reduzido de
amostras e a natureza subjetiva do processo de medida podem acarretar enganos,

ressalta Tull (1976).
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5 RESULTADOS

5.1 Empresa pesquisada

A organizacdo escolhida para esse estudo de caso é uma empresa brasileira
da area de produtos metrolégicos, cuja principal planta esta situada na cidade de
S50 Paulo. As demais unidades concentram atividades comerciais e de assisténcia
técnica e estdo localizadas nas regibes nordeste e sul do pais. Seu processo
industrial abrange desde o projeto, fabricagdo, testes até a distribui¢do dos

produtos.

A divisso de projetos desenvolve produtos com tecnologia totalmente
nacional e a fabricagdo abrange os processos com montagens eletrbnicas e
mecanicas. Para as montagens eletrénicas estdo incluidas as atividades de feitio
das placas eletrénicas, transdutores eletromecanicos, subconjuntos eletrénicos,
montagem final e teste de equipamentos. Para as montagens mecanicas s&o
abrangidos os setores de ferramentaria, usinagem, pintura e montagens finais em
geral. A empresa utiliza componentes com manufatura tanto interna como externa.
A comercializagdo dos produtos é efetuada diretamente pelo fabricante e através de
revendedores. O controle da logistica, na entrega dos equipamentos, & efetuado

pela planta matriz.

A empresa em questdo foi escolhida por estar bastante consolidada no
mercado em que participa e ser uma das mais importantes em seu ramo de

atuacdo, com crescimento significativo nas Gltimas décadas.
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Seus produtos tém alcangado boa expressdo nos mercados nacional e nos

paises do Mercosul e América Central.

Atualmente possui um quadro de funcionarios efetivos de aproximadamente

550 colaboradores, considerando-se todas as plantas.

Os clientes da referida empresa sdo os consumidores finais, que adquirem
os produtos para uso no comércio em geral, lojas especializadas, dentre outras, no
Brasil e em alguns paises das América do Sul e Central como: Chile, Paraguai,
Uruguai, Argentina, Bolivia, Peru, Colémbia e Cuba. A empresa também
comercializa seus produtos através de agentes intermediarios, isto &, para as
organizagbes que repassardo os produtos para outras comercializarem, tambéem
conhecidos como revendedores especializados e autorizados, que encontram-se
localizados em quase todos os estados brasileiros e também em varios paises da

América do Sul.

Em virtude da empresa possuir um processo produtivo que abrange desde o
projeto dos equipamentos até a sua manufatura e distribuigao final, estdo incluidos
nesse processo atividades como: pesquisa de mercado analisando-se tendéncias e
futuras necessidades dos clientes, aquisicdes de matérias-primas desde itens de
procedéncia estrangeira até os de fabricagéo nacional (sub-conjuntos) com o seu
respectivo controle de recebimento, testes e administragéo dos setores de

manufatura internos.
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Devido a estrutura da empresa, a organizagdo interna da mesma assume
papel de extrema importdncia em seus resultados, visto que todo o controle
industrial depende de um planejamento que se baseia no desempenho interno,
representado através de informagdes corretas e fidedignas, isto €, de indicadores

que monitoram os resultados da empresa como um todo.

Com base nessas informagdes, a qualidade e a produtividade da empresa

possuem relagéo direta com os indicadores utilizados, retratando seu desempenho.

Com base no exposto anteriormente, o levantamento de alguns indicadores
de qualidade e de produtividade nos periodos de pré e pos-certificagao pela norma
ISO 9001, nos permitiu efetuar uma anélise se o processo de certificagdo como um
todo, bem como sua manutengdo durante os anos seguintes, interferiram na

melhoria da qualidade e da produtividade da empresa.

5.2 Processo de certificagdo na empresa pesquisada

O processo de certificagéo na empresa pesquisada iniciou-se oficialmente em
janeiro de 1997, com a contratagdo de uma empresa de consultoria para auxiliar os
trabalhos. Durante o decorrer do ano foram realizadas diversas atividades, como
segue:

e Treinamentos internos para as diversas geréncias e posteriormente para

todos os colaboradores envolvidos na qualidade e 1ISO 9000;

e Elaboragso da documentagdo do sistema da qualidade como procedimentos,

instrugdes de trabalho, manual da qualidade e planos da qualidade;
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e Criagdo de grupos de melhoria formados com os representantes dos
principais setores envolvidos na certificagdo como o departamento comercial,
de suprimentos, engenharia, produgdo, manutengéo, logistica e assisténcia
técnica. A atividade fundamental dos grupos de melhoria foi a analise dos
processos internos da empresa apresentando-se propostas de solugdes ou
melhorias, utilizando como ferramenta de trabalho as Agbes Corretivas e
Preventivas, que fazem parte dos itens obrigatérios da norma ISO 9000. As
Acdes Corretivas e Preventivas, bem como os responsaveis pela implantag&o
das mesmas, sdo monitorados pela diregéio da empresa trimestraimente;

o Designacado de um “responsavel pela certificagéo” em cada setor envolvido;

e Criagdo de um departamento de qualidade, cujo gerente é o representante
oficial da alta administrag&o para assuntos de certificagéo. Este departamento
se reporta diretamente a alta administragdo da empresa;

e Consolidagéo dos indicadores de produtividade e de qualidade;

o Criagdo das “campanhas de qualidade’, realizadas mensalmente durante o
ano de 1997 e semestralmente durante os anos seguintes, com o objetivo de
incentivar a participagdo dos funcionarios na certificagdo e manutencao.
Através de incentivos como brindes, tais campanhas objetivaram o
treinamento com relacdo aos conceitos introduzidos a respeito da qualidade
com a aplicagdo de questionarios elaborados especificamente para esse fim
e gincanas a respeito do tema 1SO 9000;

e Criagdo das ‘ilhas de qualidade” que s&o painéis em todos os setores
envolvidos contendo os indicadores de produtividade e qualidade, dados
sobre a 1ISO 9000 no Brasil e no mundo e as solicitagées de agbes corretivas

e preventivas. S&o mantidas e atualizadas constantemente;




78

Criagao, formagéo e reciclagem dos auditores internos;

Realizagdo de auditoras internas, realizadas pelos auditores da propria
empresa;

Realizagdo de auditoras trimestrais, realizadas pelos consultores durante o
ano de 1997,

Correcdo das ndo-conformidades verificadas durante as auditorias realizadas
pelos funcionarios e pela consultoria;

Contratagdo da entidade certificadora. Foi escolhida uma entidade que
tivesse reconhecimento internacional, vislumbrando-se com isso uma maior
credibilidade nas atividades de exportacéo;

Realizagdo da auditoria de pré-certificagdo pela entidade certificadora, em
junho de 1997,

Corregdo das ndo-conformidades verificadas durante a auditoria externa, que
verificou uma néo-conformidade grave na area de registros da qualidade;
Auditoria de Certificacdo em janeiro de 1998, onde n&o foram verificadas néo-
conformidades classificadas como graves.

Apés a certificagdo a organizagdo pesquisada ndo renovou contrato com a
empresa de consultoria, por ja ter incorporado os principais conceitos de
qualidade e da ISO 9000 e também por possuir um departamento estruturado
e devidamente treinado para a manutencéo do certificado, além de um corpo
de auditores internos qualificados e constantemente reciclado para a
realizagdo das auditorias internas;

Até junho de 2001 foram realizadas seis auditorias de manutencéo do
certificado e as mesmas detectaram que a empresa possui um sistema da

qualidade maduro e em constante melhoria.
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5.3 Dados coletados

Os dados foram coletados na planta matriz (fabrica) da referida empresa,
através de entrevistas com o presidente da organizagédo e seus representantes na
area industrial. Os dados foram coletados através do preenchimento de uma
planilha especificamente confeccionada para este fim, descrita no Anexo 1. Foram
verificados o indicador de produtividade e mais quatro indicadores de qualidade
(indicador de retrabalho, indicador de satisfagdo dos clientes, indicador de
cumprimento dos prazos de entrega e Indicador de rejeigdo de produtos), um ano
antes da certificacdo e quatro anos apods a certificagdo 1ISO 9001, reviséo de 1994,

totalizando cinco anos de analise.

O intervalo de tempo utilizado na pesquisa foi baseado no periodo de
existéncia dos indicadores de qualidade e produtividade, com controle regular pois

foram implantados em 1995 e consolidados em 1996.

Desta forma a coleta de dados com base nos indicadores controlados foi

realizada a partir de janeiro de 1997.

Foi questionada a metodologia de célculo dos indicadores, durante os anos
pesquisados, visando-se verificar mudangas na confecgéo dos mesmos, pois tais
alteracbes poderiam mascarar a analise dos indicadores. Tal cuidado foi tomado
visto que, por exemplo, a produtividade pode sofrer significativa variagdo devido
simplesmente a introdugdo de uma nova maquina no setor produtivo ou de uma

nova matéria-prima no setor produtivo.
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Devido a caracteristica dos produtos manufaturados na empresa pesquisada
e conforme as diversas entrevistas realizadas nas areas responséaveis, ndo foram
verificadas alteragbes na forma de coleta ou célculo dos indicadores de
produtividade e de qualidade, indicando assim que os mesmos continuam sendo
confeccionados da mesma forma, durante o periodo de tempo considerado na

pesquisa.

5.4 Limitagdes do estudo de caso

Apesar da pesquisa ter sido realizada com bastante critério, o estudo
realizado n3o deve ser generalizado, pois trata-se de um estudo de caso Unico em
uma determinada empresa. Conforme Yin (2001) para que um estudo de caso seja
generalizado, o mesmo deve ser replicado de maneiras pré-determinadas e os

mesmos devem possuir critérios bastante rigidos.

Apesar disso, a presente pesquisa pode apresentar contribuic8o positiva, ou
seja, as conclusées podem auxiliar outras organizages na tomada de decisédo
quanto a implantagéo de sistemas da qualidade baseada nas normas ISO 9000, nas

revisdes de 1994 ou 2000.

5.5 Analise dos dados

Os dados coletados sdo apresentados com o respectivo calculo das médias
mensais e anuais em conjunto com graficos de controle, com a indicagdo das metas

estabelecidas nos correspondentes periodos.
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As metas para os indicadores de qualidade e produtividade foram definidas
pela alta administragdo da empresa em conjunto com 0O grupo de gerentes,
baseadas em estudos realizados anualmente. A seguir, sdo apresentados os
resultados obtidos, primeiramente detalhando o método de calculo do referido indice
e posteriormente seu valor real, a meta e a porcentagem de cumprimento da meta

obtidos na pesquisa, utilizando-se tabelas e graficos.

5.5.1 Calculo do indicador de produtividade e os valores coletados

O calculo da produtividade na empresa pesquisada € realizado através da
coleta de dados na area industrial, utilizando a definigdo classica de produtividade
enunciada por Moreira (1996), isto é, o quociente entre o produto manufaturado

sobre a matéria-prima utilizada, medido em porcentagem.

Analiticamente este indicador deve atingir e superar a meta estabelecida,
como objetivo, pois assim identificam-se as melhorias na produgao. O setor
responsavel pela coleta de dados, confecgéo e divulgagéao do indicador para a alta

administragdo e demais setores envolvidos é a gerencia industrial.

O referido indicador é discutido com detalhes mensalmente, nas reunibes da

geréncia com a presidéncia, onde s&o comentadas as suas variagdes.

O indicador de produtividade no ano de 1997 (um ano antes da certificagéo)

pode ser visto na Tabela 6 e na Figura 5, a seguir:
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Tabela 6: Indicador de produtividade no ano de 1997

Més Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta

(%) (%) (%)
Janeiro 75,6 80,0 94,5
Fevereiro 74,0 80,0 92,5
Marco 73,2 80,0 91,5
Abril 73,6 80,0 92,0
Maio 73,5 80,0 91,9
Junho 74,6 80,0 93,3
Julho 73,0 80,0 91,3
Agosto 75,9 80,0 94,9
Setembro 76,6 80,0 95,8
Outubro 77,0 80,0 96,3
Novembro 77,1 80,0 96,4
Dezembro 77,5 80,0 96,9
Média Anual 75,1 80,0 93,9

Produtividade em 1997

Figura 5: Grafico da produtividade em 1997
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados obtidos no periodo verifica-se que a meta
estabelecida ndo foi atingida: média anual de 75,1% para um valor esperado de
80,0%. Como fator positivo observa-se uma progressdo positiva do indice real

durante o periodo.
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O indicador de produtividade no ano de 1998 (periodo da certificagio que
ocorreu em janeiro de 98) pode ser visto na Tabela 7 e na Figura 6, a seguir:

Tabela 7: Indicador de produtividade no ano de 1998

Més Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta

(%) (%) (%)

Janeiro 78,2 80,0 97,8
Fevereiro 78,1 80,0 97,6
Marco 78,3 80,0 97,9
Abril 79,3 80,0 99,1
Maio 79,4 80,0 99,3
Junho 80,6 80,0 100,8
Julho 80,5 80,0 100,6
Agosto 81,4 80,0 101,8
Setembro 80,9 80,0 101,1
Outubro 80,9 80,0 101,1
Novembro 82,6 80,0 103,3
Dezembro 82,7 80,0 103,4
Média Anual 80,2 80,0 100,3

Produtividade em 1998

9 10 11 12

Més Oreal
H meta

Figura 6: Gréafico da produtividade em 1998
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados obtidos no periodo verifica-se que a meta
estabelecida foi atingida, inclusive superando em 0,2% a média anual estabelecida
em 80,0%.
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O indicador de produtividade no ano de 1999 (aproximadamente dois anos
apds a certificagéo) pode ser visto na Tabela 8 e na Figura 7, a seguir:

Tabela 8: Indicador de produtividade no ano de 1999

Més Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta

(%) (%) (%)

Janeiro 84,2 85,0 99,1
Fevereiro 85,0 85,0 100,0
Marco 85,3 85,0 100,4
Abril 85,1 85,0 100,1
Maio 84,9 85,0 99,9
Junho 84,8 85,0 99,8
Julho 84,9 85,0 99,9
Agosto 85,1 85,0 100,1
Setembro 85,2 85,0 100,2
Outubro 85,6 85,0 100,7
Novembro 85,0 85,0 100,0
Dezembro 86,0 85,0 101,2
Média Anual 85,1 85,0 100,1

Produtividade em 1999

5 6 7 9 10 11 12
Més Oreal
M meta

Figura 7: Grafico da produtividade em 1999
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados obtidos no periodo verifica-se que a meta
estabelecida foi atingida, inclusive superando em 0,1% a média anual estabelecida
em 85,0%. Observa-se também que, em relagdo aos periodos anteriores, houve

uma maior regularidade nos valores do indice durante o periodo.
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O indicador de produtividade no ano de 2000 (aproximadamente trés anos
ap6s a certificagéio) pode ser visto na Tabela 9 e na Figura 8, a seguir:

Tabela 9: Indicador de produtividade no ano de 2000

Més Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta
(%) (%) (%)
Janeiro 85,5 87,0 98,3
Fevereiro 86,3 87,0 99,2
Marcgo 86,1 87,0 99,0
Abril 86,9 87,0 99,9
Maio 87,2 87,0 100,2
Junho 87,1 87,0 100,1
Julho 87,5 87,0 100,6
Agosto 87,3 87,0 100,3
Setembro 87,1 87,0 100,1
Outubro 88,0 87,0 101,1
Novembro 88,9 87,0 102,2
Dezembro 89,0 87,0 102,3
Média Anual 87,2 87,0 100,3
Produtividade em 2000

9 10 11 12

Més Oreal
M meta

Figura 8: Grafico da produtividade em 2000
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados obtidos no periodo verifica-se que a meta
estabelecida foi atingida, inclusive superando em 0,2% a média anual estabelecida

em 87,0%.
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O indicador de produtividade na metade do ano de 2001 (aproximadamente

trés anos e meio apos a certificagéo) pode ser visto na Tabela 10 e na Figura 9, a

seguir:
Tabela 10: Indicador parcial de produtividade no ano de 2001
Més Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta
(%) (%) (%)
Janeiro 88,2 90,0 98,0
Fevereiro 88,1 90,0 97,9
Margo 90,2 90,0 100,2
Abril 91,2 90,0 101,3
Maio 91,3 90,0 101,4
Junho 91,5 90,0 101,7
Média 90,0
Semestral 90,4 100,1
Produtividade em 2001
92,0
91,0
90,0
X 89,0 l
88,0 - .
87,0 + -; ‘
86,0 L T - T ¥ T
1 2 3 4 5 6
Més Oreal
M meta

Figura 9: Gréafico da produtividade em 2001
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados obtidos no periodo verifica-se que a meta
estabelecida foi atingida, inclusive superando em 0,4% a média anual estabelecida
em 90,0%. Obviamente esta ainda é uma analise parcial, visto que os indices
somente abrangem o primeiro semestre. Caso néo haja nenhum acontecimento
relevante e a tendéncia for mantida, de forma analoga o indice atingira a meta

estabelecida.
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5.5.2 Calculo do indicador de qualidade de retrabalho e os valores coletados

O calculo do indicador de qualidade para retrabalhos na empresa estudada é
realizado através da coleta de dados na area industrial, utilizando a definigéo de
retrabalho como sendo todo reprocessamento aplicado a um produto n&o conforme,
ou seja, quando 0 mesmo é submetido a repeticdo do processo de manufatura. O
produto ndo conforme é aquele que apresenta alguma irregularidade com relagéo
aos topicos que sédo verificados durante seu processo produtivo e também com

relacdo as suas caracteristicas, tanto estética quanto funcional.

Nesse indicador sdo processados apenas os itens retrabalhados antes de

seu fornecimento aos clientes.

O indicador é calculado através do quociente entre a quantidade total de
produtos retrabalhados no més e o numero total de produtos confeccionados, com
os dados coletados nas areas produtivas e & medido em porcentagem. Nesse caso
deve-se ressaltar que este indicador deve, preferencialmente ser menor que a meta
estabelecida, visto que aqui ele representa o nivel maximo de retrabalho permitido

no processo produtivo.

O setor responsavel pela coleta de dados, confecgao e divulgagdo do
indicador para a alta direg8o e demais setores envolvidos € a gerencia industrial. O
referido indicador é discutido mensalmente nas reunies da geréncia com a

presidéncia.
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O indicador de retrabalho no ano de 1997 (um ano antes da certificagdo)
pode ser visto na Tabela 11 e na Figura 10 a seguir:

Tabela 11: Indicador de retrabalho no ano de 1997

Més Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta

(%) (%) (%)
Janeiro 16,3 15,0 91,3
Fevereiro 15,9 15,0 94,0
Marco 15,6 15,0 96,0
Abril 15,7 15,0 95,3
Maio 15,3 15,0 98,0
Junho 15,1 15,0 99,3
Julho 15,0 15,0 100,0
Agosto 15,0 15,0 100,0
Setembro 14,9 15,0 100,7
Outubro 14,5 15,0 103,3
Novembro 14,6 15,0 102,7
Dezembro 141 15,0 106,0
Média Anual 15,3 15,0 98,9

Retrabalho em 1997

16,5
16,0 -
15,5
15,0
14,5
14,0
13,5
13,0 A

%

Figura 10: Grafico do retrabalho em 1997
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados obtidos no periodo verifica-se que a meta
estabelecida ndo foi atingida: média anual de 15,3% para um valor maximo

esperado de 15,0%. Também aqui observa-se uma progresséo positiva no periodo.
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O indicador de retrabalho no ano de 1998 (periodo da certificagdo que
ocorreu em janeiro de 98) pode ser visto na Tabela 12 e na Figura 11, a seguir:

Tabela 12: Indicador de retrabalho no ano de 1998

Més Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta

(%) (%) (%)
Janeiro 13,5 13,0 96,2
Fevereiro 13,2 13,0 98,5
Marco 13,1 13,0 99,2
Abril 12,9 13,0 100,8
Maio 13,0 13,0 100,0
Junho 13,1 13,0 99,2
Julho 13,2 13,0 98,5
Agosto 13,2 13,0 98,5
Setembro 13,0 13,0 100,0
Outubro 12,9 13,0 100,8
Novembro 12,5 13,0 103,8
Dezembro 12,5 13,0 103,8
Média Anual 13,0 13,0 100,0

Retrabalho em 1998

14,0

13,5
X 13,0 -

12,5

12,0 A

Figura 11: Grafico do retrabalho em 1998
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados obtidos no periodo verifica-se que a meta
estabelecida foi atingida: média anual de 13,0%. Neste periodo houve uma maior

regularidade no valor do indice no decorrer do periodo.
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O indicador de retrabalho no ano de 1999 (aproximadamente dois anos apos
a certificacéo) pode ser visto na Tabela 13 e na Figura 12, a seguir:

Tabela 13: Indicador de retrabalho no ano de 1999

Més Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta

(%) (%) (%)
Janeiro 11,3 10,0 87,0
Fevereiro 10,8 10,0 92,0
Marco 10,0 10,0 100,0
Abril 10,2 10,0 98,0
Maio 10,1 10,0 99,0
Junho 10,4 10,0 96,0
Julho 8,9 10,0 111,0
Agosto 8,5 10,0 115,0
Setembro 10,1 10,0 99,0
Outubro 10,1 10,0 99,0
Novembro 10,0 10,0 100,0
Dezembro 10,0 10,0 100,0
Média Anual 10,0 10,0 100,0

Retrabalho em 1999

12,0
10,0
8,0
6,0
4,0 -
2,0 -
0,0 -

%

Figura 12: Grafico do retrabalho em 1999
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados obtidos no periodo verifica-se que a meta
estabelecida foi atingida: média anual de 10,0%. Também para este periodo verifica-

se uma maior uniformidade no valor do indice.
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O indicador de retrabalho no ano de 2000 (aproximadamente trés anos apos
a certificaco) pode ser visto na Tabela 14 e na Figura 13, a seguir:

Tabela 14: Indicador de retrabalho no ano de 2000

Més Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta
(%) (%) (%)
Janeiro 10,2 8,0 72,5
Fevereiro 8,9 8,0 88,8
Marco 8,6 8,0 92,5
Abril 7,2 8,0 110,0
Maio 8,2 8,0 97,5
Junho 8,0 8,0 100,0
Julho 7,8 8,0 102,5
Agosto 7,6 8,0 105,0
Setembro 7,3 8,0 108,8
Outubro 7,5 8,0 106,3
Novembro 7,6 8,0 105,0
Dezembro 7,6 8,0 105,0
Média Anual 8,0 8,0 100,0
Retrabalho em 2000
12,0
10,0 -
8,0 -
°\° 6,0 7

Figura 13: Gréafico do retrabalho em 2000
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados obtidos verifica-se que a meta estabelecida foi

atingida: média anual de 8,0%.
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O indicador parcial de retrabalho no ano de 2001 (aproximadamente trés

anos e meio apos a certificagdo) pode ser visto na Tabela 15 e na Figura 14, a

seguir:

Tabela 15: Indicador parcial de retrabalho no ano de 2001

Més Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta
(%) (%) (%)
Janeiro 7.3 7,0 95,7
Fevereiro 7.2 7,0 97 1
Marco 6,5 7,0 107,1
Abril 6,7 7,0 104,3
Maio 6,4 7,0 108,6
Junho 6,4 7,0 108,6
Média 7,0
Semestral 6,8 103,6

Retrabalho em 2001

7,5

7,0 1

%

6,5 -

6,0 -

5,5 -

Oreal
H meta

Figura 14: Grafico do retrabalho em 2001
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados parciais obtidos no periodo verifica-se que a meta

estabelecida foi atingida, inclusive superando em 0,2% a média anual estabelecida

em um valor maximo de 7,0%. Caso n&o ocorra nenhum acontecimento significativo,

podemos estimar, segundo a tendéncia indicada, a diminui¢édo no valor deste

indicador para o ano corrente.
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5.5.3 Calculo do indicador de qualidade de satisfagdao do cliente e os valores

coletados

O indicador de satisfagdo do cliente é confeccionado semestralmente e tem
como objetivo verificar o nivel de satisfagdo dos clientes com os produtos e servigos
da empresa. Sdo avaliados itens desde o atendimento na &rea comercial até a

assisténcia técnica.

E realizado através de questionarios enviados aos clientes pelo correio
convencional ou eletrénico, fax ou por telefone, dependendo do tipo, localizagéo e
categoria do cliente. Os questionarios possuem perguntas do tipo: qualidade no
atendimento telefénico, na instalagdo dos produtos, na assisténcia técnica (rapidez
no atendimento e na solugdo de problemas), nos pregos praticados pela empresa,
na tecnologia utilizada nos produtos, nos prazos de entrega, embalagens utilizadas
e durabilidade dos equipamentos. O objetivo final esperado procura obter um valor
para o indicador que seja superior a meta definida, pois, neste caso, representa a
satisfagdo do cliente para com os produtos da empresa e portanto deve ser

crescente.

O setor responsavel pela coleta de dados, confecgdo e divulgagédo do
indicador para a alta diregdo e demais setores envolvidos é a gerencia comercial. O
referido indicador é discutido semestralmente nas reunies da geréncia com a
presidéncia, possuindo especial relevancia, pois trata-se da opinido dos clientes
sobre os produtos e servigos prestados pela empresa, bem como € um dos objetivos

definidos internamente na politica da qualidade.
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O indicador de satisfacdo do cliente no ano de 1997 (um ano antes da

certificagdo) pode ser visto na Tabela 16 e na Figura 15 a seguir:

Tabela 16: Indicador de satisfagdo do cliente no ano de 1997

Semestre Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta
(%) (%) (%)
1° semestre 85,0 90,0 94.4
2° semestre 86,0 90,0 95,6
Média Anual 85,5 90,0 95,0

Satisfagdo em 1997

%

HAreal

Semestre
Hmeta

Figura 15: Gréafico da satisfagdo em 1997
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados obtidos no periodo verifica-se que a meta
estabelecida ndo foi atingida: média anual de 85,5% para um valor esperado de

90,0%.
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O indicador de satisfagdo do cliente no ano de 1998 (periodo da certificagéo

que ocorreu em janeiro de 98) pode ser visto na Tabela 17 e na Figura 16, a seguir:

Tabela 17: Indicador de satisfagdo do cliente no ano de 1998

Semestre Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta
(%) (%) (%)
1° semestre 92,3 92,0 100,3
2° semestre 92,6 92,0 100,7
Média Anual 92,4 92,0 100,5

Satisfagdo em 1998

92,8
92,6
92,4
92,2
92,0
91,8
91,6

%

Oreal
Semestre M meta

Figura 16: Grafico da satisfagdo em 1998
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados obtidos no periodo verifica-se que a meta
estabelecida foi atingida, inclusive superando em 0,4% a média anual estabelecida
em 92,0%. Constata-se também uma tendéncia de progressé&o positiva no valor do

indice durante o periodo.
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O indicador de satisfagdo do cliente no ano de 1999 (aproximadamente dois

anos apés a certificagéo) pode ser visto na Tabela 18 e na Figura 17, a seguir:

Tabela 18: Indicador de satisfagio do cliente no ano de 1999

Semestre Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta
(%) (%) (%)
1° semestre 945 95,0 99,5
2° semestre 95,5 95,0 100,5
Média Anual 95,0 95,0 100,0

Satisfagdo em 1999

96,0
95,5
X 95,0
94,5
94,0 - :
1 2
Oreal
Semestre B meta

Figura 17: Grafico da satisfagdo em 1999
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados obtidos no periodo verifica-se que a meta

estabelecida foi atingida: média anual de 95,0%.
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O indicador de satisfagdo do cliente no ano de 2000 (aproximadamente trés

anos apos a certificagdo) pode ser visto na Tabela 19 e na Figura 18, a seguir:

Tabela 19: Indicador de satisfagdo do cliente no ano de 2000

Semestre Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta
(%) (%) (%)
1° semestre 96,5 96,0 100,5
2° semestre 96,1 96,0 100,1
Média Anual 96,3 96,0 100,3
Satisfagdao em 2000

Oreal
M meta

Semestre

Figura 18: Grafico da satisfagdo em 2000
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados obtidos no periodo verifica-se que a meta

estabelecida foi atingida, inclusive superando em 0,3% a média anual estabelecida

em 96,0%.




O indicador

parcial

98

de satisfagdo do cliente no ano de 2001

(aproximadamente trés anos e meio apés a certificagéo) pode ser visto na Tabela 20

e na Figura 19, a seguir:

Tabela 20: Indicador parcial de satisfacéo do cliente no ano de 2001

Semestre Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta

(%) (%) (%)

1° semestre 96,6 96,0 100,6

Média Anual 96,6 96,0 100,6

Satisfagdao em 2001

96,8
96,6

96,4

%

96,2 -

96,0

95,8

95,6

1

Semestre

Oreal
B meta

Figura 19: Gréafico da satisfagdo em 2001

FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Verificando-se o indicador parcial de satisfagdo dos clientes no primeiro

semestre do ano de 2001, pode-se concluir que o mesmo atingiu e superou a meta

estabelecida, ficando em média 96,6% ao ano quando o esperado foi de 96,0%,

mantendo-se a meta estabelecida no ano anterior.
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5.5.4 Calculo do indicador de qualidade de cumprimento dos prazos de

entrega e os valores coletados

O calculo do indicador de qualidade para o cumprimento dos prazos de
entrega na empresa pesquisada é realizado através da coleta de dados na area de
logistica, utilizando a definigo de prazo de entrega com cumprimento correto
quando o mesmo esta respeitando o prazo devidamente acordado com o cliente, ou
seja, quando o pedido foi entregue ao cliente conforme o prazo registrado no pedido
de venda, e que pode representar a aquisicdo de equipamentos ou servigos de

assisténcia técnica.

Casos em que a data de entrega foi alterada devido a problemas causados
pelo proprio cliente, ndo s8o considerados como n&o cumprimento de prazo. O
indicador é calculado através do quociente entre a quantidade de pedidos entregues
no prazo e o numero total de pedidos no més, cuja coleta dos dados ¢é efetuada
através dos canhotos das notas fiscais, devidamente assinadas pelos clientes na
recepgdo dos produtos. Para os pedidos que incluem instalagdo, o prazo a ser
considerado é o final da instalagéo, com os produtos entregues em plena operagéo,
e & medido em porcentagem. O setor responsavel pela coleta de dados, confecgéo
e divulgacdo do indicador para a alta diregdo e demais setores envolvidos é a
gerencia de logistica em conjunto com o departamento de assisténcia técnica,
sendo esse Ultimo o responsavel pela instalagéo dos produtos, quando aplicavel. O
referido indicador é discutido mensalmente nas reunides da geréncia com a

presidéncia.




100

O indicador de cumprimento dos prazos de entrega no ano de 1997 (um ano
antes da certificagdo) pode ser visto na Tabela 21 e na Figura 20 a seguir:

Tabela 21: Indicador de cumprimento dos prazos de entrega no ano de 1997

Més Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta

(%) (%) (%)
Janeiro 83,2 85,0 97,9
Fevereiro 83,1 85,0 97,8
Marco 84,2 85,0 99,1
Abril 83,1 85,0 97,8
Maio 84,3 85,0 99,2
Junho 84,5 85,0 99,4
Julho 81,0 85,0 95,3
Agosto 82,6 85,0 97,2
Setembro 83,5 85,0 98,2
Outubro 81,5 85,0 95,9
Novembro 81,9 85,0 96,4
Dezembro 82,1 85,0 96,6
Média Anual 82,9 85,0 97,5

Cumprimento dos Prazos de Entrega em 1997

Figura 20: Grafico de cumprimento dos prazos de entrega em 1997
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados obtidos no periodo verifica-se que a meta
estabelecida ndo foi atingida: média anual de 82,9% para um valor esperado de

85,0%.
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O indicador de cumprimento dos prazos de entrega no ano de 1998 (periodo

da certificagdo que ocorreu em janeiro de 98) pode ser visto na Tabela 22 e na

Figura 21, a seguir:

Tabela 22: Indicador de cumprimento dos prazos de entrega no ano de 1998

Més Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta

(%) (%) (%)
Janeiro 84,6 87,0 97,2
Fevereiro 85,3 87,0 98,0
Marco 86,6 87,0 99,5
Abril 86,9 87,0 99,9
Maio 87,0 87,0 100,0
Junho 88,1 87,0 101,3
Julho 87,2 87,0 100,2
Agosto 87,6 87,0 100,7
Setembro 87,8 87,0 100,9
Outubro 87,3 87,0 100,3
Novembro 88,0 87,0 101,1
Dezembro 88,0 87,0 101,1
Média Anual 87,0 87,0 100,0

Cumprimento dos Prazos de Entrega em 1998

89,0
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87,0 -
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Figura 21: Grafico de cumprimento dos prazos de entrega em 1998

FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados obtidos no periodo verifica-se que a meta

estabelecida foi atingida: média anual de 87,0%, inclusive com uma tendéncia de

melhora do indice no periodo.
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O indicador de cumprimento dos prazos de entrega no ano de 1999
(aproximadamente dois anos ap6s a certificagéo) pode ser visto na Tabela 23 e na
Figura 22, a seguir:

Tabela 23: Indicador de cumprimento dos prazos de entrega no ano de 1999

Més Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta

(%) (%) (%)
Janeiro 87,8 88,0 99,8
Fevereiro 87,5 88,0 994
Marco 87,6 88,0 99,5
Abril 88,3 88,0 100,3
Maio 88,2 88,0 100,2
Junho 88,7 88,0 100,8
Julho 88,2 88,0 100,2
Agosto 88,1 88,0 100,1
Setembro 88,0 88,0 100,0
Outubro 88,3 88,0 100,3
Novembro 88,4 88,0 100,5
Dezembro 88,3 88,0 100,3
Média Anual 88,1 88,0 100,1

Cumprimento dos Prazos de Entrega em 1999

10 11 12

Oreal
H meta

Figura 22: Grafico de cumprimento dos prazos de entrega em 1999
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados obtidos no periodo verifica-se que a meta

estabelecida foi atingida, inclusive com superagdo de 0,1% sobre a média anual

estabelecida em 88,0%.
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O indicador de cumprimento dos prazos de entrega no ano de 2000
(aproximadamente trés anos apos a certificagéo) pode ser visto na Tabela 24 e na
Figura 23, a seguir:

Tabela 24: Indicador de cumprimento dos prazos de entrega no ano de 2000

Més Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta

(%) (%) (%)
Janeiro 89,0 89,0 100,0
Fevereiro 88,9 89,0 99,9
Marco 89,0 89,0 100,0
Abril 89,0 89,0 100,0
Maio 89,0 89,0 100,0
Junho 89,1 89,0 100,1
Julho 89,0 89,0 100,0
Agosto 88,9 89,0 99,9
Setembro 89,2 89,0 100,2
Outubro 89,1 89,0 100,1
Novembro 89,0 89,0 100,0
Dezembro 89,0 89,0 100,0
Média Anual 89,0 89,0 100,0

Cumprimento dos Prazos de Entrega em 2000

8 9 10 11 12

Més Oreal
M meta

Figura 23: Grafico de cumprimento dos prazos de entrega em 2000
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados obtidos no periodo verifica-se que a meta

estabelecida foi atingida: média anual de 89,0%.
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O indicador parcial de porcentagem de cumprimento dos prazos de entrega
no ano de 2001 (aproximadamente trés anos e meio apds a certificagdo) pode ser
visto na Tabela 25 e na Figura 24, a seguir:

Tabela 25: Indicador parcial de cumprimento dos prazos de entrega no ano de
2001

Més Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta

(%) (%) (%)
Janeiro 89,9 90,0 99,9
Fevereiro 90,3 90,0 100,3
Margo 90,2 90,0 100,2
Abril 90,3 90,0 100,3
Maio 90,4 90,0 100,4
Junho 90,8 90,0 100,9
Média Semestral 90,3 90,0 100,4

Cumprimento dos Prazos de Entrega em 2001

91,0

90,5
90,0 -

89,5 -

89,0 - L . :

1 2 3 4 5 6
Més Oreal
M meta

Figura 24: Grafico de cumprimento dos prazos de entrega em 2001
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Verificando-se o indicador parcial do cumprimento dos prazos de entrega no
primeiro semestre do ano de 2001, pode-se concluir que 0 mesmo atingiu e superou
a meta estabelecida, ficando em média 90,3% ao ano quando o esperado foi de

90,0%.
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5.5.5 Calculo do indicador de qualidade de rejei¢cdo de produtos e os valores

coletados

O calculo do indicador de qualidade para a rejeicdo de produtos na empresa
estudada é realizado através da coleta de dados na area industrial, utilizando a
definigdo de rejeicdo como sendo todo produto manufaturado que néo esteja
conforme as especificagdes internas, definidas nas instrugdes de trabalho utilizadas
nos postos de trabalho e também nos postos do controle de qualidade intermediario
e final, referindo-se portanto aos produtos que ainda ndo sairam da empresa. Tais
especificagdes abrangem desde o projeto, o aspecto final externo do equipamento e

também os testes funcionais.

O indicador é calculado através do quociente entre a quantidade total de
produtos reprovados e o nimero total de produtos aprovados, cujos dados sé&o
coletados nas areas industriais. E medido em porcentagem. Convém ressaltar que
este indicador deve ser o menor possivel em relagdo a meta estabelecida pois
retrata a porcentagem de pegas com defeito, ou seja, necessita de continua
diminuicdo. O setor responsavel pela coleta de dados, confecgéo e divulgagdo do
indicador para a alta direg8o e demais setores envolvidos € a gerencia industrial em
conjunto com os setores de controle de qualidade (intermediarios e finais de todas
as linhas de producéo) e da gerencia de qualidade, ligada diretamente a diregdo da
organizagéo. O referido indicador & discutido mensalmente nas reuniGes da geréncia

com a presidéncia.
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O indicador de rejeicdo de produtos no ano de 1997 (um ano antes da
certificagdo) pode ser visto na Tabela 26 e na Figura 25 a seguir:

Tabela 26: Indicador de rejeicdo de produtos no ano de 1997

Més Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta

(%) (%) (%)
Janeiro 11,2 10,0 88,0
Fevereiro 11,3 10,0 87,0
Marcgo 11,1 10,0 89,0
Abril 10,9 10,0 91,0
Maio 11,1 10,0 89,0
Junho 10,5 10,0 95,0
Julho 10,6 10,0 94,0
Agosto 10,7 10,0 93,0
Setembro 10,5 10,0 95,0
Outubro 10,3 10,0 97,0
Novembro 10,6 10,0 94,0
Dezembro 10,1 10,0 99,0
Média Anual 10,7 10,0 92,6

Rejei¢do em 1997

11,5
11,0
10,5

S
10,0 '] :

9,5
9,0 +

Més Ereal
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Figura 25: Grafico da rejeicdo em 1997
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados obtidos no periodo verifica-se que a meta
estabelecida ndo foi atingida: média anual de 10,7% para um valor maximo

esperado de 10,0%.
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O indicador de rejeigéo de produtos no ano de 1998 (periodo da certificagéo
que ocorreu em janeiro de 98) pode ser visto na Tabela 27 e na Figura 26, a seguir:

Tabela 27: Indicador de rejeicdo de produtos no ano de 1998

Més Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta

(%) (%) (%)

Janeiro 9,8 9,0 91,1
Fevereiro 9,8 9,0 91,1
Marco 9,2 9,0 97,8
Abril 9,1 9,0 98,9
Maio 9,0 9,0 100,0
Junho 8,9 9,0 101,1
Julho 8,8 9,0 102,2
Agosto 8,5 9,0 105,6
Setembro 8,6 9,0 104 .4
Outubro 8,5 9,0 105,6
Novembro 8,5 9,0 105,6
Dezembro 8,3 9,0 107,8
Média Anual 8,9 9,0 100,9

Rejeicao em 1998

1 2 6 7 8 9 10 11 12
Més Creal
M meta

Figura 26: Grafico da rejeicdo em 1998
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados obtidos no periodo verifica-se que a meta
estabelecida foi atingida, inclusive superando em 0,1% a média anual estabelecida

em 9,0cyo.
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O indicador de rejei¢do de produtos no ano de 1999 (aproximadamente dois
anos apos a certificagéo) pode ser visto na Tabela 28 e na Figura 27, a seguir:

Tabela 28: Indicador de rejeigdo de produtos no ano de 1999

Més Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta

(%) (%) (%)
Janeiro 8,9 8,0 88,8
Fevereiro 8,7 8,0 91,3
Margo 8,5 8,0 93,8
Abril 8,0 8,0 100,0
Maio 7,9 8,0 101,3
Junho 7,6 8,0 105,0
Julho 7,8 8,0 102,5
Agosto 7,9 8,0 101,3
Setembro 8,1 8,0 98,8
Outubro 7,9 8,0 101,3
Novembro 7,5 8,0 106,3
Dezembro 7,5 8,0 106,3
Média Anual 8,0 8,0 100,0

Rejeicao em 1999

Figura 27: Grafico da rejeicdo em 1999
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados obtidos no periodo verifica-se que a meta

estabelecida foi atingida: média anual de 8,0% como valor maximo.
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O indicador de rejei¢do de produtos no ano de 2000 (aproximadamente trés
anos apos a certificagéo) pode ser visto na Tabela 29 e na Figura 28, a seguir:

Tabela 29: Indicador de rejeicao de produtos no ano de 2000

Més Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta
(%) (%) (%)
Janeiro 7,9 7,0 87,1
Fevereiro 7,2 7,0 97,1
Marco 7,3 7,0 95,7
Abril 7,0 7,0 100,0
Maio 6,9 7,0 101,4
Junho 6,9 7,0 101,4
Julho 6,8 7,0 102,9
Agosto 6,7 7,0 104,3
Setembro 6,5 7,0 107,1
Outubro 6,5 7,0 1071
Novembro 6,5 7,0 107,1
Dezembro 6,4 7,0 108,6
Média Anual 6,9 7,0 101,7
Rejeicao em 2000
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Figura 28: Grafico da rejeicdo em 2000
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados obtidos no periodo verifica-se que a meta

estabelecida foi atingida, inclusive superando em 0,1% a média anual estabelecida

no valor maximo esperado de 7,0%.
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O indicador parcial de rejeicdo de produtos no ano de 2001

(aproximadamente trés anos e meio apods a certificagdo) pode ser visto na Tabela 30

e na Figura 29, a seguir:

Tabela 30: Indicador parcial de rejei¢do de produtos no ano de 2001

Més Valor Meta Cumprimento
Medido Estabelecida da meta
(%) (%) (%)
Janeiro 6,1 6,0 98,3
Fevereiro 6,2 6,0 96,7
Marco 5,9 6,0 101,7
Abril 5,8 6,0 103,3
Maio 5,8 6,0 108,3
Junho 5,7 6,0 110,0
Média Semestral 5,9 6,0 104,5
Rejei¢cao em 2001
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Figura 29: Grafico da rejeigao em 2001
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

Analisando-se os dados obtidos no periodo verifica-se que a meta

estabelecida foi atingida, inclusive superando em 0,1% a média anual estabelecida

no valor maximo esperado de 6,0%.
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5.6 Comparagéo geral entre os indicadores
A Tabela 31 demonstra o desenvolvimento dos indicadores de produtividade
e de qualidade durante o periodo de tempo analisado na pesquisa.

Tabela 31: Desenvolvimento dos indicadores de produtividade e de qualidade

Indicador Ano | Valor Medido | Meta Estabelecida Cumprimento da
(%) (%) meta (%)

Produtividade 1997 75,1 80,0 93,9 (")
1998 80,2 80,0 100,3
1999 85,1 85,0 100,1
2000 87,2 87,0 100,3
2001 90,4 90,0 100,1

Retrabalho 1997 15,3 15,0 98,9 (%)
1998 13,0 13,0 100,0
1999 10,0 10,0 100,0
2000 8,0 8,0 100,0
2001 6,8 7,0 103,6

Satisfagdo do 1997 85,5 90,0 95,0 (*)
Cliente 1998 92,4 92,0 100,5
1999 95,0 95,0 100,0
2000 96,3 96,0 100,3
2001 96,6 96,0 100,6

Cumprimento 1997 82,9 85,0 97,5 ()
dos Prazos de 1998 87,0 87,0 100,0
Entrega 1999 88,1 88,0 100,1
2000 89,0 89,0 100,0
2001 90,3 90,0 100,4

Rejeigéo 1997 10,7 10,0 92,6 (%)
1998 8,9 9,0 100,9
1999 8,0 8,0 100,0
2000 6,9 7,0 101,7
2001 5,9 6,0 104,5

(*) Metas ndo alcangadas
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Analisando-se a Tabela 31 podemos verificar que os valores reais obtidos
para os indicadores estdo atingindo as metas estipuladas pela empresa no periodo
compreendido entre o ano de 1998 até o primeiro semestre de 2001, que
compreende o intervalo de tempo no qual ocorreu a certificagéo 1ISO 9000 e sua

posterior manutengéo.

Os indices que ndo alcangaram a meta estipulada pela alta administragéo da
empresa pesquisada estdo marcados com um asterisco (*) e somam a quantidade
de 5 indicadores em um total de 25. Todos os valores que ndo alcangaram a meta
estipulada estdo situados no ano que precede a certificagdo, ou seja, 1997. Ainda
como caracteristica a ser constatada, no decorrer dos meses desse periodo, nota-se
que a evolugdo mensal dos indicadores apresentou tendéncia de melhora, com
excegdo somente do indicador de cumprimento dos prazos de entrega que

apresentou uma caracteristica mais uniforme em seus valores.

Ap6s a certificagdio da empresa, os periodos seguintes demonstram uma
recuperagdo extremamente relevante, levando-se em consideragdo que 0 ano de
2001 ainda estd em curso e que, como tendéncia, podemos aguardar o mesmo
comportamento dos anos anteriores nos indicadores de produtividade e de
qualidade. A significante mudanga indica que houve alguma agéo na empresa que
fosse responsavel por essa melhoria nos indicadores, ou seja, o programa de
qualidade baseado nas normas ISO 9000, mais especificamente a norma ISO 9001

que inclui o departamento de projetos.
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Assim, a constatagdo de melhora nos valores dos indicadores de
produtividade e qualidade, durante o periodo estudado, demonstra que na empresa

estudada, a certificagdo nas normas ISO 9000 trouxe beneficios.

Em virtude da prépria certificagdo e dos investimentos efetuados no sistema
da qualidade e sua manutengéo, as metas estipuladas para cada perfodo foram
progressivamente aumentadas, fruto dos processos de aperfeioamento e
treinamento aos quais os colaboradores da empresa foram submetidos durante o
passar dos anos. Os gréficos a seguir demonstram essa evolugdo, com o
respectivo acompanhamento dos indices reais (medidos), inclusive com superagéo

em alguns casos.

Através das Figuras 30, 31 e 32 podemos verificar a evolugdo dos
indicadores de produtividade, satisfagéo dos clientes e do cumprimento dos prazos
de entrega. Nesses casos a caracteristica procurada & um comportamento

numericamente crescente para os valores dos indices.

PRODUTIVIDADE

95,0
90,0 -
85,0 -

3280,0 -
75,0 -
70,0 -
65,0 : ; . .

1997 1998 1999 2000 2001
ANO —e—REAL
—=—META

Figura 30: Grafico da produtividade no periodo estudado
FONTE: EMPRESA PESQUISADA
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SATISFAGAO DOS CLIENTES
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Figura 31: Grafico da satisfagdo dos clientes no periodo estudado
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

CUMPRIMENTO DOS PRAZOS DE ENTREGA
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Figura 32: Grafico do cumprimento dos prazos de entrega no periodo estudado
FONTE: EMPRESA PESQUISADA
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Através das Figuras 33 e 34 a seguir, podemos verificar a evolugéo dos

indicadores de retrabalho e rejeigéo.

RETRABALHO
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Figura 33: Grafico do retrabalho no periodo estudado
FONTE: EMPRESA PESQUISADA

REJEIGAO DE PRODUTOS
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Figura 34: Grafico da rejeigéo de produtos no periodo estudado
FONTE: EMPRESA PESQUISADA
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Também para analise, através das Figuras 35 e 36 a seguir, podemos

verificar a evolucdo dos valores estabelecidos como metas na empresa pesquisada.

Constata-se que os indices sofreram incremento nos seus valores a cada periodo

estudado.
METAS DEFINIDAS NO PERIODO ( Evolugao )
100,0
95,0 7] / S ®
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—— PRAZOS

Figura 35: Grafico da evolugdo das metas (Produtividade, Satisfagao e Prazos)

FONTE: EMPRESA PESQUISADA
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Figura 36: Grafico da evolugdo das metas (Rejeicao e Retrabalho)

FONTE: EMPRESA PESQUISADA
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6 CONCLUSOES

O objetivo principal deste trabalho foi validar a proposta inicial, isto €, “em
uma empresa lider de mercado no ramo de produtos metrolégicos, a certificagdo do
sistema da qualidade nas normas ISO 9000, mais precisamente na norma ISO 9001
revisdo de 1994, acrescentou alguma melhoria na qualidade e na produtividade da
mesma, podendo ser comprovada através da anélise de alguns indicadores

utilizados na companhia ”.

Conforme a consideravel bibliografia consultada sobre o tema estudado,
principalmente com a edi¢éo da nova revisdo das normas ISO 9000 em dezembro
do ano de 2000, pode-se verificar que o objetivo proposto no trabalho possui

grande perspectiva de ser verdadeiro.

A realizagdo do estudo na empresa e a andlise dos dados coletados, que
foram efetuados através das entrevistas especificas, com os indicadores de
produtividade e de qualidade (retrabalho, satisfagéo dos clientes, cumprimento dos
prazos de entrega e de rejeigéo de produtos) permitiu, através de analise posterior,
a constatagdo de que os mesmos mostram uma tendéncia de melhoria continua da
produtividade e da qualidade, pois estdo atingindo as metas tracadas pela alta

administracdo da empresa.
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Conforme as entrevistas realizadas, é opinido unanime da area de qualidade
e da alta administracdo de que os beneficios alcangados s&o resultados dos
trabalhos realizados, principalmente dos grupos de melhoria, durante e apés a
certificacdo, do constante treinamento dos colaboradores e da manutengéo do

quadro de funcionarios envolvidos diretamente com a certificagéo.

Com a obtengao da certificagéo ISO 9001, a organizagdo adquiriu um novo
posicionamento comercial e, com isso, aumentou as suas possibilidades de
obtencgo de ganhos financeiros no mercado em que atua. Na anélise efetuada pela
alta administracdo da empresa, entre os custos do processo de certificagéo, iniciado
em 1997, e os demais beneficios propiciados pela certificagéo resultaram em um
saldo positivo. Os ganhos financeiros obtidos devido aos novos clientes, a
manutengdo dos clientes existentes que exigiam a certificagédo e também a
satisfagdo dos clientes em geral séo reflexos dessa certificagéo, inclusive com a
melhoria da imagem da organizagéo no mercado, que € um valor intangivel. Os
custos com a manutencdo do certificado deverdo inclusive ser diminuidos com a
nova revisdo da norma ISO 9000, devido as suas novas caracteristicas, relativas a

documentos e registros.

Outro beneficio relevante da certificacdo ISO 9000 para a empresa estudada
foi a possibilidade da manutengdo e aumento das exportagbes de seus produtos,
pois algumas concorréncias internacionais, na aquisicdo de novos produtos,

estipulam a necessidade da certificagéo para a participagéo em tais processos.
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Também o desenvolvimento organizacional como um todo obteve beneficios
relevantes, podendo ser avaliado pelo aprimoramento e controle da documentagéo
interna, extremamente relevantes para o processo produtivo, tais como instrugbes
de trabalho detalhadas em todos os setores envolvidos (manufatura e controles de
qualidade), procedimentos de diversas areas, especificagbes de matéria-prima e de
testes (intermediarios e finais de todos os produtos), qualificagdo e avaliagido dos
fornecedores de matéria-prima e de servicos de calibragdo e afericdo de

instrumentos.

O aprimoramento do desenvolvimento pessoal dos colaboradores da
organizagdo pesquisada pode ser avaliado através dos conhecimentos adquiridos
em qualidade e nas normas ISO 9000, com a melhora ocorrida na capacitagéo
profissional, conforme a avaliag&o dos préprios funcionarios, quando das pesquisas
realizadas internamente durante as campanhas de qualidade realizadas

semestralmente na organizagéo.

Para uma maior garantia na andlise efetuada do caso, também foram
realizados questionamentos junto a alta administragdo quanto a existéncia de outros
programas internos nas areas produtivas, que pudessem ter contribuido com a
produtividade e a qualidade, alterando assim o objetivo proposto inicialmente neste
trabalho, modificando assim os resultados finais. A resposta a esses
questionamentos representou um consenso de todos, e indicaram n&o ter havido
qualquer programa relevante que pudesse ter acarretado aumentos significativos

nos valores dos indicadores de produtividade e de qualidade.
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Conforme a alta administragdo, as normas ISO 9000 representaram apenas o
inicio do processo de melhoria continua, pois esse principio deve ser continuamente
perseguido, visando-se assim a continuidade da empresa e o cumprimento de seu

papel junto a sociedade.
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Anexo 1: Planilha para Coleta de Dados

A presente planilha foi elaborada para se obter informacoes

acerca dos indicadores de Qualidade e Produtividade.

A pesquisa faz parte de uma dissertagdo do curso de Mestrado em Administragéo

de Empresas da FECAP — Fundag&o Escola de Comércio Alvares Penteado.

O objetivo desta pesquisa € colher dados sobre a qualidade e a produtividade na

empresa para fins de ESTUDO E PESQUISA ACADEMICOS.

Cada um dos seguintes indicadores (niveis de produtividade, niveis de refugo,
indice de reclamagdes de clientes, porcentagem de pedidos entregues no prazo,
porcentagem de pedidos entregues sem defeitos e porcentagem de pedidos
entregues corretamente - logistica), devera ter uma folha da planilha preenchida,

para cada més e ano indicado na mesma.

Favor verificar e informar se os indicadores sofreram alteragdo na forma de coleta
ou tratamento dos dados que os comp&em, pois estaremos comparando os dados

por mais de um periodo.

No final da planilha existe um campo destinado a observagdes escritas, caso

necessite utilize também o verso da folha.

Desde ja agradeco a colaboragdo e me comprometo a divulgar o resultado para

todos os participantes. Qualquer duvida ligue para:

Jodo Pedro da Costa Pinto - Telefone: 9718 0659
Pesquisador — Mestrado FECAP
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Nome da
Empresa:

Responsavel pelo Sistema da Qualidade:

PLANILHA PARA COLETA DE DAD

Trabalho Académico

Pesquisador: Jodo Pedro da Costa Pinto

(Representante da Alta Administrag&o)

Data da Coleta:

Nome do Indicador:

Periodo de Janeiro a Junho de 1997

Jan Fev Mar Abr Maio Jun
Periodo de Julho a Dezembro de 1997
Jul Ago Set Out Nov Dez
Periodo de Janeiro a Junho de 1998
Jan Fev Mar Abr Maio Jun
Periodo de Julho a Dezembro de 1998
Jul Ago Set Out Nov Dez

Planilha para Coleta de Dados (pagina 1/ 3)
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PLANILHA PARA COLETA DE DADOS
Trabalho Académico
Pesquisador: Jodao Pedro da Costa Pinto

CONTINUAGAO

Nome do Indicador:

Periodo de Janeiro a Junho de 1999

Jan Fev Mar Abr Maio Jun
Periodo de Julho a Dezembro de 1999
Jul Ago Set Out Nov Dez
Periodo de Janeiro a Junho de 2000
Jan Fev Mar Abr Maio Jun
Periodo de Julho a Dezembro de 2000
Jul Ago Set Out Nov Dez
Periodo de Janeiro a Junho de 2001
Jan Fev Mar Abr Maio Jun

Planilha para Coleta de Dados (pagina 2 /3)
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PLANILHA PARA COLETA DE DADOS
Trabalho Académico
Pesquisador: Jodo Pedro da Costa Pinto

CONTINUACAO
Espaco destinado as observagdes pertinentes

Planilha para Coleta de Dados (pagina 3 /3)
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GLOSSARIO

Diversos termos e expressdes utilizados na area industrial, especificamente
nos setores de qualidade e produtividade, possuem denominagéo e significados
proprios, nem sempre de dominio popular. Tendo como objetivo o esclarecimento de
possiveis duvidas em relagdo aos termos empregados neste trabalho, a seguir

temos um glossario resumido dos mesmos.

e Acéo Corretiva: Representa um procedimento a ser dotado quando a meta
planejada nao tenha sido atingida. Possui os seguintes procedimentos: relato
do defeito, remogdo do defeito, andlise do defeito e revisdo constante.
Mudanca que se aplica a um processo com o objetivo de restabelecer ou
alcangar um nivel de conformidade com a padronizagéo existente ou com o

plano de metas planejadas, conforme FDG (2001).

e Acio Preventiva: Agdo tomada para que o mesmo defeito ou problema néo

ocorra outra vez devido & mesma causa, conforme FDG (2001).

e Aferigdo: Sistematica metroldgica em que se verifica e documenta a relagao
entre o valor real verificado no equipamento e o correspondente valor
fornecido por um padréo pré-estabelecido de mesma natureza, rastreado a

padrdes reconhecidos por 6rgéo oficial, conforme FDG (2001).
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e Alta Administragdo: Abrange os executivos ou lideres de escalGes
superiores, que compartilham a responsabilidade principal pelo desempenho
e pelos resultados da organizagéo, representam a alta diregdo da empresa,

conforme FIESP (2001).

e Auditoria de Certificagcdo: Verificagdo sistematica e totalmente
independente, para examinar se as atividades da qualidade e seus resultados
estdo de acordo com o planejado, se estas foram implementadas com
eficacia e se sdo adequadas a consecugdo dos objetivos da organizagéo. E
realizada por organismos devidamente credenciados para o fornecimento do
certificado de qualidade, como por exemplo, o certificado ISO 9000, conforme

FDG (2001).

e Auditoria Interna: Verificagdo sistematica e totalmente independente, para
examinar se as atividades da qualidade e seus resultados estdo de acordo
com o planejado, se estas foram implementadas com eficacia e se s&o
adequadas a consecugéo dos objetivos da organizagéo. E realizada pelos
funcionarios da propria empresa, devidamente treinados, conforme FDG

(2001).

o Calibragdo: Procedimentos metroldgicas compostos em ajustar ou regular
um determinado instrumento de medigdo e ou ensaio. O ajuste é feito atraves

de um padréo previamente destinado a esse fim, conforme Prazeres (1996).
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« Capital Intelectual: E o valor agregado aos produtos da organizagéo por
meio de informagéo e conhecimento de seus funcionarios. Representa as
habilidades e conhecimentos dos colaboradores, pela tecnologia, pelos
processos ou pelas caracteristicas especificas de uma organizagao. Os
dados trabalhados se transformam em informag&o. A andlise da informagéo
produz o conhecimento. O conhecimento, utilizado de maneira logica e
estruturada, como forma de aumentar o acervo de experiéncias e a cultura da
organizagao, se constitui em capital intelectual ou capital humano, conforme

FPNQ (2001).

e CEP - Controle Estatistico do Processo: Ferramenta que utliza a
estatistica para avaliar e auxiliar a qualidade de produtos e servicos. O uso
do CEP propicia a inspegéo por amostragem, a antecipagéo, o exame e o

controle do distanciamento dos limites de controle, conforme Prazeres (1996).

o Certificado de Qualidade: Documento que valida o sistema de qualidade de
uma determinada empresa. E concedido por um o6rgdo devidamente

credenciado, conforme Prazeres (1996).

e Ciclo PDCA: Também conhecido por Ciclo de Controle de Processo, diz
respeito ao planejamento, execugdo, comparagdo e ajuste de uma
determinada atividade ou tarefa. Pode ser aplicado a qualquer tipo de
atividade ou tarefa, podendo ser aplicado no controle em nivel estratégico,
controle em nivel de negécio e controle em nivel operacional. Também &

conhecido como “Ciclo de Controle de Processos”.
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Representa um método de controle de processos (caminho para atingir as metas
estabelecidas), composto de quatro fases bésicas: P (Plan) Planejamento, D (Do)
Execucdo, C (Check) Verificagdo e A (Act) Agéo Corretiva. Em sua forma mais
simples e reduzida temos as fases: P - definicdo das metas e determinagdo dos
métodos para alcangar as metas; D- educagéo, treinamento e execugéo do trabalho;
C - verificagdo dos efeitos (resultados) do trabalho executado; A - atuagdo no
processo em fungdo dos resultados. Na utilizaggo do método PDCA podera ser
preciso empregar varias Técnicas Estatisticas. Também chamado Ciclo de Shewhart

ou Ciclo de Deming, conforme Prazeres (1997).

o Diagrama de Causa-Efeito: Relaciona a relagéo entre um conjunto de
causas (processo) que provoca um ou mais efeitos. E uma forma organizada
de correlacionar o efeito com suas respectivas causas, agrupando-as em
"familias de causas", tais como: Matéria-Prima, Maquina, M&o de Obra,
Medida, Método e Meio Ambiente. O Diagrama de Causa-e-Efeito € uma
excelente ferramenta que possibilita ao gerente melhor entendimento de que
ele tem autoridade sobre as causas e responsabilidade sobre os efeitos
(resultados) de um processo. Também é muito chamado de Diagrama de

Ishikawa ou de Espinha de Peixe, conforme FDG (2001).

o Eficacia: Representa o grau com que as expectativas dos clientes séo
atendidas. E também denominado como a capacidade de um item em
atender a uma demanda de servico de determinadas especificagoes

quantitativas, conforme Prazeres (1996).
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Garantia da Qualidade: Departamento da empresa que tem como objetivo
garantir que todas as atividades da qualidade estdo sendo realizadas
conforme o planejado. Representa uma fase amadurecida da organizagéo
que praticou de maneira correta o controle da qualidade em cada projeto e

em cada processo, conforme FDG (2001).

Grupos de Melhoria: Grupo de colaboradores de uma empresa que
desenvolvem, implantam e mantém um Projeto da Qualidade normalmente
ligado ao Sistema da Qualidade, geralmente é formado por integrantes de
diversos departamentos da empresa e coordenados ou supervisionados por
um gerente ou supervisor. Deve possui apoio e auxilio da alta administragao
da empresa. Também é conhecido como Grupo de Solugéo de Problemas,

conforme FDG (2001).

Indicadores: Dados ou informagdes numéricas que quantificam as entradas
(recursos ou insumos para a produgdo), saidas (produtos ou servicos) e o
desempenho de processos, produtos e da organizag&o como um todo. Pode
ser classificado em: simples (decorrentes de uma Unica medigdo) ou
compostos; diretos ou indiretos em relagdo a caracteristica medida;
especificos (atividades ou processos especificos) ou globais (resultados
pretendidos pela organizag&o); e direcionadores (drivers) ou resultantes finais

(outcomes), conforme FPNQ (2001).
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o Inspegio: Atividade que inclui: medir, examinar, ensaiar e verificar uma ou
mais caracteristicas de um produto ou servigo, e compara-las com os
requisitos previamente planejados para determinar sua conformidade.
Representa uma estratégia limitada e pouco lucrativa, pois identifica itens

nao-conformes apds estes terem sido produzidos, segundo FDG (2001).

o Kaizen: Palavra proveniente da lingua japonesa, significando melhoria na
vida em geral, podendo ser na vida pessoal, familiar, social ou no trabalho.
Quando esta relacionada ao ambiente de trabalho, denota melhoria continua
sem fim, sendo mais aplicada nos processos de produgdo e solicita a
participagdo de todos os niveis hierarquicos da organizagéo, segundo FDG

(2001).

e Manual da Qualidade: Documento que contém a politica da qualidade, o
sistema da qualidade e as praticas da qualidade de uma organizagéo,

conforme FPNQ (2001).

o Melhoria Continua: Significa um esforgo continuo de melhoria de qualidade,
mantido ao longo do tempo, nos produtos, processos e servicos,
referenciando-se desde a tecnologia utilizada até os recursos humanos. O
objetivo principal é garantir que o nivel de qualidade dos produtos ou servigos
estejam sempre maiores que o custo competitivo da organizagéo, conforme

Prazeres (1996).
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Meta: Niveis de desempenho pretendidos por uma determinada organizagao,
especificamente dentro de um periodo de tempo, conforme FPNQ (2001).
Resultado a ser alcangado a médio ou longo prazo. A meta é composta de
trés partes: objetivo a ser atingido, valor e prazo. Exemplo: Reduzir o
desperdicio de papel em 34% até final do primeiro semestre: objetivo: reduzir
o desperdicio; valor: 34%; prazo: até o final do primeiro semestre, conforme

FDG (2001).

Nio Conformidade: Descumprimento de requisitos especificados conforme

FDG (2001).

Norma: Documento que registra o consenso a respeito do que foi discutido.
Aquilo que é estabelecido como base para a realizagdo ou avaliagdo de
alguma coisa. Principio, regra, lei. Pode-se afirmar que norma é um “padréo

obrigatorio”, FDG (2001).

Organismo de Certificagdo: Entidade que possui competéncia, integridade
e confiabilidade para certificar, através de auditorias, os sistemas da

qualidade das organizagdes, conforme Prazeres (1996).

Planos da Qualidade: Documento que registra as praticas especificas da
qualidade, recursos e sequéncia de atividades importantes para determinado

produto, servigo, contrato ou projeto, conforme FDG (2001).
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Politica da Qualidade: Intengbes e diretrizes globais de uma empresa
relativa a qualidade, formalmente expressas e registrada pela alta

administrag&o, conforme FDG (2001).

Prémio Deming: Criado em 1951 no Jap&o para homenagear W. E. Deming,
que esteve naquele pais a partir de 1950 para ensinar conceitos que
fundamentaram o esforco japonés pela qualidade. A premiag&o Deming €
classificada em duas categorias: para individuos que contribuiram para o
controle da qualidade e aplicagdo de métodos estatisticos naquele pais e
também para empresas que apresentaram desempenho relevante da
qualidade segundo critérios préprios do prémio. E considerada a maior

honraria japonesa na area da qualidade, conforme FDG (2001).

Prémio Malcom Baldrige: Prémio concedido a empresas que apresentem
desempenho de acordo com determinados padrées da qualidade nos
Estados Unidos. Seu nome é uma homenagem ao ex-Secretario de Comércio

dos EUA, conforme FDG (2001).

Prémio Nacional da Qualidade - PNQ: E o prémio instituido no Brasil em
1991 pelo Comité Nacional da Qualidade e da Produtividade, representando
a maior premiagéo brasileira na area de qualidade. E de responsabilidade da
Fundagéo para o Prémio Nacional da Qualidade - FPNQ, conforme FDG

(2001).
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Processo: Conjunto de recursos e atividades inter-relacionadas que
transformam insumos (entradas) em produtos (saidas). Essa transformagao
deve agregar valor na percepgdo dos clientes do processo e exige um certo
conjunto de recursos, podendo conter mdo de obra pessoal, recursos
financeiros, instalagdes, maquinas e equipamentos, métodos e técnicas,
numa seqiéncia de etapas ou agGes sistematicas. O processo podera
solicitar que as etapas estejam registradas, por exemplo, em instrugGes de
trabalho, procedimentos, especificagdes de produtos e de matérias-primas
utilizadas na fabricacéo, rotinas de testes intermediarios ou finais, conforme

FPNQ (2001).

Produtividade: Refere-se a eficiéncia na utlizagdo de recursos.
Normalmente é utilizada para nas &reas industriais, para mé&o-de-obra
(produtividade do trabalho), maquina ou equipamentos, materiais, energia e
capital, porém o conceito de produtividade também se aplica ao total dos
recursos consumidos na obtengdo de um produto. A produtividade global,
também classificada como fator de produtividade total, é calculada pela
combinagdo da produtividade dos diferentes recursos utilizados para
obtengso de um produto. Essa combinagdo normalmente necessita uma
média ponderada dos indicadores de produtividade, compondo um Unico
fator. Normalmente, os pesos atribuidos s&o proporcionais aos custos de
cada recurso. A utilizacdo de um indicador composto, como o fator de
produtividade total, possibilita determinar se o efeito global das mudangas no

processo, possivelmente envolvendo interagéo dos recursos.




140

Enfoques eficazes para a gestéo do desempenho requerem que a produtividade
com um Unico fator ou a produtividade total seja analisada e medida, especialmente

para casos dificeis, existindo vasta gama de custos e de beneficios potenciais,

conforme FPNQ (2001).

« Rastreabilidade: Capacidade de investigar o histérico, a aplicagdo ou a
localizagdo de um item ou de uma atividade (ou itens ou atividades
semelhantes) por meio de informagdes devidamente registradas, conforme

FDG (2001).

e Refugo: Também conhecido como sucata, representa um material, produto
ou servico sem condigdes de utilizagéo, ou seja, € um material com defeito ou
ndo-conforme e que ndo pode ser retrabalhado ou reaproveitado. O referido
defeito pode ter sido causado durante a manufatura do item ou ser

proveniente de matéria-prima defeituosa, conforme Prazeres (1996).

e Registros da Qualidade: Documentos ou informagdes registradas,
utilizando-se de diversos meios, para afirmar que a qualidade requerida foi
obtida e que o sistema da qualidade da empresa funciona eficazmente. A
norma 1SO 9000 revisdo de 1994 e também na de 2000 solicitam diversos
registros da qualidade, relatorios de auditorias internas e externas, relatérios
ou formularios das acdes corretivas e preventivas, dentre outros. Os registros
da qualidade devem estar & disposic&o dos clientes, desde que previamente

acordado, conforme Prazeres (1996).
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o Set-up: Também conhecido como set-up de maquina ou de equipamento. E
o tempo destinado & preparagdo de uma maquina antes de seu
funcionamento efetivo. Podem ser realizadas manutengdes preventivas,
testes e também a alimentagédo da maquina ou equipamento com matéria-
prima. E considerado como o tempo de produgdo da dultima peca
confeccionada com qualidade (conforme os padrées determinados) na
operagéo anterior até a primeira pega com qualidade produzida na operagéo

subseqtiente, conforme Prazeres (1997).

o Sete Ferramentas da Qualidade: Representam métodos analiticos para
solucdo de problemas nas areas de qualidade e produtividade. O uso das
ferramentas possibilita maior rapidez na analise dos problemas e também a
analise através de fatos, podendo serem utilizadas para qualquer tipo de
empresa da area industrial ou de servigos. As sete ferramentas, conforme

Prazeres (1996) s&o:
- folhas de verificagéo,
- representagdes graficas em diversos formatos,
- histogramas (grafico de barras),
- diagrama de Pareto (grafico de barras),
- diagrama de Ishikawa,
- diagrama de dispersé&o e

- carta de controle (contendo os limites superiores e inferiores do processo).
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Figura 37: Sete ferramentas da qualidade
FONTE: PRAZERES (1996)
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Carta de Controle

« Sistema da Qualidade: E o controle e a rede de procedimentos necessarios

para produzir e entregar os produtos com padrées de qualidade

especificados, também pode ser concebido conforme as normas 1SO 9000,

segundo a FGD (2001).
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e Técnicas Estatisticas: Na utilizagdo do Ciclo PDCA podera ser necessario
empregar ferramentas para a coleta, o processamento € a disposigdo das
informacdes necesséarias & condugdo das diversas fases do ciclo. Estas
ferramentas serdo denominadas Ferramentas de Qualidade e entre elas s&o
de especial importancia as técnicas estatisticas. Algumas destas técnicas
s8o: Sete Ferramentas do Controle da Qualidade, Amostragem, Analise de
Variancia, Andlise de Regress&o, Planejamento de Experimentos, Otimizagao

de Processos, Analise Multivariada e Confiabilidade, conforme FDG (2001).

o Zero Defeito: Produto livre de defeitos. A expressdo “Zero Defeitos” criada
por Crosby é também utilizada como simbolos em campanhas pela melhoria
da qualidade. Representa uma meta a longo prazo objetivando a melhoria da

qualidade que enfoca toda a organizag&o, conforme afirma Prazeres (1996).




