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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo central o desenvolvimento de uma metodologia de
indicadores da qualidade, visando a melhoria permanente das organizagdes, através das
Equipes da Qualidade.

A revis&o bibliografica é apresentada de maneira a refletir os conceitos da qualidade,
métodos e modelos através de indicadores, servindo de base para a avaliagdo
organizacional e das Equipes da Qualidade, tendo, como foco principal, as empresas do
estado de Santa Catarina.

Buscando atingir estes objetivos, a pesquisa pratica foi desenvolvida a partir de
entrevistas com pessoas ligadas a area da Qualidade, visita a empresas vencedores de
prémios ligados as Equipes da Qualidade e os Prémios Nacional da Qualidade € o CNI da
Qualidade e Produtividade Num segundo momento foi aplicado uma pré-modelo em
empresas do ramo industrial, sendo envolvidas profissionais das mais diversas areas,
mesclando a proposta de indicadores e as medi¢gdes procedidas pela empresa, para
monitoramento da qualidade.

Neste sentido, propdem-se uma métodologia para diagnéstico em organizagdes que
adotem os Principios da Qualidade.

Apés a implantagdo, buscou-se a validagdo da proposta deste trabalho, como forma
de reconhecimento a aplicabilidade da metodologia..

Através da consolidagado da proposta, pretende-se, nesta Dissertagdo , estudar as

Equipes da Qualidade e suas consegqiiéncias na Organizag¢ao.
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ABSTRACT

The main objective of this dissertation is the development of an indicator of quality
model with the objective of a further improvement in the organizations through team work.

The bibliography review is presented in a way to think over the concepts of quality,
methods and model of evaluation and indicators as a base to evaluate the organizations and
team work, concentrating principally on the industrial organizations.

Trying to fulfil these objectives the practical research was developed based on
interviews with people who belong to the area of quality, visits to organizations which had
won prizes concerning team work and National Prizes of Quality and the CNI Prize for the
insetivation of quality and Productivity. |

Lately a pre-model was applied in industrial organisations envolving professionals
from different areas when the proposal of indicators and the way the organizations evaluate
quality were applied, to monitor the quality.

In this sense, it is proposed a methodology for diagnoses in organizations that adopt
the principles of quality.

After the implantation, we searched for the validation of the objective of this
dissertation , as a way to recognize the applicability of the methodology.

Through the consolidation of the proposal, it is intended in this dissertation to study
the times work and their implications in the organizations.
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CAPITULO 1

Introduciao

A transformacdo das organizagdes € umas das tonicas neste final de século e
para o préximo; esta claro que a qualidade se tornara a linguagem internacional de
negoécios. Diante desta conjuntura em que o mundo se encontra, torna-se cada vez mais
imprescindivel a determinacdo e a consolidagdo dos objetivos por parte da empresa,
para que ela se mantenha competitiva. Neste sentido, o lado humano tem-se tornado um
diferencial nas estratégias e agdes, principalmente para que as organizagdes
mantenham e melhorem sua posicao diante da concorréncia.

Segundo Feigenbaum, em uma palestra proferida na Conferéncia internacional da
Qualidade, em 1997, na cidade de Sao Paulo, uma empresa para se manter no mercado
é cada vez mais eminente que ela esteja em sintonia com trés forcas. Uma delas é
quanto a mudanga em relagcao a expetativa de valor do consumidor no mercado global,
ou seja, o consumidor expressa seus desejos em trés diferentes dimensdes - a primeira é
de que qualidade é sindnimo de perfeigdo, a segunda deseja ter um prego razoavel para
o produto e a terceira exige produtos e servicos com finalidade de uso especifico,
determinada por eles.

Para que possamos agregar valor aos produtos e torna-los destaque, alguns pré-
requisitos tornam-se importantes, como: ter um grupo de pessoas engajadas no seu
desenvolvimento e trabalhar, mantendo o consumidor permanentemente satisfeito.

Numa visdo historica, as organizacbes tém passado por transformagdes
estruturais, pois migraram da separagao entre pensar e agir no inicio deste século para a
integragcéo entre todos, com um foco comum de atuagdo, como a Gestdo da Qualidade
Total, Competéncia Essencial ( Core Competence) e Gestdo do Conhecimento, no final
deste século.

Percebe-se que, além das filosofias adotadas para a gestao das organizagdes, o
investimento nos recursos humanos tem-se tornado imprescindivel, para que todos
tenham entendimento quanto ao desempenho esperado e as aspiragbes organizacionais..

Neste sentido, a necessidade de maior empenho pelas empresas nao esta
somente apoiar, oferecendo produtos e servicos, mas em oferecer também processos,
padrées e normas de trabalho, mostrando sintonia com a sociedade, e o diferencial do
verdadeiro fator competitivo da empresa, em que todas as pessoas estejam engajadas na

busca de alternativas para os problemas apresentados no cotidiano.
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Dentro do contexto das organizagbes burocraticas, podemos destacar como
alternativa as equipes de trabalho, buscando atores, tanto da area comportamental como
gerencial, vém se preocupando com esta forma de gerenciamento do trabalho, pois
numa estrutura educacional ocidental, onde cada vez mais prevalece o individualismo e a
recompensa por desempenho, € um desafio cada vez maior fazer com que se trabalhe em
equipe.

Dentro os diversos autores que abordam este tema, apresentamos os conceitos de
Gifford e Pinchot ( 1994, 219), onde definem equipe como sendo “... grupo de pessoas
pequeno ou médio que trabalham em estreita unido, a fim de gerar um produto comum”,
sendo utilizadas como um importante instrumento de transformagéo organizacional, nao
constituindo como panacéia para os problemas nas organizagdes, mas como um meio
que propulsiona atingir resultados a médio e longo prazos.

Neste sentido, esta afirmagéo é endossada por lkufiro Nonaka (1997), quando diz
que “a chave do processo € o comprometimento pessoal, o senso de identificacdo dos
funcionarios pessoal com a empresa e sua missdao”. Corroborando com estes
pensamentos, Peter Senge ( 1997), diz que, “em um mundo cada vez mais dinamico,
interdependente e imprevisivel, simplesmente ndo € possivel para ninguém ‘compreender
tudo do topo”. O velho modelo, ‘o topo pensa e os locais agem’, precisa abrir caminho
para o pensamento e a a¢ao integradora, em todos os niveis.”

No desenvolvimento das cinco disciplinas preconizadas por Senge (1990), sendo
elas: dominio pessoal, modelos mentais, objetivo comum, aprendizagem em grupo e
raciocinio sistémico. Dentre elas destaca-se o aprendizado em grupo que o autor define
como sendo um processo onde o alinhamento e a capacidade do grupo em criar
resultados pode ser desenvolvido pelo estabelecimento de objetivos comuns e do
dominio pessoal, pois equipes consideradas talentosas sdo formadas também por
membros talentosos.

Através dos diversos conceitos, percebe-se que, & cada vez mais importante para
as pessoas e as organizagdes, o desenvolvimento de programas e processos que
busquem o engajamento de todos na conquista de resultados sélidos, garantindo a

sobrevivéncia da organizagao.
1.1 Defini¢cdo do Problema

Uma das maiores dificuldades das empresas brasileiras € competir em igualdade

de condicbes com empresas americanas, européias ou asiaticas, pois além de sermos
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paises periféricos, as tecnologias sempre tardam a chegar e quando da sua efetiva
implantagéo, o modelo inicialmente proposto ja esta ultrapassado.

A Gestao da Qualidade, bem como outras politicas adotadas paralelamente, tem
sido uma das alternativas para garantir competitividade, junto ao mercado interno e
externo, proporcionando inovagées aos processos e produtos.

Neste sentido, tem sido uma das marcas dos novos tempos, a oportunidade de
adotar métodos de gestdo que privilegiem a criatividade e imaginagéo dos colaboradores,
o fortalecimento de processos e sistemas, a utilizacdo de ferramentas, recursos e
estratégias que auxiliem as pessoas a pensar, agir € aplicar esta nova abordagem da
Qualidade.

No Brasil, as empresas da area industrial estdo buscando solugbes alternativas na
implantagdo dos mais diversos sistemas de gestdo, especialmente a catarinense tem
buscado se adequar a esta nova realidade, nao medindo esforgcos para obter niveis
cada vez mais altos de produtividade, eliminando desperdicios e melhorando a qualidade
de vida no trabalho, principalmente no processo produtivo.

Apesar de a preocupacdao com o desempenho dos recursos humanos tenha sido
recente, a partir da 2.2 metade do século XX, o Brasil somente ao final da década de 70 e
inicio de 80, comecou a olhar esta questdao com outro enfoque. A constituicao de Equipes
da Qualidade, ora chamadas de Times da Qualidade, ora Circulo de Controle da
Qualidade, dependendo principaimente do nivel hierarquico trabalhado, tem
proporcionado as organizagées agilidade na solugdo de problemas e no encontro de
alternativas viaveis , mobilizando o trabalhador na melhoria dos niveis da qualidade e
produtividade, combinados ainda com a reducgéao de custos.

Desta forma, o presente trabalho objetiva conhecer e analisar organizagdes que
possuem, entre outras formas de atuacdo, as equipes da qualidade, avaliando ainda o
seu desempenho, através de fatores quantificaveis, a partir das equipes e do

desempenho organizacional.

1.2 Justificativa

A concepcao de organizagdo exige novos paradigmas na gestdo dos recursos
organizacionais, mais especificamente, na area de recursos humanos. Ao longo dos anos,
percebe-se que tantos foram os avan¢os na area tecnolégica, no século XX, mas os
recursos humanos ficaram muito aquém desta evolugdo; uma prova disto sdo as

condi¢des de trabalho em muitas empresas no Brasil.
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Na tentativa de resolver questdes cada vez mais emergentes no contexto
organizacional e desenhar alternativas viaveis, as equipes de trabalho tornaram-se um
instrumento para alavancagem do desenvolvimento e da competitividade das empresas.

O Brasil, através das suas empresas, nos mais diversos segmentos, tem
acompanhando esta tendéncia, tem apresentado indices de produtividade e um custo
mais baixo, cada vez com mais freqliéncia, merecendo destaque no cenario mundial.

Seguindo esta tendéncia e conforme pesquisa realizada pela FIESC - Federagao
da Industria no Estado de Santa Catarina, apresenta um quadro sobre o desenvolvimento
de Programas da Qualidade, onde diz que em 1996, cerca de 244 empresas tinham
implantado a Qualidade nas Empresas Catarinenses, onde 80% destas empresas, 0
Programas da Qualidade e Produtividade, destacando-se as de médio e grande porte,
localizadas principalmente nas regides Sul ( 88%), Vale do Itajai ( 87%) e Norte do
estado (80%).

Outro dado importante € no que diz respeito as das dificuldades encontradas pelas
empresas na implantacido do Sistéma da Qualidade, concentrando-se na cultura
organizacional e qualificacdo dos recursos humanos, independentemente do seu porte e
posicao que ocupa ha economia.

Ainda conforme a pesquisa, 47% das empresas utilizam como técnica para a
Gestao da Qualidade a formagdo de grupos/equipes para a melhoria da qualidade e
aumento da produtividade, tendo contribuido de forma significativa para a implantagéao de
programas de gestao da qualidade.

Diante disso, definiu-se como problema deste trabalho: avaliar o desempenho
das organizacoes através de fatores quantificaveis, identificados a partir das
equipes da qualidade, e suas conseqiiéncias no desempenho organizacional.

1.2.1 Justificativa do Tema

Com os desafios impostos pela nova economia, as organizagdes viram-se
forcadas e redesenhar seus contornos estratégicos na busca de foco e permanéncia em
seu segmento de mercado, buscando a inovagéo e formas alternativas de gerenciamento.

Porém, ndo podemos nos basear somente nos recursos fisicos, pois eles sédo
esgotaveis e tém limites no desenvolvimento do trabalho, mas se combinarmos todos os
recursos da organizacao, sejam eles fisicos ou humanos, poderemos utiliza-los como
: formas de sustentagéo da competitividade organizacional.



5

Neste sentido, os recursos humanos precisam estar aliados a programas, como
motivacdo, gestdo participativa, apoio gerencial e gestédo da quaiidade total , através da
utilizagdo de metodologias e ferramentas de trabalho, que garantam aumentar e manter
os niveis da produtividade .

Conforme ainda a pesquisa realizada pela FIESC, tendo como titulo a
‘Implantacdo de Sistemas da Qualidade nas Empresas de Santa Catarina”, 998, o
Programa “5S” é o programa mais utilizado, em torno de 81% , seguido pelas Equipes
da Qualidade, adotadas como forma de garantia de continuidade do processo, utilizada
em torno de 47% (1996) e crescendo para 58% (1998), conforme quadro:

Por Porte (%) Micro e Pequena Meédia Grande
Programa 27% 23% 19%
“5S"/Housekeeping
Equipes de 12% 13% 19%
melhoria/CCQ/Times da
Qualidade

Quadro 1 - Ferramentas x Porte da Empresa - FIESC/1998, 41

Sendo assim, pretende-se, neste trabalho, conhecer as organizacées que adotam
estratégias voltadas para os recursos humanos, mais especificamente as equipes da
qualidade e suas consequéncias, pois conforme Deming(1992), "ndo ha nada que
substitua o trabalho em equipe e bons lideres para atingir uma consisténcia nos
esforgos, juntamente com o conhecimento. “

1.2.2 Justificativa da pesquisa de campo

Buscando compreender melhor as organizacbées e o seu funcionamento, este
trabalho pretende estruturar uma metodologia e avaliar aspectos intrinsecos da
qualidade através da sua aplicagdo pratica, em empresas atuantes nos mais diversos
ramos industriais, no estado de Santa Catarina. Propdem-se, assim, indicadores para
as equipes da qualidade e para as organizagdes , nas suas inter-relagdes.

Para a avaliagédo, pretende-se elaborar um modelo a partir de visitas a empresas
catarinenses, que possibilite identificagcido de indicadores, e possam ser avaliados as

equipes, como forma de sustentacdo do Programa de Gestao da Qualidade.
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Neste sentido, os estudos voltados para a area de recursos humanos tém como
principal foco a motivagdo e compreensdo dos objetivos organizacionais, ou seja, as
contribuicbes da academia deverdo prover as organizagdes e vice-versa, para que,
assim, elas possam decidir com o menor custo e tempo, tendo acesso as mais
diferentes técnicas e tendéncias, e, por outro lado, as organizagdes, através da aplicagéo
de todas as teorias, verificando sua aplicabilidade. E com este intuito de troca que o
presente trabalho foi elaborado e pretende contribuir, de forma efetiva, na consecugéo
dos objetivos propostos.

A base de avaliacdo deste trabalho, conforme indicadores propostos na
metodologia e considerados relevantes pela autora, por levantamento de carater pratico
levantado ao longo da pesquisa.

Sendo assim, este trabalho pretende desenvolver reflexdes sobre as equipes da
qualidade e suas contribui¢des para organizagdes com diferencial competitivo diante da

concorréncia.
1.3 Objetivo

Este trabalho foi elaborado visando aos objetivos:
1.3.1 Objetivo Geral

Formular , implantar, avaliar e validar uma proposta de avaliacdo da Qualidade,
através de indicadores das Equipes da Qualidade e das Organizagbes em que estdo
inseridas, procurando determinar a influéncias das equipes nos indicadores da

qualidade para a organizacao como um todo.
1.3.2 Objetivo Especifico:

1) Definir conceitos através do referencial teérico, como:
- Histérico da Qualidade;
- Histérico das Equipes nas Organizagoes;
- Qualidade Total e aplicagbes;
- Indicadores da Qualidade;

- Métodos de identificagdo de indicadores.
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2) Através de suporte pratico, possibilitar a analise e pratica da Qualidade nas Empresas
Ganhadoras do Prémio CNI da Qualidade e Produtividade, utilizando indicadores para as
equipes e para as organizagdes;
3) Propor metodologia de indicadores com base no Prémio CNI da Qualidade e
Produtividade e Prémio Nacional da Qualidade;
4) Definir indicadores para a opera¢ao das Equipes da Qualidade;
5) Definir indicadores da Qualidade para a organizagao;
6) Estruturacdo de metodologia que possibilite avaliar as organizagdes, a partir das
Equipes da Qualidade;
7) Implantar e Avaliar a metodologia proposta;
8) Validar e generalizar o modelo proposto.

Com a realizagao dos objetivos propostos, pode-se destacar como contribuigao
deste trabalho, principalmente no que diz respeito a originalidade da proposta:

- Estruturagdo de metodologia de indicadores, que possibilita avaliagdo das

Equipes da Qualidade e das Organizagoes;

- Indicadores propostos para avaliagao;

- Forma de diagnéstico realizado em uma dada empresa,;

- Sistema de pontuagao proposto na metodologia;

- Oportunidades de melhoria proposto para a empresa pesquisada.

1.4 Estrutura do Trabalho

Procurou-se estruturar este trabalho de forma que os capitulos e tivessem
correlacionados em forma crescente de complexidade, para que todos, ao lerem-nos
tenham uma perfeito entendimento.

O Capitulo 1 tem como base as reflexdbes sobre a Qualidade e seus
desdobramentos na Organizagao, e a problematica em que se baseou o projeto proposto.
Definiu-se ainda o objetivo geral e especifico, delimitando fronteiras quanto ao
desenvolvimento.

O Capitulo 2 desenvolveu a base conceituai do trabalho, abordando autores
considerados classicos, bem como conceitos sobre as Equipes da Qualidade.

O Capitulo 3 apresenta a base desenvolvida na pesquisa de campo, contendo a
descricdo das empresas visitadas, a estrutura da qualidade e a aplicagao dos indicadores.
Descreve-se ainda o Prémio CNI da Qualidade e Produtividade e o Prémio Nacional da

Qualidade, também instrumentos de composi¢do dos indicadores de avaliagdo.
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A proposta de metodologia para avaliacdo das Equipes da Qualidade esta
organizada no capitulo 4, que apresenta ainda a estruturagdo do modelo, indicadores,
pontuacgéao proposta e a classificagao sugerida.

O capitulo 5 demonstra a aplicagao pratica da metodologia proposta. Os resultados
foram obtidos através de levantamento nos diversos setores da empresa pesquisada,
realizado em momentos distintos, dos quais resultou uma proposta de avaliagao.

Ainda sobre a estrutura do trabalho, no Capitulo 6, encontra-se a conclusédo em
que se relaciona as contribuicbes para as Organizagées e a Academia, bem como as
recomendagdes.

Na seqiiéncia, o Capitulo 7 traz as referéncias bibliograficas e a bibliografia
complementar, consultada como base para este trabalho.

Ja na parte final, encontram-se os anexos referente aos projetos de melhorias das
empresas, relacdo de indicadores inicialmente proposta para mensura¢do quando da
pesquisa de campo. O grande niumero de anexos enumerados ao final deste trabalho,
justifica-se pelo carater pratico realizado através de pesquisa de campo nas empresas A
eB.



CAPITULO 2
A Qualidade e as Organizacoes —

Conceitos, Indicadores e Avaliacao

O suporte tedrico ora apresentado tem como objetivo fundamentar este trabalho,
sendo considerado essencial para a seu entendimento e sua compreensao. Teve como
fonte os classicos da area e uma bibliografia recente a respeito do tema.

Este capitulo busca ainda redescobrir a importancia histérica da qualidade para as
organizagdes, como forma de diferenciagdo e luta contra a concorréncia, e as diversas
contribuicdes dos Mestres da Qualidade com referéncia as Equipes, buscando, desta
forma, um ponte entre os conceitos e as diversas propostas apresentadas.

Foram apresentados varios conceitos, onde buscou-se contextualiiar as equipes
da qualidade, mudangas organizacionais e os instrumentos utlizados na busca
permanente da melhoria no processos e produtos, mantendo a competitividade das
empresas.

2.1 Historico da Qualidade

Desde os primordios, o homem vem procurando desenvolver suas atividades de
forma integrada, seja com outras pessoas, seja com outras formas de organizagido. Com
o advento da Revolugao Industrial, a sociedade como um todo foi impactada com uma
outra forma diferente de trabalho, migrando do extrativismo e produgéo artesanal para o
processamento industrial de produtos, porém, levando a industria a uma divisdo
monodimensional na divisdo de trabalho e produtividade.

A partir dos preceitos da administragéo cientifica preconizada por Taylor, ocorreu
uma ruptura na forma indisciplinada de trabalho, onde, através de estudos e
experimentos, organizou-se e sistematizou-se o desenvolvimento de trabalho. Porém,
além de afastar a empresa do mercado, isto nao significou a garantia de produtos e
servicos, pois, segundo Juran (1992), muito tempo havia se passado e este modelo
estava obsoleto, necessitando ser substituido, pois ndo se adequava aos novos tempos e
as necessidades que emergiam.

-
P

Com o fim da 2.2 Guerra Mundial, as tentativas de se melhorar o processo

produtivo eram constantes, porém, sempre associando que todo o defeito tinha um custo



10
(Garvin, 1992), ou seja, se o produto ndo estava adequado para ser consumido,
simplesmente era desprezado, tornando o processo e seus custos cada vez mais
elevados, desmotivando o pessoal da linha de produgédo e gerando insatisfagdo dos
acionistas.

Entretanto, uma série de fatores contribuiram para a evolugcido do conceito da
qualidade, entretanto, alguma coisa precisava ser feita, pois era emergente a
necessidade de se ter maior lucratividade e reducdo dos custos, agravados ainda pela
escassez dos recursos disponiveis.

Durante a 1.2 metade do século XX, alguns esforcos na melhoria do processo
produtivo ja haviam sido tentados, mas foi a partir dos anos 50 que o desempenho
econdmico de paises, como o Japdo, alertaram para a importancia eminente da
Qualidade. Especialistas, como Deming e Juran, aliados a Instituicées, como a JUSE
(Japanese Union of Scientist and Engenieers), iniciaram uma nova revolugdo no
processo produtivo e, por consequéncia, nas organizagées que acreditavam neste novo
tipo de gerenciamento. Estava instaurada uma nova forma de funcionamento para as
companhias, fazendo uma ruptura do Sistema Taylorista para um sistema de
gerenciamento integrado entre fornecedor — empresa — cliente, pois além de todas as
mudancgas proporcionadas, a maior delas foi a introdugao da nog¢ao da qualidade de vida,
pois transformaram a qualidade numa questao eminente cultural, relacionada ao dia-a-dia
de todos (Juran, 1992).

2.2 Conceitos da Qualidade

A partir deste contexto, foram muitos os que tentaram definir Qualidade e suas
Equipes, pois diante de todas as mudangas ocorridas ao longo destes 50 anos, tornava-
se necessario que todos tivessem entendimento claro do que tratam estes conceitos.
Para tanto, segue abaixo, conforme os autores, as definicbes propostas para Qualidade

e suas Equipes.

2.2.1 Joseph M. Juran

E considerado um dos arquitetos da revolugédo da qualidade e um dos icones do
desenvolvimento do processo de gestdo da qualidade, nas organizagbes japonesas.

Apresentava varias definigdes, como: “qualidade € a adequagao ao uso” (1991:21), ou “...
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aos olhos do cliente, quanto melhores as caracteristicas do produto, mais alta a sua
qualidade. Auséncia de deficiéncia é outra importante definicio de qualidade.” (1992:9).

Enfatizava também o planejamento, fluxo organizacional, a responsabilidade dos
niveis gerenciais e a necessidade de se estabelecer metas e objetivos para a efetivagéo
das melhorias.

Ja defendia juntamente com outros autores a participacao das equipes no
replanejamento de processos, pois com a participagéo dos trabalhadores envolvidos com
o problema, estes estariam aptos para dar contribui¢cdes, identificagdo dos problemas,
suas causas e possiveis sugestdes, elevando a moral e melhorando, por conseqiiéncia, a
relagdo entre a geréncia e o trabalhador.

Estruturou a Trilogia de Juran ®, que organiza em 3 fases os processos gerenciais,
sendo:

1. “Planejamento da Qualidade — & a atividade que permite desenvolver
os produtos e processos exigidos para a satisfagdo da necessidade dos
clientes;

2. Controle da Qualidade — consiste em:

a) avaliar o desempenho da qualidade;
b) comparar o desempenho com as metas da qualidade; e
c) agir quando houver diferenca.

3. Melhoramento da Qualidade — meio de elevar o desempenho da

qualidade a niveis sem precedente, através da:

a) infra-estrutura;

b) identificacdo de necessidades;

c) em cada projeto uma equipe com clara responsabilidade de leva-lo
até o fim;

d) prover recursos para motivagao e treinamento, para que as equipes
possam:
)] fazer diagnéstico das possiveis causas;
)] encontrar as solugées;
)  estabelecer controle para garantir os ganhos” (1992:15-16).

Atrelava ainda o conceito da qualidade a percep¢ao final do usuario, pois

baseava-se no fato de que se o produto estiver apto para o uso, ele continuara assim.
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2.2.2 David A. Garvin:

Contribui de forma definitiva no processo da Qualidade, principalmente quanto a
sua dinamicidade, pois o conceito sofre modificagdes nos diferentes niveis de atividades
de concepgdo, projetos, fabricagdo e, por fim, a comercializagdo do produto. Apds
diversas constatacdes, Garvin (1992) identificou cinco principais abordagens com base
nas atividades, definindo qualidade, como sendo:

Transcendente: “a qualidade é sindnimo de ‘exceléncia inata’ ao produto, ( ...)
uma marca com padrdes irretoquiveis e de alto nivel de realizagao” (1992) . Nesta
abordagem, a qualidade € inata ao produto, porém, nio ligada necessariamente ao seu
funcionamento.

Baseada no produto: a qualidade apresentada neste item é variavel e passivel de
mensuracao, pois as diferengas se tornam visiveis aos olhos do consumidor pela
diversidade de elementos e/ou atributos constantes no produto.

Baseada no usuario: a qualidade fica condicionada aos padrées de valores do
consumidor e que atenda as suas necessidades, combinando com sua conveniéncia.

Baseada na produgao: a qualidade estd baseada na conformidade das
especificagdes do projeto, ou seja, executado com o menor numero possivel de desvios
do projeto original, colaborando assim para a redugao de custos.

Baseada no valor. define a qualidade em termos de custos e pregos, pois
considera-se produto de qualidade o que oferece um desempenho adequado a um custo
aceitavel para o consumidor.

Estas abordagens tém um papel muito importante, pois integram o conceito da
qualidade e todos na empresa, sem distingdo, fortalecendo as relagbes com os clientes
internos e externos, proporcionando realimentag¢ao de todo o processo.

Defende uma nova definigdo para a qualidade associada a lucratividade, ponto de
vista do cliente, incluindo esta nova abordagem no planejamento estratégico da
organizag&o, tendo a qualidade como arma agressiva diante da concorréncia.

Para tanto, as novas exigéncias na abordagem estratégica da qualidade sao:

a) educacao e treinamento continuos;

b) avaliagcdo dos programas de desempenho propostos;
c) estabelecimento de objetivos e metas;

d) trabalho de forma integrada entre departamentos.

Garvin (1992) ainda define oito dimensdes ou categorias da qualidade sob a ética
do consumidor, sendo:
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a) Desempenho: caracteristicas operacionais do produto;

b) Caracteristicas: carateristicas secundarias que suplementam o
funcionamento basico do produto;

c) Confiabilidade: probabilidade de mau funcionamento ou de ele falhar em
determinado periodo; |

d) Conformidade: € o grau em que o projeto e suas carateristicas
operacionais estdo conforme os padrdes pré-estabelecidos;

e) Durabilidade: € a medida de vida util dos produtos;

f) Atendimento: ou a rapidez e cortesia da facilidade de reparo do produto
Ou servigo;

g) Estética: refere-se a aparéncia do produto;

h) Qualidade percebida: &€ a comparagao satisfatéria entre produtos iguais,
porém de marcas diferentes.

As abordagens da qualidade listadas por Garvin proporcionaram maior interagao

entre os clientes e a organizagdo, porém, as dimensdes da qualidade da énfase ao

consumidor, dando destaque as suas percep¢oes em relagdo aos produtos oferecidos.
2.2.3 Armand V. Feigenbaum

Seu trabalho teve relevancia na abordagem do controle da qualidade e com foco
em custos, nas décadas de 60 e 70, e introduzi_u esta forma de gerenciamento nos EUA,
enfatizando qualidade como uma estratégia que requer a percepg¢do de todos na
companhia, envolvendo todas as fun¢des de forma sistematica.

Define qualidade como “... combinac¢éo de caracteristicas de produtos e servigos ao
marketing, engenharia, produgdo e manutengdo, através das quais produtos e servigos
em uso corresponderao as expectativas do cliente” (1994:8).

Apresenta historicamente cinco etapas para o controle da qualidade:

1.2) Controle da qualidade pelo operador, em que um pequeno numero de
trabalhadores era responsavel pela fabricagdo do produto em sua totalidade (final do
século XIX);

2.3) Controle da Qualidade pelo supervisor: muitos trabalhadores agrupados
desempenhando tarefas similares e agrupados de forma a serem dirigidos por 1
supervisor ( inicio século XX);

3.2) Controle da qualidade por inspeg¢ao: os trabalhadores se reportavam
ao inspetor da produgéo ( 12 guerra mundial);

Y
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4.2) Controle estatistico da qualidade: esta fase constitui-se por uma
extensao da fase de inspecao e torna as organizagées de inspecao mais eficientes ( 2.2
guerra mundial);
5.2) Controle da Qualidade Total: proporciona a estrutura para revisao geral
dos projetos adicionados as ferramentas de CEP.
Defende que, a partir dos anos 80, a qualidade tornou-se a principal estratégia
empresarial, pois o programa da qualidade gera crescimento econdémico de forma

decidida e completa, estabelecendo, desta forma, vantagem competitiva para a empresa.
2.2.4 William E. Deming

Um dos precursores da qualidade juntamente com Juran. Seus trabalhos deram
énfase, principalmente quanto aos métodos estatisticos, voltados para a qualidade,
buscahdo, desta forma, detectar os problemas e as causas no processo produtivo,
permitindo encontrar - as causas especiais atribuidas a agentes externos ao processo.

Via como necessidade eminente de todos fazerem os melhores esforgos, de
maneira integrada, principalmente no uso de mecanismos de acompanhamento e
controle, através de ferramentas, como o ciclo de Deming ou PDCA (Plan, Do, Check,
Act), que sera explicado oportunamente.

Defendia o treinamento para os operarios de fabrica, para torna-los mais
capacitados e flexiveis em suas tarefas, pois no seu trabalho diario poderiam fazer
reparos, manutencao, registro de dados e desempenho das maquinas, e, por fim, controle
de qualidade das peg¢as produzidas. Fazendo estas atividades os operarios poderiam
identificar os problemas e soluciona-los da forma mais adequada, pois assumiriam um

grau maior de responsabilidade, elevando a performance global da empresa.
2.2.5 Philip B. Croshy

Preconiza que a qualidade € a conformidade com as especificagdes estabelecidas,
ou seja, o cumprimento dos requisitos, e este cumprimento se inicia com a tomada de
consciéncia de todos na empresa, em relagdo a qualidade. . Argumenta que a qualidade é
medida pelos esfor¢os da nao-conformidade, pois o objetivo principal em todo o processo
produtivo é o zero defeito.

Para que todos os quesitos da qualidade sejam atendidos, vé que a melhoria da
qualidade é um processo composto por trés quesitos:
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a) determinagdo: estabelecimentos de requisitos que os empregados
devam cumprir;

b) educacgdo: incentivando e auxiliando os empregados a manterem a
conformidade;

c) implementagao: oferecer todo o suporte necessario para o atingimento
dos objetivos estabelecidos.

Para que todo o sistema da qualidade seja permanente, deve-se promover o zero
defeito como padrao de gerenciamento para a organizagao.

2.2.6 Kaoru Ishikawa

Considerado um dos mestres da escola japonesa da qualidade, com enfoque de
que a qualidade engloba toda a organizagéo, entendia que esta deveria ser controlada por
todos.

Para Ishikawa, a gestdao da qualidade consistia em desenvolver, criar e fabricar
mercadorias cada vez mais econdmicas, uteis e satisfatérias para o consumidor, sendo
que para a organizagao administrar a qualidade', também é administrar o seu preco de
custo, o preco de venda e o lucro, associando a qualidade a preocupagao econémica.

Para um gerenciamento adequado da Qualidade na organizagéo, desenvolveu as
sete ferramentas da qualidade, amplamente utilizada, sendo:

a) Grafico de Pareto;

b) Diagrama de Causa-Efeito;
c) Histogramas;

d) Folhas de Verificagao;

e) Graficos de Dispersao;

f) Fluxogramas; e

g) Graficos de Controle.

Argumentava que qualquer trabalhador poderia utilizar a ferramenta no seu dia-a-
dia, voltada principalmente para a detecgcdo e solugdao dos problemas. Percebeu ainda
que, com a utilizacdo das ferramentas, 95% dos problemas do processo produtivo
poderiam ser resolvidos.

O maior alcance destas ferramentas foi a introdugao nas equipes da qualidade,
pois percebeu que esta forma de gerenciamento do trabalho era importante para a
organizacao, desde que ficasse o mais préximo do cliente. Chaves (1998) corrobora com
a histéria de criagdo de CCQs, onde Ishikawa, em 1962, percebendo o potencial dos
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trabalhadores, no nivel operacional, apresentou um método direcionado e simplificado,
voltado para esta fungdo, em que através de ferramentas, ensinou-os operarios a
migrarem do exercicio muscular para o intelectual, na busca de solugbes para os
problemas do dia-a-dia.

2.3 Equipes

As Equipes tem sido de fundamental importancia para as organizagbes, onde a
mudanga, seja de comportamento seja de conceitos, causam impacto nos diversos niveis
organizacionais. Através de uma visdao compartilhada é possivel definir qual a efetiva
contribuigcdo desta forma de organizagdo -dos trabalhadores nos processo
organizacionais.

2.3.1 Equipes — Conceitos e Definigoes

Com o aumento da complexidade dos processos, ficou cada vez mais dificil mesmo
que individualmente, a resolucdo das diversas questdes apresentadas no dia-a-dia. A
constante busca de alternativas para a solugdo dos problemas, tem levado as
organizagdes a utilizarem novos procedimentos, técnicas ou metodologias, dentre elas, )
trabalho em equipe.

Através das constantes adaptagdes sofridas pelas empresas ao longo do século
XX, os processos e as transacgdes requeridas para esta a nova abordagem organizacional
tem exigido um novo ambiente de trabalho, criativo e interativo.

Segundo Capezio ( 1999), os termos como ‘aproximar-se do cliente’, ‘delegar
poderes as pessoas’, ‘langamento no mercado’, ‘equipes’, sdo as palavras de ordem no
mundo dos negdcios.

Dentro deste enfoque e a partir das mudangas organizacionais, as equipes podem
oferecer vantagem competitiva para as empresas, permitindo que as decisbes sejam
tomadas de forma mais rapidas .

Capezio ( 1999), define equipes como "... um grupo de Individuos que trabalham
juntos para atingir um objetivo comum e devem confiar uns nos outros para alcangar os
resultados definidos mutuamente.” Ja para Quick ( 1995), “... a principal caracteristica da
equipe é de que seus membros tem como prioridade a consecugdo das metas da
equipes.”
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Através da utilizagao desta organizagao do trabalho, tem-se desenhado uma novo

contorno nas relagbes de trabalho nas organizagbes, pois permite a utilizagdo de

instrumentos como delegacédo do poder de decisdo, substituindo os numerosos niveis

hierarquicos pela horizontalizagédo organizacional.

Através das diversas abordagens sobre este tema, Rodriguez ( 1998), salienta que

para acelerar o processo de formagao das equipes € importante:

a)

b)

c)

d)

apresentacdo dos membros da equipe: fungio e responsabilidade da
organizagdo, formagéo, experiéncia, etc.;

Esclarecer os objetivos: onde pretende-se assegurar que todos os componentes
tenham a mesma idéia dos objetivos e sintam-se comprometidos com eles;
Compartilhar prioridades: engajafnento de todos na equipe quanto as
prioridades e disponibilidades de todos;

Compartilhar expectativas: engajamento quanto ao tempo, esforco e prazo de
cada membro para a realizagao do trabalho;

Organizagao: periodicidade, duragao, local das reunides , divisdo do trabalho, ou
seja , o estabelecimento das “regras do jogo”.

Entretanto, para um entendimento quanto as Equipes, € imprescindivel sua

diferenciagdo de grupos de trabalho, onde apresenta-se a seguir:

GRUPOS EQUIPES/TIMES

Pouca comunicagio Muitas oportunidades de discussao

Sem apoio Bastante apoio

Falta divisdo Processo de descoberta apoiado na abertura

e honestidade

Grupos exclusivos Os membros trabalham  combinado

facilmente em um unico time

O todo é menor que a parte O todo é maior que a soma das partes

Escondem a identidade Buscam descobrir a identidade

Escolhem os novos membros até adotar|Ddo boas vindas aos novos membros e

sem modo abertura para a mudanga do lider, buscando

decisbes que atendem ao foco do time, como
uma via de duas méos.

Fonte: http://www.modular.com.teambiuld.htm

Para Boyett e Boyett ( 1999), com base no desenvolvimento das organizacgées,

apresentam 3 tipos fundamentais de equipes:

1) Equipes de Trabalho: onde as equipes projetam, fabricam e oferecem produtos

ou servigos a clientes internos ou externos. Atuam geralmente na linha de frente
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das organizagées em areas como: planejamento e desenvolvimento, produgéo ou
vendas;

2) Equipes de melhorias: desenvolvem projetos de recomendagdes de mudancas
na organizagdao, com objetivo de melhorar a qualidade, redugdo de custos ou
cumprimento de prazos;

3) Equipes de Integracdo: garantem a coordenagdo dos trabalhos em toda a
organizacao, definindo estratégias gerais, estabelecendo rhetas, monitorando o
desempenho da equipes de trabalho.

Varios sdo os beneficios proporcionados pelas equipes, podendo-se destacar o
principal como sendo a colaboragao, pois desta forma a competicao individual & reduzida,
prevalecendo o interesse grupal.

Dentro do processo de formagao das equipes, Boyett e Boyett ( 1999) , apresentam
4 fases para o seu desenvolvimento:

12 Fase: Formagao — periodo inicial de formagao da equipe, onde as pessoas sao
escolhidas para fazerem parte da equipe. Os sentimentos, nesta etapa sdo de
inseguranca, ansiedade e confusdo, onde os membros buscam a explorar-se entre si,
com intuito de conhecer-se melhor;

22 Fase: Confusao - geralmente os membros da equipe ficam impacientes com a
falta de progresso e ansiosos para o desenvolvimento dos projetos, sendo que o apoio do
lider € de fundamental importancia para a redugéo de conflitos;

32 Fase: Normatizagao - a equipe desenvolve regras basicas para o trabalho em
conjunto. Inicia-se o processo de cooperagdo, comunicagdo e confianga entre os
membros;

42 Fase: Desempenho - nesta fase a equipe ganha confianga, chegando a
consenso sobre os objetivos e suas constituigées, compartilhando informagdes através da
solugéo criativa de problemas.

Neste sentido, para o efetivo engajamento do trabalho em equipe na organizagao,
torna-se imprescindivel ainda a combinagao de habilidades, talentos, experiéncia de cada
um dos membros da equipe e integracéo de forma tal que possam enfrentar um problema,
tendo como resultado o seu fortalecimento, permitindo transformar os objetivos da
organiza¢cao em realidade através de acdes desenvolvidas.

Com base nestes conceitos iniciais, segue a proposta desta dissertagdo que é
apresentar conceitos, definicbes para as Equipes da Qualidade, buscando resgatar a

importancia desta metodologia para as empresas, independente do ramo.
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2.3.2 Histérico das Equipe da Qualidade

No inicio dos anos 60, no sentido de conscientizar todas as pessoas envolvidas no
processo da qualidade e com o patrocinio da JUSE, o Professor Kaoru Ishikawa
sistematizou os Circulos de Controle da Qualidade, formado por trabalhadores da linha de
producédo, tendo como pré-requisitos a participagdo, por vontade prépria, pois isto
tornaria o trabalho mais significativo e expressivo, tendo como lideranga os préprios
supervisores, sendo que o primeiro circulo foi criado em 1963, na empresa Komatsu.

A partir de 1971, esta forma de organizacdo do trabalho chegou ao Brasil através
de empresas, como: Johnson ‘& Johnson, Volkswagem e Embraer, impulsionado
atividades do trabalho em equipe, no pais. Hoje presume-se que seja praticado em mais
de 40 paises no mundo e em franca expansdo em paises do continente Asiatico a

Africano, embora com terminologia diferente.

2.3.3 Objetivos das Equipes da Qualidade

Campos (1992) argumenta que as equipes da qualidade sdo uma extensio da
pratica do controle da qualidade, pois através das equipes é possivel o “controle” sobre
os procedimentos-padrdo e sua alteragdo quando nao atingem conformidade com o
especificado.

Para que este tipo de trabalho comprometa toda a organizagao , € importante a
divulgacao e consolidagdo quanto a metas e objetivos, para que o trabalhador se engaje
e se comprometa com os resultados. Chaves (1998) defende que para o trabalhador
participar, ele precisa saber do que se trata, atendendo aos objetivos:

a) Potencializar o crescimento das pessoas envolvidas com a participagdo - em
reunides, utilizacdo de ferramentas e convivéncia no trabalho, os membros da
equipe auxiliam-se num objetivo maior, que € a melhoria da qualidade de vida
no trabalho.

b) Proporcionar satisfagdo no trabalho e respeito ao ser humano — com o trabalho
em equipe, & possivel ter um aprendizado sobre os membros, suas reagoes,
formas de encarar o problema e seu potencial criativo.

c) Crescimento da Organizacdo e Sociedade — com estimulos, através de
premiagdes (prémios regionais € nacionais), voltadas para organizagao e meio
ambiente, todos se beneficiam, pois contribuem na constru¢do de uma
Organizacgéo, tendo como base a cidadania.
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2.3.4 Caracteristicas das Equipes da Qualidade

2.3.4.1 Definicao

Conforme Paladini (1995) e Chéves (1998), as equipes da qualidade s&do pequenos
grupos compostos por pessoas que atuam na mesma area, engajados de forma
voluntaria, para desenvolver atividades na area da qualidade.

Muito tem-se falado sobre as equipes, porem, no dia-a-dia e conforme o objetivo da
organizacdo o desenvolvimento de atividades, vao-se diferenciando, assumindo contornos
distintos. Para um entendimento mais adequado, segue abaixo um quadro que explicita

estas diferencas:

CARACTERISTICAS |EQUIPES DA OUTROS GRUPOS
QUALIDADE/CCQ

Formacgéo Voluntaria Compulsbério

Tempo de existéncia Permanente Temporario

Definicdo do Problema |O préprio grupo A geréncia

Atuagao Funcional Funcional e Interfuncional

Quadro 2: Principais Diferengas entre CCQ e outros Grupos ( Chaves,1998)

23.4.2 Tamanho da Equipe

Diversos autores tem proposto tamanhos ideais para as Equipes da Qualidade,
apresentando os mais diversos argumentos. Deming (1992) define o tamanho da equipe
de cinco a quinze colaboradores, encontrando, desta forma, aplicagdo generalizada na
Organizagéo. Ja Lima e Souza (1996) define que as equipes devam ter de cinco a oito
membros. Porém Chaves (1998), apresenta argumentos bastante fortes para o tamanho
das equipes, sendo que um numero 6timo seria de cinco ou sete, pois em nimeros
impares tem-se mais possibilidades que os pares, € uma equipe pequena entre dois e
quatro, as oposi¢cées e conflitos tendem a se tornar irredutiveis, e, por outro lado, em
grupos grandes, a coordenagido e o controle de atividades ficam dificultada devido ao

tamanho.

2.3.43 Formagao e Composigao da Equipe da Qualidade
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Muitos autores tem apresentado sugestdes sobre estrutura de formacdo das

equipes, porém, Juran (1992) e Chaves (1996) apresentam alguns pré-requisitos de

fundamental importancia para a consolidagéo das equipes na empresa:

a)

h)

implantag&o da gestdo pela qualidade total e seus subsistemas (gerenciamento
pelas diretrizes, gerenciamento da rotina, crescimento do ser humano através
de programas participativos e outros programas);

gestao participativa;

adesao voluntaria dos colaboradores ;

treinamento continuo para gerentes, supervisores e membros de equipe;
escolha de projetos em comum acordo entre geréncia e equipe;

reuniées e treinamento durante a jornada de trabalho;

as sugestdes devem ser flexiveis, podendo vir de qualquer nivel da
organizagao;

decisdo por consenso

Lima e Souza ( 1996) apresenta uma estrutura baétante funcional para as equipes

da qualidade, composto de:

Lider: que tem por competéncias basicas — facilitar a integragéo e cooperacao
entre os membros da equipe, coordenar, organizar e realizar reunides, registrar;
as propostas, servir de elo entre a equipe e as areas de apoio, auxiliar no
desenvolvimento e aplicagéo de técnicas de andlise de problemas, participar da
implantagdo das solugbes propostas, detecta dificuldades e promove
alternativas para soluciona-las; |

Secretario: agenda as reunides, redige e apresenta os registros das reunides,
enumera as sugestdes propostas, elabora relatérios de trabalho;

Membros: participa na escolha do lider, secretario e nome da equipe; contribui
como colaborador de idéias e sugestdes, propondo alternativas e solugdes;
participa na identificagdo e selecao de temas a serem estudados; coleta dados
e informacgdes sobre os problemas levantados; participa na implantagcido das

solugdes.

2.3.4.4 Ferramentas e Técnicas Utilizadas

Diante das novas atribui¢bes adquiridas pelos trabalhadores nas Organizagées,

associadas ainda a um processo conjunto entre planejamento e execugao, € importante e
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necessario que eles sejam instrumentalizados através de ferramentas para um

desenvolvimento adequado do trabalho.

Conforme Paladini (1995), existem trés conjuntos basicos de ferramentas para a

gestao da qualidade:

a) ferramentas tradicionais que buscam conhecer o processo e, a partir dele

b)

c)

melhora-lo;
ferramentas baseadas em novos sistemas de produgédo que buscam organizar o
processo. As melhorias decorrem deste fato;

novas ferramentas que visam a otimizar o processo.

Diante disto, a proposta é nos atermos aos itens a) e b), pois as ferramentas

tradicionais sdo consideradas bases para as ferramentas baseadas em novos sistemas

de producgao e nas Equipes da qualidade, objetivo deste trabalho.

As ferramentas da qualidade sao:

a)

b)

d)

g)

Diagrama de Causa-Efeito ou de Ishikawa — similar a uma espinha de peixe,
onde o eixo principal monstra o fluxo de informagées e as espinhas
representam informagées secundarias que serviram para analise do processo.
Histograma - estrutura utilizada para representacdo de dados, permitindo a
visualizagcao basica do processo.

Graficos de controle — desenvolvidos por Shewhart, na década de 20, em que
sao estabelecidos um limite superior e inferior para os processos, a linha central
apresentando a tendéncia da populagdo e a curvas desenhadas apresentam a
evolugéo histdrica do processo e a sua tendéncia futura.

Folha de checagem — utilizada para registro de dados que serdo colhidos do
processo.

Graficos de Pareto - utilizado para classificar as causas que atuam no
processo produtivo, conforme seu grau de importancia.

Fluxograma — representagao grafica das etapas que compdem o processo
produtivo.

Diagrama de dispersao — técnica grafica utilizada para analise de duas
variaveis no sistema cartesiano (x e y).

Estas ferramentas sao utilizadas por quase a totalidade das equipes da qualidade,

principalmente quando o processo ja esta bastante consolidado no grupo, combinado com

o nivel de maturidade alto.

Segundo Lima e Souza (1996), nao bastam apenas ferramentas para a

coordenagao e integracdo da equipe. Um método bastante utilizado é o “brainstorming”,
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que significa tempestade de idéias, onde a equipe, através de seus membros, comega a
enumerar novas idéias ou solugbes para determinado problema, tornando o método
produtivo, em que o diferencial é a liberdade de expressao.

Organizado por Deming, conhecido como Ciclo PDCA ou Roda de Deming e Ciclo
de Shewhart, possibilita que todos na empresa possam estudar e aprender a solucionar
os problemas, possibilitando melhoria continua do processo, podendo ser utilizada em
grande escala para o gerenciamento das atividades das Equipes da Qualidade. E um
método de analise de problemas, onde pode-se obter um controle bastante preciso das
atividades desenvolvidas. Sua composi¢do grafica € um circulo composto por 4
quadrantes, representado a seguir:

Act — Plan

A P

Check c j—» Do

Quadro 3: Ciclo PDCA ( Chaves, 1998)

Segundo Chaves (1998), o ciclo PDCA ou Deming, é visto como um processo
constante de melhoria, ou seja, utilizado para manter e melhorar as diretrizes de controle
de um processo, seja ele qual for. O PDCA pode ser utilizado nos processos de
manutengdo, quando do cumprimento de padroes nas Equipes da Qualidade e nos
processos de Melhoria; & medida que vai subindo na estrutura hierarquica, estabelecesse
novos niveis de controle que garantissem a sobrevivéncia da empresa. O caminho para o
sucesso, utilizando esta ferramenta, é a combinagio deste dois tipos de gerenciamento:
manutencdo e melhoria, em que a cada melhoria é estabelecido um novo nivel de
controle. |

Segundo Lima e Souza (1996), o PDCA pode ser utilizado nas Equipes da
Qualidade da seguinte forma:

- Plan - planejar a melhoria:

- Escolher o problema, onde o grupo para resolvé-lo utiliza o “brainstorming” ;
- Observagao para conhecer o problema de forma aprofundada, coletando
dados, agrupando informagdes e definindo as prioridades;
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- Analise do problema utilizando as sete ferramentas, inicialmente o diagrama
de causa-efeito;
- Elaboragédo do plano de a¢do, onde a equipe busca a solugido mais viavel.

- Do - implantagao da solugao proposta:

- A equipe orienta as pessoas envolvidas no problema e executa conforme o
planejamento.

- Check - avaliagao da solugao implantada:

- A equipe verifica se a atuagdo realmente bloqueou a causa que originou o
problema.

- Act-acgao a ser normalizada:

- Apds a comprovacdo do bloqueio da causa, o grupo elabora e implanta
praticas operacionais para evitar que o problema se repita;
- A equipe, por fim, avalia o problema e a metodologia utilizada.

Percebemos que nao basta apresentar problemas e exigir solugdes das Equipes da
Qualidade; é fundamental instrumentaliza-las através de técnicas e ferramentas, para
que, desta forma, elas consigam transformar os problemas em solugées melhorando, por
consequéncia, a qualidade de vida no trabalho das Organizagdes.

2.3.4.5 Administragao Participativa

Segundo Paladini ( 1995), com intuito de motivar os diversos setores para a
efetiva produgdo da qualidade, muitas estratégias s&o utilizadas, dentre elas a
abordagem participativa, considerando principalmente as especificidades do processo e
da mao-de-obra diretamente envolvida.

A Administragdo com a abordagem participativa tem por caracteristica o esforco de
todos pela qualidade, evidenciando que sé a participagdao e empenho de todo garante o
sucesso deste esforco. Partindo do pressuposto de que todos na empresa tem
inteligéncia e criatividade, independente da posi¢do hierarquica que ocupem, podem
contribuir para melhoria das condigdes de trabalho e, por conseqliéncia, da produtividade.

Neste sentido, acredita-se que quem melhor conhece o problema sdo as pessoas
que lidam com ele no dia-a-dia, podendo-se esperar delas propostas viaveis de solugées.
Na pratica, abordagem participativa € aplicada sob forma de Programas Integrados da
Qualidade, que envolvem a criagao de grupos de trabalho como o instrumento basico de
envolvimento do pessoal nas atividades que esta realizando.

E imprescindivel aos participantes destes grupos, treinamento adequado, como
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parte integrante do Programa, evidenciando-se, desde logo, que existe apoio da
Administragdo da empresa a seu trabalho.

Um dos pontos dos Programas Integrados da Qualidade é o incentivo para o
trabalho em equipe, resolvendo os problemas e nao apenas identificando-os, pois as
equipes apresentam caracteristicas especificas, com estrutura definida, componentes
previamente determinados, possibilitando a implantagdo através de roteiro, descoberta
da estratégia, até a revisao peridédica do programa.

Dentre todos os pontos da abordagem participativa, seguem os pontos fortes e
fracos desta abordagem.

Pontos Fortes Pontos Fracos

Desenvolvimento das pessoas Eventuais demoras na obtencido de
respostas concretas

Tendéncia de envolver a todos Distorcdes devidas a independéncia da
hierarquia

Integracéo dentro da empresa O nivel dos funcionarios as vezes exige
disciplina

Adaptacao facil, sem alterar a estrutura da|Necessidade de treinamento constante,

empresa as vezes aliado a custos altos

Maior conscientizacado de todos na|Exploragaio do empregado, nao

empresa reconhecendo-o da forma adequada

Reflexos paralelos em areas como custos e | Retribuicdo aquém do esforgo dispendido
administracao
Comunicagao mais eficiente entre pessoas |Possibilidade de distor¢do do assunto
proposto para discussao

Incentivo ao trabalho em equipe

Resolugdo de problemas, nao apenas

identificacdo

Possibilidade de minimizar conflitos
Quadro 4: Caracteristicas Abordagem Participativa (Paladini, 1995)

2.4 Indicadores da Qualidade e da Produtividade

Com a evolugao do processo da qualidade nas Organizagdes, nao basta apenas
inspecionar, controlar € monitorar o processo produtivo. Percebeu-se a necessidade cada
vez mais emergente de antever os problemas, ou seja, sair de uma situacdo reativa para
uma situagao proativa, tentando prever os problemas que possam surgir no processo.

Conforme a Fundagdo do Prémio Nacional da Qualidade, o estado da arte da
gestéo da qualidade pode ser descrito por um sistema, em que um dos elementos é a
inferéncia cientifica, em que este representa a maneira de como sdao tomadas as
decisbes na Empresa, podendo ser baseadas em fatos, dados e informagdes

quantitativas.
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Neste sentido podemos definir indicadores da qualidade como sendo “... uma
relacido matematica que mede, numericamente, atributos de um processo ou de seus
resultados.” (FPNQ 1995:5), ou entédo, como elementos que medem o nivel de eficiéncia e
eficacia de uma Organizagdo, para atender as necessidades dos clientes.

Para Paladini (1994), a avaliacdo da qualidade deve ser baseada em informagées,
onde seus pré-requisitos devem ter como base a coleta e o registro de informagdes,
representatividade e fluxo préprio. Para ser mensurada, a avaliagdo da qualidade
desdobra-se em indicadores compostos por elementos basicos , formulados em bases
mensuraveis , tendo como caracteristicas a objetividade, clareza, preciséo, viabilidade de
mensuragao, representabilidade, rapida visualizagio.

Neste sentido, para a mensuragdao de indicadores, € imprescindivel definir os
modelos de produgéo da qualidade e os indicadores ligados a estes modelos, enfatizando
o ambiente, ela é produzida, dividindo-se em:

1) Modelo da Qualidade In-line: considerado o modelo mais elementar de producéo,
pois enfatiza a qualidade obtida em nivel do processo produtivo, ou seja, nas linhas de
producéo propriamente dita. Este modelo prioriza os esforgos para a corregéo e a
prevencdo de defeitos, otimizando o processo no sentido de evitar defeitos,
desperdicios, retrabalhos e erros. Cabe neste modelo de produgdo campanhas de
redugcéo de custos, eliminacido de desperdicios, minimizacido de horas extras. A
caracteristica basica é o esforco para o pleno atendimento as especificagbes do
projeto. Este modelo gera indicadores de desempenho, pois refere-se diretamente ao
processo produtivo, tendo como carateristicas: énfase no processo produtivo,
envolvimento de procedimentos de gestdo tatica e operacional, que evidenciam a
fragilidade da empresa, avaliam o desempenho do processo produtivo e tém como
meta a medig¢ao da eficiéncia da organizacgao.

2) Modelo da Qualidade Off-line: é a qualidade gerada pelas areas nao diretamente
ligadas ao processo de fabricagao, e, sim, ligadas as fung¢des indiretas do processo
produtivo, como contabilidade e compras. Ja este modelo gera indicadores da
organizagdao como um todo, pois sdo considerados apoio de apoio ao processo. Tem
como caracteristicas: enfatizar o suporte ao processo produtivo, envolver
procedimentos de gestio tatica e operacional, evidenciar as deficiéncias da empresa,
avaliar o desempenho das ag¢des de suporte dadas ao processo e tem, como meta,
medir os modelos de eficiéncia e eficacia das agbes gerais da organizagéao.

3) Modelo da Qualidade On-line: este modelo procura enfatizar o conceito da qualidade

junto ao cliente, ou seja, a empresa deve captar o mais rapidamente possivel as
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preferéncias do cliente, seus habitos e comportamentos de consumo, repassando-as
ao processo produtivo, de forma a adaptar-se, no menor espago de tempo, a nova
realidade de mercado. Os indicadores deste modelo referem-se as relagbes da
organizagcao com o mercado, tendo como objetivo a sobrevivéncia da organizagdo. As
caracteristicas destes indicadores sdo: medem as reagdes da empresa em relagdo ao
mercado em que estdo inseridas; estdao ligadas ao procedimentos de gestao
estratégica; referem-se as oportunidades da empresa no mercado; evidenciam as
ameacgas externas a organizacdo; avaliam o impacto do processo e do suporte no
desempenho estratégico da empresa, tendo, como meta, a medicio da eficacia da
organizagcao nos processos.

Para Takashina e Flores (1996), os indicadores sdo forma de representagdo
quantificaveis, inerentes aos produtos e servicos, podendo ser utilizadas pela
Organizagao para controlar e melhorar a qualidade e, por conseqliéncia, o desempenho
dos produtos e servigos.

A medicdo dos indicadores constitui-se como parte inerente da qualidade, pois
serve como apoio para o planejamento, solugdo dos problemas que surgem ao longo do
processo produtivo, desenvolvimento permanente de melhorias, controle efetivo do
processo e, por fim, até para motivagao dos recursos humanos na empresa.

Para a efetiva medicdo, Takashina e Flores (1996) apresentam uma metodologia
que permita verificar: “...definicdo das caracteristicas do produto e processo,
‘estabelecimento de indicadores e metas, definicdo de métodos para medir e interpretar o
desempenho, medicdo, analise e o uso de dados e resultados, verificar a eficacia do
processo de gestdo de indicadores e, quando necessario o desenvolvimento de agbes
corretiva para aprimora-lo de indicadores.’( pg 65). No processo de medigao proposto, é

importante destacar na Gestéao de Indicadores as seguintes fases:

Fases Descrigao

1 — Preparacéo - Criar cultura e clima adequados, desafios e melhorias;

- Formar equipe de desenvolvimento: conhecedores de
indicadores e sistemas de informacgdo, gerentes e pessoal
envolvido nos processos;

- Estabelecer os propésitos da organizacdo com relacdo ao
sistema de indicadores;

- Planejar o contato com clientes, com base em diagnéstico e
acdes passadas.

2 - Definicao das|- Realizar pesquisa orientada para conhecer o mercado e os
caracteristicas, indicadores e| clientes;
metas - Traduzir as necessidades e expectativas dos clientes, desdobrar

as caracteristicas do produto e do processo, desenvolver os
indicadores e estabelecer as metas de nivel superior; |.




observando os objetivos e estratégias da organizagio e os
referenciais de comparagao;

Desdobrar os indicadores e as metas na estrutura:

organizacional;
Selecionar aqueles mais importantes para o uso do dia-a-dia.

3 - Desenvolvimento do
sistema de informagao

Escolher a técnica de medicéo;

Identificar as fontes de dados;

Eliminar os indicadores invidveis ou dificeis de operacionalizar;
Desenvolver ou aprimorar as metodologias para a coleta e
processamento, analise e uso dos dados e resultados;

Verificar a consisténcia do sistema.

4 — Medicao e andlise dos
dados e resultados

Coletar e processar os dados;

Analisar os dados e os resultados, envolvendo a geréncia e sua
equipe;

Procurar reduzir o ciclo de acesso e analise dos indicadores.

5 — Uso de dados e resultados

Disponibilizar tabelas, graficos, relatérios e mapas;
Analisar criticamente os dados e resultados;
Vincular os resultados e decisdes e acles;

Utilizar os resultados na revisao do planejamento;
Medir o uso dos dados e resultados.

6 — Ciclo de avaliagdo e
melhoria

Avaliar a abrangéncia dos indicadores com relagdo aos
prop6sitos da organizagdo, e sua aplicacdo nas tomadas de
decisdo e no planejamento;

Aprimorar o sistema de indicadores: o enfoque deve ser
primeiro na melhoria e depois na medigdo, de fooma que a
medic&o esteja vinculada ao progresso;

Reconhecer os esforcos das pessoas que contribuiram na
melhoria.
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Quadro 5: Gestao de Indicadores ( Takashina e Flores, 1996-67-68)

Conforme Gil (1992), a utilizagdo dos indicadores da qualidade facilitam o

processo, pois permite:

- Comparar séries histéricas, mostrando sua evolu¢ao;

- Institucionalizar o processo de medigao na Organizagao;

- Facilita o planejamento e controle através do estabelecimento de medidas-

padrao e apuragio de desvios ocorridos, a partir das medidas;

- Viabiliza a agdo comparativa entre ambientes e linhas de produgéo.

Os indicadores da qualidade possuem propriedades intrinsecas, pois séo utilizados

como ferramenta de planejamento e controle com base para decisdo; para tanto, devem

ser de facil utilizacdo e univocidade de informacéo.

Para facilitar o processo de levantamento, os indicadores da qualidade devem

possuir conforme o FNPQ, as seguintes propriedades:

- Nao ambiglidade;

- Facilidade de levantamento;

- Facilidade de compreenséo;
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- Facilidade de comparagao.

Porém, poucos indicadores, na pratica, possuem estas quatro propriedades
simultaneamente, cabendo, pois, ao usuario identificar, entre elas, quais as mais
importantes, estabelecendo prioridades. _

Os indicadores devem ser estabelecidos sobre os resultados que s&o controlaveis
e/ou gerenciaveis no processo, ou seja, os indicadores sobre os quais os colaboradores
tém a responsabilidade e podem atuar sobre suas causas, podendo desta forma, corrigir
os desvios e melhorar os resultados da Organizagao.

Segundo Gil (1992), os indicadores sédo estruturados com base em trés conceitos,
descritos a seguir:

a) elemento: situagdo-base para a caracterizagao do indicador;

b) fator: combinagao dos elementos a serem medidos;

¢) medida: relagdo matematica para o calculo do indicador proposto.

Considerando todo o processo em que os indicadores da qualidade s&o aplicados,
Takashina e Flores (1996) enumeram alguns requisitos com base no prémio brasileiro
qualidade e produtividade, descritos a seguir:

Critérios Descri¢dao

Seletividade ou Importancia Capta uma caracteristica-chave do
produto ou do processo.

Simplicidade e Clareza Facil compreensdo e aplicagdo em
diversos niveis da Organizagdo, numa
linguagem acessivel.

Abrangéncia _ Suficientemente representativo, inclusive
em termos estatisticos, do produto ou do
processo a que se refere.

Rastreabilidade e Acessibilidade Permite o registro, adequada manutengéo
e disponibilidade dos dados, resultados e
meméria de cdlculos, incluindo os

responsaveis envolvidos.

Comparabilidade Facil de comparar com referenciais
apropriados

Estabilidade e Rapidez de|Perene e gerado com base em

Disponibilidade procedimentos padronizados,
incorporados as atividades do
processador.

Baixo Custo de Obtengao Gerado a baixo custo, utilizando unidades

admissionais ou dimensionais simples.
Quadro 6: Critério para a Geragao de Indicadores ( Takashina e Flores - Adaptado de

MEFP/IPEA, 1991)
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2.6 Indicadores da Qualidade a partir das Equipes

Os indicadores da qualidade, para terem efetivamente resultado, precisam
apresentar conseqiéncias, para que as pessoas envolvidas no processo sintam-se
motivadas e contribuam permanentemente para o seu melhoramento.

Takashina e Flores ( 1996) argumentam que os indicadores e as metas sdo de
maneira geral fortemente relacionados com os objetivos e as estratégias da organizagao,
pois & medida que vao se desdobrando para os niveis mais baixos, eles séo
influenciados pelas metas do nivel superior, e assim sucessivamente.

Através ainda de indicadores, podemos perceber trés tipos de melhorias, sendo:

- Revolucionaria ou radical ( em japonés: Kairyo) - Sao melhorias de alto

impacto , obtidas principalmente com a realizagao de investimentos;

- Continua ( em japonés: Kaizen) - incrementa, utilizada sem a realizacéo de

investimento, obtida com a interferéncia dos colaboradores no processo, e

- Restauracao ( em japonés: kaifuku) — obtida geralmente com a recuperagéo

das condig¢des originais do processo.

Para que os indicadores realmente proporcionem melhoramentos esperados,
precisam estar orientados para os resultados, ou seja, fazer com que as agdes da
organizagdo otimizem o seu desempenho, agregando valor ao produto oferecido ao
cliente.

Para que os indicadores tenham representatividade, tanto para a organizagao
como para as equipes da qualidade, deve-se constituir um sistema de indicadores,
apresentando relagao, interdependéncia e complementaridade entre os elementos que
compdem o sistema.

A andlise dos indicadores da qualidade consiste primeiramente em extrair os |
dados e os resultados gerados, permitindo a tomada de decisdo nos mais diversos niveis
da empresa, permitindo, por conseqiiéncia, a revisdo do planejamento, tanto a curto
como a médio e longo prazo.

A metodologia de indicadores, apresentada por Takashina e Flores 1996),

contempla:

Definicdo das caracteristicas do produto e processo;

Estabelecimento de indicadores e metas;

Definicado do método para medir e interpretar o desempenho apresentado;

Medicao, sua analise e o uso dos dados e resultados para o melhoramento do

processo;
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- Verificagcdo da eficacia dos indicadores e, caso necessario, o desenvolvimento
de agdes corretivas.
Diante disso, para proporcionar a satisfagao tanto do cliente interno como externo,
a existéncia de um processo que possibilite a avaliagdo e monitoramento é fundamental,
para que possamos garantir o uso adequado das informagdes, melhorando, como um
todo, os processos na organizagao.

2.7 Consideragdes Finais

As mudancas estado ocorrendo tanto na forma de organizagdo do trabalho como
nos processos das organizagbes, considerando nido apenas como condicdo de
sobrevivéncia, mas também como em manter-se competitiva, valorizando fatores, como:
participacao efetiva nas atividades, desenvolvimento de habilidades, autonomia.

Neste sentido, & fundamental a criacdo de politicas de médio e longo prazo,
envolvendo os recursos humanos, proporcionando uma integragéo efetiva nos processos
constituidos nas organizacgoes.

Tendo como base o referencial teérico exposto durante este capitulo, o objetivo
principal da fundamentacao teve enfoque quanto a evolugao do processo da qualidade e
de suas consequéncias nas organizagées, bem como as equipes da qualidade, sua
utilizagdo como fator de diferenciacao.

Foram vistos varios conceitos no decorrer deste capitulo, entretanto definiu-se
como adequado para esta pesquisa os conceitos referente as equipes da qualidade,
ferramentas e técnicas utilizadas, metodologia proposta para medigao dos indicadores
bem como os prémios de abrangéncia nacional.

E importante salientar ainda que, neste trabalho e com base nas propostas
estudadas, foi desenvolvido metodologia prépria, descrita em momento apropriado,

durante os capitulos que seguem.
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CAPITULO 3
SUPORTE PRATICO - DIAGNOSTICO DA QUALIDADE

As mudangas ocorridas nas ultimas décadas tém sido avassaladora para as
empresas, tanto na forma de pensar como agir, sendo necessario buscar um constante
monitoramento do ambiente externo e traduzi-las para o ambiente interno, adaptando-se
de forma permanente. Nesse contexto, os Programas de Gestdao da Qualidade e suas
ferramentas buscam esta sintonia e adequacgao, requerida por este novo quadro.

Este capitulo apresenta o processo de avaliagdo das Equipes da Qualidade
renomadas e das Organizagées que adotam a metodologia das Equipes da Qualidade,
tendo como fonte de pesquisa empresas catarinenses, o Prémio CNI da Qualidade e
Produtividade e o Prémio Nacional da Qualidade. '

3.1 Metodologia de Pesquisa

A pesquisa e avaliagao foram realizadas em duas empresas que tém implantado a
metodologia de Equipes da Qualidade, sendo realizada através de entrevistas semi-
estruturadas, coleta de dados, acesso a relatérios e observagdo dos colaboradores
ligados a area da qualidade. _

O objetivo do diagnéstico é criar um suporte de cunho pratico, para,
posteriormente, ser estruturado um modelo a ser aplicado numa empresa onde as
Equipes da Qualidade sejam uma metodologia consolidada.

A pesquisa tem como objeto de estudo duas empresas da area industrial
catarinense, que apresentam tanto negécios como clientes distintos entre si. Procurou-se
avaliar empresas com a metodologia e o sistema da Qualidade implantados,
proporcionando, desta forma, um fluxo de informagées mais dinamico. Nao pretendemos
comparagbes entre as empresas, pois como tém dindmicas de funcionamento
completamente diferentes, os resultados ficariam comprometidos.

Corroborando com este pensamento, Chaves (1998) assegura que as Equipes da
Qualidade néo podem ser avaliadas. somente pelos resultados financeiros proporcionados
a Organizagdo, mas também pelos resultados intangiveis, pois, desta forma,
proporcionam uma melhora significativa nas relagdes, na motivagdo e na qualidade de
vida proporcionada pelas melhorias.
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Adaptando a estrutura apresentada por Chaves (1998), podem-se considerar como
parametro de avaliagdo os seguintes itens:
a) assegurar os objetivos propostos pelo sistema de gestdo da qualidade;
b) assegurar os objetivos dos times;
c) detectar as areas problematicas, associando a necessidade de reformulagbes e
técnicas;
d) direcionamento das atividades futuras, garantindo o crescimento e
aperfeicoamento do sistema.
Neste sentido, o trabalho sera aplicado em duas empresas de grande porte, como
descritos a seguir.

3.2 Empresa “A”

Fundada em 1976, a empresa INTELBRAS S.A - Industria de Telecomunicagdes
Eletronica Brasileira S.A., pertencente ao Grupo Diomicio Freitas, surgiu da compra da
empresa Ematic, fabricante de centrais telefonicas de PBX de pegas e de chaves. A
empresa, baseada na area industrial do municipio de Sao José/SC, produz aparelhos
telefénicos, centrais telefonicas, pecas e acessérios, com quinze escritbérios comerciais,
quinhentos e quarenta unidades de assisténcia técnica autorizada e dezessete LAls —
Laboratérios Avangados INTELBRAS , estrategicamente presentes e atuantes em todo
territério brasileiro.

A proposta inicial da empresa era tornar-se a maior fabricante brasileira de centrais
e aparelhos telefénicos. Para que este objetivo fosse concretizado, a empresa passou por
varias transformacgdes, adaptando-se ao longo do tempo. A partir de 1992, foram
implantados na empresa os programas da qualidade e a gestao participativa, com o intuito
de aumentar a produtividade e manter a competitividade da empresa. '

A empresa atua hoje no segmento de telecomunicagbes, onde é lider absoluta,
com faturamento anual em torno de R$ 100 milhGes, e possuindo, no seu quadro,
aproximadamente 730 colaboradores. Detém ainda 36% do mercado de aparelhos
telefénicos convencionais e sem fio e 38% do mercado de centrais telefonicas. A partir do
ano de 1996, passou a exportar seus produtos para os paises da América Latina,
principalmente para os paises do Mercosul. Ainda em 1996, a empresa conquistou o
certificado ISO 9001, atestando a qualidade internacional da empresa.
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Figura 1 - Vista pacial da empresa INTELBS SA ( Séo

o

José/SC)

3.2.1 — Politicas da Empresa “A”

Com as sucessivas crises econdmicas vividas pelo pais na década de 80 e inicio
dos anos 90, as empresas brasileiras, dentre elas a INTELBRAS , necessitaram e
perceberam uma oportunidade para a mudanga, possibilitando um contexto interno em
que as pessoas pudessem participar, sugerir, criar e aprender de forma conjunta, seja
para o crescimento pessoal, seja para a Organizagdo. Apos visitas em varias empresas
do segmento industrial, iniciou-se também na INTELBRAS a implantacdo de um modelo
centrado nas pessoas.

A partir de 1992, a empresa comegou a estruturar o programa de gestdo centrada
nas pessoas e, em 1994, implantou-o efetivamente, consolidando o processo de Gestao
Participativa.

O programa é um marco divisério, pois a empresa migrou do sistema de controle
da qualidade para um sistema de gestdo da qualidade, engajando todos os
colaboradores, através da criagdo de uma Secretaria da Qualidade, incorporando, na
cultura organizacional, conceitos técnicos e ferramentas de gestdo voltados para a

qualidade.
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Consolidando o processo de mudanga, foi criado o PIQ — Programa INTELBRAS
da Qualidade, onde, através do sistema de avaliacdo da qualidade e produtividade nos
diversos departamentos, introduziu, motivou e envolveu as pessoas nesse hovo contexto.

Com a implantagao do programa, algumas praticas foram adotadas, como:

implantag¢ao do programa “5S”;

a) a incorporacdo do conceito “Kaizen”, que é a melhoria continua nos
processos;
b) abolicao do cartao de ponto, ficando sob a responsabilidade do

colaborador o registro de sua freqii€ncia ou nao;

c) criagao de um quadro para avaliar o humor dos colaboradores durante o
dia de trabalho ;
d) programa de eliminagcao de controle, dando énfase na participagao ativa

dos colaboradores;

e) sistema de sugestdes.
3.2.2 - PIQ - Programa INTELBRAS da Qualidade

E um dos programas do Sistema de Gestio pela Qualidade na empresa
INTELBRAS SA, com o objetivo de melhorar os niveis internos da Qualidade,
produtividade e comprometimento dos colaboradores com as metas e objetivos da
Organizagdo. E composto por uma equipe de avaliagdo permanente, formada por
colaboradores das areas: Secretaria de Garantia da Qualidade, Secretaria da Diretoria
Industrial/Qualidade, um representante de um departamento convidado da area
administrativa e outro da area de produgao (anexo 1).

Este programa &€ composto por cinco sub-programas, sendo cada um com o
respectivo peso, proporcionando, ao final da avaliagdo, uma nota ao setor avaliado.

Os sub-programas sao:

Sub-programas Peso
Programa Housekeeping 25%
Qualidade no Trabalho 25%
Implantacdo de melhorias 25%
Reunides realizadas 15%
Pesquisa de satisfagdo dos 10 %
clientes

Quadro 7 — PIQ — Programa INTELBRAS da Qualidade/Sub-programas
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3.2.3 Times da Qualidade

Com a implantagdo do PIQ, percebeu-se a necessidade da criagdo de equipes
que visassem ao melhoramento permanente dos processos, criando-se os Times da
Qualidade, num processo conjunto entre a diretoria € os colaboradores, buscando
conciliar uma tendéncia mundial, garantindo, dessa forma, o atendimento das
necessidade dos clientes, tanto internos como externos, comprometendo todos no
processo de mudanca.

Através dos times, pretende-se atingir os seguintes objetivos:

- Atividades para aumentar a confiabilidade e a qualidade do trabalho ou produto;

- Aperfeicoamento gradual, sem fim, realizando cada atividade de uma forma
melhor, buscando alcang¢ar assim padrées de trabalho cada vez mais altos;

- Transigdo para um melhor estado de trabalho, continuo aperfeigoamento,
beneficiamento, aprimoramento, envolvendo todos os colaboradores da Empresa ou area;

- Ato ou mudang¢a que influenciara no melhor aproveitamento dos recursos e, por
consequéncia, na produtividade e qualidade;

Corregao de um problema crénico ou situagédo irregular que se estendia por muito
tempo, sem uma solucgao visivel.

Dentro ainda do Programa da Qualidade INTELBRAS , existem atividades que
deverao ser cumpridas pelos diversos setores, sujeitos a pontuagao, conforme avaliagéo
mensal. Juntamente com os Times da Qualidade, também foram constituidos os Times de
melhorias , que sdo grupos organizados por setor, coordenados pelo supervisor da area,
reunindo-se periodicamente, com o propdsito de apresentar € implantar melhorias, seja
no ambiente de trabalho ou no processo produtivo.

Através das reunides, as melhorias sugeridas e implementadas recebem uma
pontuagdo, dada pelo setor, dentro do periodo que compreender a avaliagdo. Toda
melhoria sugerida/implantada devera ser relatada a Secretaria de Garantia da Qualidade
para andlise, acompanhamento e pontuagdo da equipe de avaliagdo. Esta contribui¢céo
podera ser feita tanto no setor de atuagdo do time como também no setor do cliente
interno, tendo para isso uma forma especifica de avaliagdo.

Ainda dentro do programa de avaliagéo, ficou estabelecido que cada setor podera
relatar no maximo até trés melhorias para serem avaliadas, caso sejam relatadas mais de
trés melhorias, devera ser encaminhada para a comissdo uma lista de prioridade,
definindo qual desejam que seja analisada.
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As melhorias sugeridas a outros setores serdo pontuadas da mesma forma que
melhorias implantadas em seu setor, desde que o setor que recebeu a melhoria o
implante e informe sobre a sugestéo/participacdo de terceiros. Este relatério devera ser
encaminhado até o quarto dia de cada més a Secretaria de Garantia da Qualidade.
Dentro dos critérios de avaliagdo, cada melhoria implantada recebe uma
pontuagao, conforme quadro:

Nenhuma melhoria 0 pontos
implantada/relatada

Nenhuma melhoria aprovada 2 pontos

1 melhoria 6,00 pontos
2 melhorias 8,00 pontos
3 melhorias 10,00 pontos

Quadro 8: PIQ - Pontuagao de Melhorias

No processo da Gestao Participativa e na busca permanente da Qualidade Total no
trabalho, os colaboradores organizam reunides de grupos ou setores, buscando melhores
ferramentas de sua pratica. A partir do momento em que se realizam as reunies, é
possivel construir um espag¢o que permita discutir os problemas dos setores, da empresa
e dos colaboradores e, ao mesmo tempo, podendo destacar sugestées e implementa-las (
anexo 2). Cada setor realiza, no minimo uma reunido mensal, registrando os
participantes, data , assuntos discutidos e a¢gdes que serdo realizadas para solugédo de
eventuais problemas.

Os assuntos das reunides podem ser desde temas gerais e que digam respeito as
pessoas ou a empresa, como um todo, ou ainda sugestdes para melhorias gerais da
qualidade, estudos ou treinamentos, ficando o grupo responsavel pela agenda e ata da
reuniao.

Em caso da discussao de algum assunto na reunido e o mesmo fique pendente, o
grupo envia copia da ata de reunido a area relacionada ao tema e cobra resposta antes
da préxima avaliagdo. Se ndo houver resposta a solicitagéo, o grupo discute e decide o
que fazer, podendo convocar o setor para uma reunido, avaliar no quadro de
fornecedores internos, comunicar a diretoria, entre outras providéncias que se fizerem
necessarias.

A pontuagao das reunides sera efetuada da seguinte forma:

1 reunido realizada ............... 10,0 pontos

Nenhuma reuniio realizada ...... 0 pontos
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3.2.4 Aplicagao da metodologia de indicadores

Buscando avaliar as empresas que adotam as Equipes da Qualidade, a partir de
maio de 1999, iniciaram-ée as visitas a empresa INTELBRAS SA, através da Secretaria
da Qualidade, onde foi apresentada uma listagem de indicadores (anexo 3), buscando
sua mensuragio na empresa, apresentando os resultados a seguir.

3.2.5 Avaliagcao dos Indicadores da empresa “A”

Na busca de atender aos objetivos do Sistema de Gestao pela Qualidade, muitas
acoes foram desenvolvidas, para que o programa se consolidasse na empresa. Algumas
mudahgas de ordem estrutural foram implantadas, visando a fortalecer o Programa. A
reestruturagédo organizacional foi uma delas, diminuindo os niveis hierarquicos da
empresa, possibilitando rapidez na comunicag¢ao e na tomada de deciséo .

Outro item implantado foi a Gestido da Administracdo Participativa, em que os
colaboradores migraram de um processo de inspeg¢édo e controle com intuito fiscalizador,
para outro de contribui¢do e interferéncia direta no processo, através de sua contribuigéo,
organizados em times permanentes ou temporarios, apoiados ainda na convengéio
coletiva de Participag¢do nos lucros.

O investimento no ser humano é uma das praticas da empresa, que destina
valores com base no faturamento para a educagéo formal, além de outros beneficios que
visam a proporcionar maior seguranga para o trabalhador e sua familia, como: Plano de
satde, Transporte coletivo exclusivo, Programas de educagédo continuada, Participagcéo
noé lucros.

Além destes beneficios, a empresa desenvolve programas de melhoramento da
qualidgde de vida do colaborador , como: exercicios no local de trabalho, massagem
terapéutica, programa de melhoramento das condigbes fisicas, destinados aos
colaboradores que apresentam dores oriundas do trabalho, programa de melhoramento
das condi¢cbes de sallde e vida dos supervisores, programa de avaliagdo antropométrica,
avaliagido ergondémica da produgdo, atuagédo e orientagdo dos técnicos de seguranga e
médicos do trabalho, buscando, desta forma, condigées mais adequadas ao ambiente de
producgao.

Os programas apresentados proporcionam reflexos diretos no aumento da

produtividade.
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A empresa, ainda em sintonia com o meio onde estd instalada, desenvolve ag¢des
relacionadas ao ambiente, recolhendo cerca de 2400 kg/més de material reciclavel,
doados a uma instituigdo que trabalha com jovens provenientes de familias de baixa
renda, e os dejetos industriais, cerca de 300 kg/més séo processados e destinados ao
aterro sanitario do municipio de Sao José/SC.

Buscando ainda a integracdo em todos os niveis na empresa, o corpo diretivo é
altamente comprometido no desenvolvimento dos diversos trabalhos e participando de
atividades, como reunidbes com os colaboradores, através dos times -em eventos
promovidos pela empresa.

Outro fator de bastante relevidncia é quanto as agdes de acompanhamento
referente ao planejamento estratégico da empresa, pois através dos desdobramento nos
niveis hierarquicos , a avaliagdo é realizada mensalmente, acompanhando o
desenvolvimento da produgao e atingimento das metas estabelecidas.

Na busca de manter competitiva, a empresa procura constantemente a adaptagao
dos seu produtos, através de setores, como engenharia, assisténcia técnica e da
produgdo. Devido ao avango tecnolégico, a empresa tem se mantido e aumentando seus
niveis de produgado através da substituicdo de equipamentos, diminuindo ao longo dos
anos sensivelmente o tempo dispendido por linha de produgao.

Com a implantagdo da Gestao Participativa, algumas politicas foram implantadas,
visando a autonomia e descentralizacdo nos niveis hierarquicos, principalmente quanto
ao estabelecimento das metas e o seu cumprimento na empresa, ocorrendo de duas
formas:

- Através dos times, que ao deparar-se com um problema, resolvem-no, ou;

- Quando num problema especifico, € montada uma equipe para resolvé-lo.

Diante disso, a empresa percebeu a necessidade de agées mais preventivas que
corretivas, surgindo entdo um programa de ‘feedback’, entre os colaboradores, em que
todos os clientes internos avaliam seus fornecedores, no sub-programa Qualidade no
Trabalho.

De uma forma geral, a empresa procura melhoria permanente dos seus produtos e
servicos oferecidos, buscando antecipar-se ao mercado, através de pesquisas e
tendéncias.

Para um diagnéstico mais completo, procurou-se através da apresentagdo de uma

listagem de indicadores (anexo 3), o resultado em seis etapas.



40

3.2.6 — Avaliacao através dos Indicadores

Tendo como ponto de partida os indicadores apresentados pela empresa,
procurou-se verificar, através do planejamento estratégico e seus desdobramentos, qual a
sua influéncia nos processos que compdem a empresa e a contribuicdo dos times da
qualidade neste desdobramento.

Para facilitar seu entendimento, os Indicadores foram elaborados com base em
visitas a empresa Multibras S.A., Frita Sul S.A., ganhadoras do prémio CNI da qualidade e
produtividade, nos anos 1996 e 1997 respectivamente.

As etapas seguintes foram propostas pela autora e aplicadas na empresa, como segue:
3.2.6.1 Etapa 1 - Indicadores voltados para a Qualidade

Com politicas voltadas para a qualidade, procurou-se neste item indicadores que
possibilitassem a identificacdo e o desenvolvimento de ag¢des voltadas para o quesito
qualidade.

Os indicadores propostos e mensurados para esta etapa sao:

a) Indicador: Metas e objetivos estabelecidos no Planejamento Estratégico da empresa
Fator: Metas e objetivos estabelecidos e atingidos por periodo
Medida: N.° de metas estabelecidas e atingidas por ano
Obs.: Calculo — média simples anual, o objetivo & estabelecido conforme objetivo do
més anterior, mais a % de meta do més em questéo.
Resultado obtido na empresa: 95 - 80,6175 %
96 — 99,075 %
97 - 90,6 %
98 - 97,66 %

b) Indicador: Participacdo em atividades de integracdo na empresa
Fator: Atividades de integragao desenvolvidé por periodo
Medida: N.° de atividades de integragéo por ano
Resultado obtido na empresa: Ano — 1998. dezoito atividades de integracao
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¢) Indicador: Comprometimento do corpo diretivo no desenvolvimento de atividades

comuns

Fator: Tempo destinado as atividades voltadas para a qualidade por periodo

Medida: N.° de horas em atividades por més

Resultado obtido na empresa: ano 1998 - 150 h/més

d) Indicador: Incremento na participagdo do mercado por linha de produto

Fator: Segmento de mercado conquistado por periodo

Medida: Fatia de mercado conquistada por ano

Resultado obtido na empresa:

Central ¢/32 ramais Central até 64 ramais
98 99

INTELBRAS 48% 24%

B 27% 14%

C 13% 13%

e) Indicador: Treinamento Sistematico e Constante

Fator: Treinamento proporcionado aos colaboradores por periodo

Medida: N.° de horas de treinamento por ano

Resultado obtido na empresa

Ano
1995
1996
1997
1998

Horas/Treinamento

7728
16023,63
18503,60
12287,37

f) Indicador: Interagdo entre empresa e clientes

Fator: N.° de chamadas ao 0800 por periodo

Medida: n.° de chamadas ao 0800 ao ano

Obs.: Média anual

Resultado obtido na empresa:

1995
1996
1997
1998

Média
269,6
518,16
987,33
1958

Total Anual
3235
6218

11848

117848
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g) Indicador. Reclamacdes dos clientes
Fator: Ligagbes recebidas por periodo
Medida: N.° médio de ligagdes por ano
Obs.: Média Anual
Resultado obtido na empresa:

Ano n.° de Reclamacgodes
1995 10

1996 15,58

1997 17,57

1998 28,33

3.2.6.2 Etapa 2 - Indicadores voltados para a Produgéo e Recursos

Através dos desdobramentos proporcionados pelo Planejamento Estratégico, é
possivel verificar suas conseqiéncias na area de produgdo da empresa. Nesse item
buscou-se mensurar a capacidade de otimizagdo dos recursos, diminui¢do dos custos e
desperdicios gerados no processo produtivo.

Os indicadores propostos e mensurados para essa etapa sao:

a) Indicador: indice de retrabalho do processo produtivo
Fator: Tempos de parada/retrabalho por periodo
Medida: Hora de retrabalho/paradas por horas disponiveis/ano
Resultado obtido na empresa:

Ano Horas retrabalho/paradas
1995 848,33

1996 1082,5

1997 775,413

1998 1083,48

b) Indicador: Investimento em projetos
Fator: Investimento em projetos por periodo
Medida: Valor investido por ano
Obs.: 4% do faturamento em US$
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Resultado obtido na empresa:

Ano Valor Investido
1996 1360040,24
1997 1832048,68
1998 2274174.8

c) Indicador: Participagdo no mercado
Fator: crescimento da produgao por produgao por periodo
Medida: % de crescimento da produgao por ano
Obs.: Média Anual

Resultado obtido na empresa:

Ano % de crescimento da producéo
1995 86,16
1996 95,66
1997 95,51
1998 91,85

3.2.6.3 — Etapa 3 - Indicadores voltados para a Criatividade

Na construgao dessa etapa, buscaram-se informacdes a respeito do
desenvolvimento dos recursos humanos e as atividades desenvolvidas junto as equipes
da qualidade, visando principalmente a melhoria dos processos.

Os indicadores propostos e mensurados para essa etapa séo:

a) Indicador: Grau de escolaridade dos colaboradores
Fator: Escolaridade por colaborador
Medida: Faixas de escolaridade:
n.° de Colaboradores analfabetos por total de Colaboradores
n.° de Colaboradores com 1.° grau/total de Colaboradores
n.° de Colaboradores com 2.° grau/total de Colaboradores

n.° de Colaboradores com 3.° grau/total de Colaboradores
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Resultado obtido na empresa:

Escolaridade n.° de trabalhadores
Analfabetos 0
1° grau 43
2° grau 502
3° grau 85

b) Indicador: Desenvolvimento de Habilidade Técnicas
Fator: Horas de treinamento em habilidade técnicas por periodo
Medida: N.° hora treinamento em habilidade técnicas por més
Obs.: 30% das horas dispendidas para treinamento — n.° de horas x 30%
Resultado obtido na empresa:

Ano Horas/treinamento
1995 2318,4

1996 5360

1997 5551,2

1998 3686,22

¢) Indicador: Criatividade na solugao de problemas
Fator: Inovacao apresentadas por linha de produto
Medida: N.° de inovagdes por produto

Resultado obtido na empresa: Média 03/més

d) Indicador: Melhoria continua nos produtos
Fator: Melhoria apresentada na linha de produto por periodo
Medida: N.° de melhorias apresentadas por més
Resultado obtido na empresa: Média 04/més

e) Indicador: Organizacdo da equipe
Fator: Etapas por problema
Medida: N.° de etapas por problema
Resultado obtido na empresa: Média 06/problema



f)
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Indicador: Desempenho funcional da equipe
Fator: Utilizacao de ferramentas por problema
Medida: N.° de ferramentas por problema

Resultado obtido na empresa: Média 03/problema

3.2.6.4 Etapa 4 - Indicadores voltados para a Aplicagao Técnica

Para essa etapa, buscou-se mensurar indicadores que permitissem a

funcionalidade, viabilidade técnica e sugestoes para o funcionamento adequado das

atividades desenvolvidas na equipes e na organizagao.

a)

b)

d)

Os indicadores propostos e mensurados nessa etapa sao:

Indicador: Agilidade nos processos da empresa
Fator: Niveis hierarquicos por Unidade produtiva
Medida: N.° de niveis por Unidade

Resultado obtido na empresa: 4 niveis hierarquicos por Unidade

Indicador: Interagdo entre areas

Fator: Areas envolvidas por problemas

Medida: N.° de areas envolvidas por problemas
Resultado obtido na empresa: Média 2 areas/problema

Indicador: Encontros promovidos pelos times
Fator: Reunibes realizadas por problemas
Medida: N.° de reunides por més

Resultado obtido na empresa: 2/més

Indicador: Adaptagao proposta por processo produtivo
Fator: Alteragdes propostas por equipes

Medida: N.° de alteragcbes por equipe



Resultado obtido na empresa:

Ano n.° de alteragoes

1995 77,16

1996 86,375

1997 60,41

1998 51,91

Indicador: Resultados alcangados pelas equipes

Fator: Propostas apresentadas pelas equipes por periodo

Medida: N.° médio de propostas de solugbes apresentadas por equipe ao ano
Resultado obtido na empresa:

Ano - 1998 Média

1000/25 40 sug/ano

Indicador: Custos no processo produtivo

Fator: Pecas danificadas por lote por periodo
Medida: % de peg¢as danificadas em mil por més
Obs.: Média anual

Resultado obtido na empresa:

Ano Média
1996 0,034
1997 0,034
1998 0,0036

g) Indicador: Avaliagéo do processo produtivo

Fator: Relatérios de avaliagao por periodo
Medida: Freqiiéncia de avaliagao por més

Resultado obtido na empresa: 01/més

3.2.6.5 Etapa 5 - Indicadores voltados para Beneficios Sociais
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Nessa etapa, procurou-se verificar as agées de melhoria promovidas pela empresa,

através das condig:éés de trabalho em pontos como redugdo da fadiga, seguranca e

processo de comunicagao.

Os indicadores propostos e mensurados nessa etapa séo:
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a) Indicador: Ambiente Favoravel de trabalho
Fator: Faltas por total de colaborador
Medida: N.° total de faltas / n.° de dias ( més) x n.° total de colaborador
Obs.: Média anual

Resultado obtido na empresa:

Ano Média Anual
1996 1,87
1997 1,70
1998 1,65

b) Indicador: Clima organizacional
Fator: indice de satisfagdo por periodo
Medida: % de satisfagdo por ano
Obs.: média anual

Resultado obtido na empresa:

Ano Média
1996 94,41%
1997 93,8%
1998 89,2%

¢) Indicador: Condigées adequadas de trabalho
Fator: Acidentes com afastamento por periodo
Medida: N.° de acidentes com afastamento por ano
Resultado obtido na empresa:

Ano valor anual
1996 03
1997 04
1998 25

3.2.6.6 Etapa 6 - Indicadores voltados para Integracao

Nessa etapa pretende-se verificar os esfor¢cos dispendidos das equipes da
qualidade, pois, através delas, poderemos verificar as melhorias propostas nas atividades
-desenvolvidas, levando em conta a estrutura de trabalho e motivagao para desenvolvé-lo,

integrando os recursos humanos e as areas envolvidas no processo.



a)

b)

d)

Os indicadores propostos nessa fase sao:

Indicador: Tempo disponibilizado para reunidées
Fator: Horas disponibilizadas por periodo
Medida: N.° de horas em reunides por més
Resultado obtido na empresa:

Area Tempo Disponibilizado
Administrativa 45 min

Producgao 30 min

Indicador: Participacdo em atividades da equipe
Fator: Reunides por periodo

Medida: N.° de reunides por més

Resultado obtido na empresa:

Média — 25/més

Indicador: Participagdo em reuniées

Fator: Frequiéncia nas reuniées por equipe

Medida: Freqiiéncia nas reunides/total de membros da equipe
Resultado obtido na empresa:

Area Percentual

Producgao 60%

Administrativo 95%

Indicador: Trabalho em equipe

Fator: Participacdo de colaboradores por equipe
Medida: N.° de colaboradores por equipe

Obs.: média por equipe

Resultado obtido na empresa:

Area n.° de membros

Producgao 08

Administrativo 15
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e) Indicador: Desenvolvimento da equipe

Fator: Treinamento em habilidades técnicas por periodo

49

Medida: N.° médio de horas de treinamento em habilidades técnicas para equipe por

ano

9)

h)

Obs.: Média Anual

Resultado obtido na empresa:

Ano Média Anual
1995 2318,4
1996 4869
1997 5551
1998 3686,21

Indicador: Participagdo em equipe

Fator: Colaboradores por equipe

Medida: N.° total de colaboradores/total de equipes
Resultado obtido na empresa:

Ano — 1998 Média

580/34 17

Indicador: Rotatividade de pessoal
Fator: Desligamentos por total de colaboradores
Medida: N.° de substituigao/total de colaboradores

Resultado obtido na empresa:

Ano Porcentagem
1996 13,2
1997 6,78
1998 6,48

Indicador: Registro das informacées
Fator: Registro de atividades por periodo
Medida: N.° de registros por més

Obs.: Através de Atas

Resuitado obtido na empresa: 01/més
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i) Indicador: Adequagées propostas pelos times

Fator: Contribuicbes pdr periodo

Medida: N.° médio de contribuigdes/ano

Obs.: Média anual

Resultado obtido na empresa:

1995 - 77,16

1996 - 86,375

1997 - 60,41

1998 - 51,91

3.2.7 Consideragoes sobre Empresa “A”

Percebe-se na empresa INTELBRAS SA uma forma bastante particular de
desenvolvimento das equipes, jA que o pessoal que trabalha na area administrativa
também participa.

Diante da nova postura adotada pela empresa, a partir da década de 90, aplicando
conceitos modernos de Administragéo, inclusive com a certificagao ISO 9001, através do
engajamento pessoal dos diretores da empresa, percebendo que , s6 através da
colaboragéo, de todos torna-se possivel a efetivagdo da mudanca.

Através também do Programa de Gestédo pela Qualidade e da Participagéo dos
lucros, foi possivel consolidar a participacdo através das equipes, sejam, elas
permanentes ou temporarias.

Outra constatagdo é o investimento na capacitagdo de pessoal, possibilitando a
todos, de modo uniforme, o desenvolvimento de habilidades e competéncias,
favorecendo o crescimento das pessoas e, por conseqiiéncia, da organizagao, além de
programas oferecidos para melhorar as condi¢ées de trabalho.

O processo de trabalho hoje desenvolvido, através dos Times da Qualidade foi
consolidado por todas as mudancgas, a partir da década de 80, pois contribui para a
integragdo horizontal entre os varios setores da empresa, proporcionando um sistema de
comunicagao agil, seja na forma vertical ou horizontal.

Com a implantagdo desta forma de trabalho, através dos times, a empresa criou
uma forma de organizagdo onde, através dos colaboradores, houvesse um
comprometimento maior seja no desenvolvimento de projetos, como a fabricagdo de
produtos, atendendo, desta forma, a necessidade dos clientes e aumentando a

produtividade.
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Através deste tipo de organizagao, os trabalhadores sentem-se mais responsaveis
pelo desempenho da empresa, pois além das suas responsabilidade com o trabalho,
desenvolvem também o espirito colaborativo, iniciando processos de investigacdo sobre
quem ¢é o cliente, os concorrentes, 0 mercado e o seu tamanho, interagdo com outras
areas da empresa, gerando polivaléncia no desenvolvimento das atividades.

Outra consequéncia foi a descentralizacido da tomada de decisdo, ficando a
direcéo e a presidéncia como consultores, e os outros niveis com a operacionalizacéo, a
empresa deu um salto em relagdo a autonomia nos processos, permitindo o engajamento
e comprometimento de todos nesta nova sistematica de trabaiho.

3.3 Empresa “B”

Fundada em 16 de setembro de 1961, a empresa WEG SA, nasceu através dos
empreendedores Eggon Jodo da Silva, Werner Ricardo Voigt e Geraldo Werninghaus, na
cidade de Jaragua do Sul.

Em 1985, foi criada a Holding, hoje composta por oito empresas atuantes nos
segmentos de automacédo industrial, componentes elétricos, motores, transformadores,
geradores e tintas e vernizes industriais, possui ainda quatro parques fabris na cidades de
Guaramirim/SC, Blumenau/SC, Guarulhos/SP e na sede, Jaragua do Sul. Os dados
referentes a 1999 sdo: faturamento em torno de 700 milhdes de reais, cerca de 8000
colaboradores, com escritério nos cinco continentes e exportando para os mais diversos
paises, consolidando-se como a maior fabricante de motores elétricos de baixa tensao do
Brasil e América do Sul e, no ranking, entre as maiores do mundo, com capacidade de
producido em torno de 880.000 motores/més.

Desde a sua fundagao, a qualidade ja demostrava uma grande preocupacao,
passando por diversos estagios, apresentados cronologicamente:

1961 — Controle de Qualidade Informal

1969 — Principios da Qualidade Auténtica

1972 — Grupos de Racionalizagao

1977 — Campanha da Qualidade “Defeito Zero”

1982 - Manual de Qualidade WEG e CCQ

1989 - Programa Desburocratizagdo da Empresa

1991 - Langamento Programa WEG da Qualidade e Produtividade

1992 - Disseminagao dos Conceitos TQC

1993 - Obtencgao da Certificagdo 1SO 9000
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1994 — Programa “5S”

1995 - Programa Padronizacéo de produto
1996 — Programa Qualidade de Vida

1997 — Prémio Nacional da Qualidade

,.

<

Figura 3.2 Vista Parcial es EG S.A. — Direcao Regional ( Jaragua do
Sul/SC)

Através do constante aperfeicoamento promovido pela empresa, a qualidade
tornou-se um processo natural, fazendo parte da cultura da empresa, baseado-se em trés
pontos basicos:

PWPQ: Programa WEG da Qualidade e Produtividade, que define os processos a
serem adotados e as metas a serem atingidas, para a empresa se tornar competitiva e
incentivar os colaboradores com a participagéo dos resultados da empresa.

CCQ: Circulos de Controle da Qualidade, criados para incentivar o trabalho em
equipe e promover a criatividade na solugao de problemas.

Treinamento: Considerando um investimento no maior patriménio da WEG, seus
colaboradores.

Com a criagao dos Circulos de Controle da Qualidade, em 1982 e, em 1991, com a
implantacao do PWPQ, consolidou todos os esforgos dispendidos até entdo, despertando
a consciéncia e disponibilidade das pessoas para a solugdo de problemas e
oportunidades de melhoria continua, proporcionado ganhos na qualidade e produtividade,
tanto para os colaboradores como para a empresa.
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3.3.1 Politicas da Empresa “B”

Na perspectiva de consolidagao de todos os processos, a WEG SA definiu bases
de sustentacdao para o Sistema de Gestao da Qualidade , sendo:
1 — Compromisso: de todos os colaboradores, construindo através de um processo
natural, com a definicdo da Politica da Qualidade auténtica, estabelecida como aquela
que o cliente pode pagar;
2- Organizagéio para a qualidade: esta na estrutura formal, com a participacgéo de todos
os niveis hierarquicos, comeg¢ando pela diretoria e chegando até os colaboradores.
Através da comissdo de gestido da Qualidade, com a capacidade técnica e administrativa
de quebrar obstaculos, definir metas, analisar criticamente o desenvolvimento do sistema
de gestao da qualidade e propor programas motivacionais e de treinamento.
3 — Normalizagcdo e Tecnologia: politica adotada para normalizar e assessorar
tecnicamente os setores usuarios dentro dos padrdes exigidos, mantendo-se atualizados
tecnologicamente;
4 — Educagido e treinamento: baseado no desenvolvimento continuo das pessoas |,
proporcionando crescimento profissional e pessoal aos colaboradores;
5 — Gestao Participativa: formada através de comissdes, que visam a eliminar barreiras
entre os departamentos, promovendo a cooperagio entre as areas, possibilitando que um
tema seja analisado sob varios pontos de vista.

3.3.2 Sistema de Gestao da Qualidade

Definido no planejamento estratégico da empresa, visando a assegurar o
crescimento continuo da empresa, foi estabelecido de forma a auxiliar a competitividade
da empresa.

O manual do Sistema de Gestdao da Qualidade , elaborado pelo CCQ Kricas (
1997), no anexo 4, é constituido pelos seguintes Programas:

PWPQ - visa a atingir padrbes internacionais de qualidade e produtividade, através de
metas de trabalho, planejadas anuaimente pelas se¢des e departamentos, com base
nas metas da empresa. O atingimento destas metas resulta em participacéo de todos os
colaboradores no lucro da empresa;

ISO 9000 - O Sistema da Qualidade WEG foi baseado nas normas série NBR |SO 9000,
tendo como principais guias para a sustentacido a: NBR ISO 9001e NBR ISO 9004;
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Sistema de Gestio Ambiental - tendo como objetivo prover na organizacido os
elementos de um sistema de gestdo ambiental eficaz; tendo como guia de sustentagéo a
norma NBR ISO 9004; |
Critério de Exceléncia — PNQ: servem de diagnéstico e representam modelo de gestéo,
podendo ser utilizado como referéncia na organizagao;
Programa “5S8”: visa a mudanca na maneira de pensar e os habitos das pessoas na
direcdo de um melhor comportamento e qualidade de vida, promovendo melhorias nas
condi¢ées de trabalho, seguranca e produtividade;
Gerenciamento do processo: sistema de padronizagio das tarefas operacionais com
objetivo de alcangar o autocontrole;
Indicadores de desempenho: ferramentas que permitem criar estabilidade necessaria a
rotina, identificando fontes para a pratica de melhoria continua;
PDCA/MASP: melhoria de resultados, feita de forma metodica, obedecendo ao ciclo
PDCA e ao método MASP ( Metodologia de Analise e Solugao de Problemas);
Normalizacao: ferramenta gerencial que visa a fixar o conhecimento desenvolvido na
organizacao;
Avaliagcoes e Auditorias internas: tem como objetivo principal a retroalimentagdo do
Sistema da Qualidade, e utilizando, como ferramentas de auxilio, as geréncias na
promogao da melhoria continua ( anexo 5).

3.3.3 Circulos de Controle da Qualidade

Definido pela empresa como um dos programas de apoio ao Sistema de Gestéo da
Qualidade, a partir de 1982, com a formagéao dos primeiros grupos.

Para a WEG, o CCQ é definido como um grupo de pessoas que se reunem
voluntariamente para discutir assuntos referentes a qualidade, produtividade, ao ambiente
e a seguranga no trabalho, dando liberdade aos colaboradores de darem suas idéias e
estas serem analisadas e, ap6s, aprovadas e implantadas.

Na WEG, os objetivos dos CCQs sdao amplamente divulgados, destacando-se:

- Desenvolvimento do potencial humano;

- Respeito a natureza humana, criando um ambiente saudavel e feliz para o

trabalho;

- Contribuicdo para a melhoria e desenvolvimento da empresa.

Para consolidacdo da ferramenta sdo realizadas campanhas de sensibilizagao ,
treinamento e premiacédo interna para os melhores grupos ( anexo 6) , para que, desta |
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forma, os colaboradores participem e contribuam, melhorando, por consequéncia, a
qualidade de vida no trabalho.

A estrutura do CCQs, na WEG, é paralela a estrutura na empresa, onde o chefe da
se¢ao, em conjunto com o gerente do departamento, sdo os que aprovam as proposicoes
e acompanham o desenvolvimento dos trabalhos, cujo quadro apresentamos a seguir:

Direcao Comité da
Geral ——— Qualidade e Meio
Ambiente

gert:nte de Coordenador
 e———————

epto de Depto
Coordenador

- ] — |,

¢ Secao
Lider e

Colaborador  — Membros

Quadro 9 — Empresa WEG S.A. - Estrutura Hierarquica da Qualidade (PNQ
WEG/1997) '

Como é possivel observar, a Gestao da Qualidade na WEG esta organizada da
seguinte forma: O Comité da Qualidade e Meio Ambiente tem como principais atribuigdes
fixar a politica, filosofia e organizagdo do CCQ, definindo também o programa anual de
atividades.

Ja o coordenador do CCQ, que é o gerente do departamento, tem como principais
atribuicdes coordenar, juntamente com o coordenador da secdo, a formagao de grupos
no seu departamento, acompanhando o desempenho dos mesmos, bem como incentivar
a administragdo participativa, através de contatos e da participagdo eventual em
reunides.

O chefe de seg¢éo, que desempenha o papel de coordenador dos CCQs na segéo,
tem como fungéo basica analisar as proposi¢oes apresentadas pelos grupos , dando seu
parecer e encaminhamento. Além de resultados numéricos, o CCQ também proporciona
desenvolvimento do ser humano, pois no quadro de chefes da empresa WEG Industria

Ltda. - Motores, cerca de 60 % foram lideres de CCQs.
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Para manter e aumentar o numero de adesdes, sdao promovidos programas de

integracdo voltados para a metodologia e estimulados através de recompensas

monetarias, viagens, exposi¢ao interna e externa, representando a empresa, e prémios
para os melhores trabalhos. '

3.3.4 Metodologia de Indicadores

De forma semelhante a empresa “A”, iniciaram-se as visitas na empresa WEG
Industria Ltda. - Motores, a partir do més de junho de 1999, através da Se¢édo de Apoio ao
CCQ e Planejamento da Qualidade, buscando sua mensuragao na empresa. '

A aplicacdo dos indicadores geraram um diagnéstico das equipes e, por
conseqiiéncia da Organizagdo, tendo como representante uma Unidade pesquisada.
Como diferenciagao, sao apresentados dados globais em relagdao a Holding WEG e os
referentes ao CCQ estao representados pela WEG Industria Ltda. — Motores.

3.3.5 Aplicagao dos Indicadores na Empresa “B”

Ao longo dos anos, o Grupo WEG, através de suas associadas, desde a época de
seus fundadores, foi obstinado com a qualidade, criando uma cultura de exceléncia
através dos seus colaboradores, seja nos produtos oferecidos, seja nas agdes
desenvolvidas com a comunidade. A partir da década de 80 e 90, a empresa tem buscado
fortalecimento, através do reconhecimento no mercado interno e também no mercado
internacional de motores, investindo no desenvolvimento de produtos, na base de 3%
sobre as vendas do grupo.

A estrutura hierarquica das Unidades Fabris foram reduzidas a quatro niveis,
facilitando o processo vertical e horizontal de funcionamento.

A empresa ainda desenvolve trabalhos voltados para o meio ambiente, com
estratégia organizacional para a reciclagem de residuos provenientes do processo
produtivo, e programas voltados para os colaboradores e suas familias, bem como para a
comunidade onde esta inserida.

Através da Gestao Participativa, a partir de 1991, com o PWPQ, os colaboradores
da empresa tém incentivos para participar dos lucros, proporcionais ao seu salario e
condicionados a avaliagdo feita pela Diretoria Geral, obedecendo os seguintes critérios:
1) 1/3 do total a ser distribuido é repartido entre todos os colaboradores , proporcional ao

salario de cada um;
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2) 1/3 do total sera concedido aos colaboradores da empresa que tenha apresentado
lucro , em que a distribuicdo sera proporcional a nota obtida na avaliagdo das metas
atingidas pela empresa, e
3) 1/3 do total a ser distribuido é repartido entre os colaboradores, proporcional a nota
obtida pelos seus respectivos departamentos, decorrente da avaliagdo por equipe,
quanto ao atingimento das metas estabelecidas..
Na busca de mensurar os resultados, iniciou-se o processo de diagndstico, através
dos indicadores ja citados, onde procurou-se conciliar as medigdes da empresa com as
medi¢cbes propostas por este trabalho.

3.3.6 Avaliacao através dos indicadores

Seguindo 0 mesmo roteiro da empresa “A’, para a empresa “B’ foram
apresentados os indicadores ( anexo 3) e também estruturados em seis etapas,

mensurando-0s, como segue:
3.3.6.1 Etapa 1 - Indicadores voltados para a Qualidade

Nessa etapa, buscaram-se informag¢des provenientes do processo de gestao da
qgualidade, verificando-se o cumprimento dos objetivos e das metas, na busca da
melhoria continua proposta pelas politicas da empresa.

Os indicadores propostos séo:

a) Indicador: Metas e objetivos estabelecidos no Planejamento Estratégico
Fator: Metas e objetivos estabelecidos e atingidos por periodo
Medida: N.° de metas atingidas por ano
Obs.: Meta - 75%
Resultado obtido na empresa:

GRUPO WEG SA
Ano Meta Percentual Obtido
97 1407 68%

98 1414 75%
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b) Indicador: Participagdo em atividades de Integragao
Fator: Atividades desenvolvidas por periodo
Medida: N.° de atividade de integragéo por ano
Resultado obtido na empresa: 12/ano

¢) Indicador: Treinamento Sistematico e Constante

Fator: Treinamento por colaborador

Medida: N.° de horas treinamento/total de colaboradores
Obs.: Média anual por colaborador

Resultado obtido na empresa:

Grupo WEG S.A
Ano Média Anual
1997 11,39 h/a
1998 7,30 h/a

3.3.6.2 Etapa 2 - Indicadores voltados para a Produgdao e Recursos

Pretende-se, nesse item, verificar as ag¢bes voltadas para a melhoria e
organizagao da producdo e dos recursos disponibilizados. Apoia-se na constante busca
do incremento da capacidade de produgdo, procurando a diminuigdo dos custos e
desperdicios no processo produtivo.

a) Indicador: Participagdo no mercado
Fator: Incremento da produgao por periodo
Medida: % de crescimento da produgdo por ano
Obs.: Unidade WEG Industria Ltda. - Motores
Resultado obtido na empresa:

Ano Motor Monofasico Motor trifasico

96 43,1 78,8
97 74,4 77,9
98 79,2 80,4
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b) Indicador: Avaliagio dos recursos humanos na organizagéo
Fator: Avalia¢cbes por periodo
Medida: N.° de avaliagdes por ano

Resultado obtido na empresa: 01 avaliagédo por ano

c) Indicador: indices de defeitos nos motores elétricos

Fator: Motores defeituosos por total de vendas por periodo

Medida: N.° de motores defeituosos/total de motores vendidos no més x 100 (%)
Obs.: WEG Industria Ltda. - Motores

Resultado obtido na empresa:

Ano Motor Monofasico Motor Trifasico
96 0,39 0,58
97 0,58 0,47
98 0,45 0,59

3.3.6.3 Etapa 3 - Indicadores voltados para a Criatividade

Nessa etapa, pretende-se avaliar o nivel de criatividade dos colaboradores da
empresa, na busca de alternativas a baixo custo. Com o aumento da competitividade
entre as empresas, o fator criatividade tem sido o diferencial para manter-se no
mercado, facilitando o processo nos diversos niveis da empresa.

Os indicadores propostos sao:

a) Indicador: Grau de escolaridade
Fator: Nivel de escolaridade por total de colaboradores
Medida: Faixas de escolaridade:
n.° de Colaboradores analfabetos por total de Colaboradores
n.° de Colaboradores com 1.° grau/total de Colaboradores
n.° de Colaboradores com 2.° grau/total de Colaboradores
n.° de Colaboradores com 3.° grau/total de Colaboradores

Obs.: dados referente a holding
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Resultado obtido na empresa:

Escolaridade n.° de trabalhadores
Analfabetos 45
1.° grau incompleto/completo 3032
2° grau incompleto/completo 3383
3° grau incompleto/completo 331

Pés-graduacéao 197

b) Indicador: Melhoria continua dos produtos
Fator: Idéias apresentadas e aprbvadas por equipes
Medida: N.° de idéias apresentadas e aprovadas por equipe
Resultado obtido na empresa:

Ano n.° médio de idéias
1996 10,81
1997 10,64
1998 10,39

c) Indicador: Sugestdes propostas pelas equipes
Fator: Sugestées por equipe
Medida: N.° médio de sugestdes por equipes
Obs.: Dados referentes a WEG Industria Ltda. - Motores

Resultado obtido na empresa:

Ano Média de sugestbes
1996 12
1997 12
1998 12

d) Indicador: Objetividade na resolucao dos problemas
Fator: Tempo destinado por problema
Medida: N.° de dias por problema
Resultado obtido na empresa: 30 dias

e) Indicador: Taxa de implantagéo de melhorias
Fator: Solucao implantada por total de sugestdes no periodo

Medida: N.° de sugestées implantadas/total de solugéo apresentadas ao ano
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Obs.: Dados referentes a WEG Industria Ltda. - Motores
Resultado obtido na empresa:

Ano Percentual
1996 88,45%

1997 89,95%

1998 90 %

3.3.6.4 Etapa 4 - Indicadores voltados para a Aplicagdo Técnica

Este indicador tem como objetivo determinar a funcionalidade, viabilidade técnica
e econdmica das sugestdes apresentadas pelas equipes da qualidade.

A partir da aplicagéo, verifica-se a melhoria proporcionada pelo método aplicado
e os beneficios gerados, buscando agilizar os processos da empresa.

a) Indicador: Projetos desenvolvidos por area
Fator: Projetos desenvolvido por periodo
Medida: N.° desenvolvidos ao ano
Obs.: Média por area
Resultado obtido na empresa: 12/area

b) Indicador: Frequéncia de Avaliagdo das equipes
Fator: Avaliagdo das equipes por periodo
Medida: Avaliagao das equipes por ano
Resultado obtido na empresa: 01/ano

c) Indicador: Agilidade no processo decisério
Fator: Niveis hierarquicos por Unidade
Medida: N.° de niveis hierarquicos por Unidade
Resultado obtido na empresa: 04 por Unidade

d) Indicador: Interagdo entre as areas
Fator: Areas envolvidas por problema
Medida: N.° de areas envolvidas por problema

Resultado obtido na empresa: 01/problela



62
e) Indicador: Resultados alcangados pelas equipes
Fator: Solugdes apresentadas pelas equipes por periodo
Medida: N.° de solugbes apresentadas por total de equipes
Obs.: Dados referentes a WEG Industria Ltda. - Motores
Resultado obtido na empresa:

Ano Solugdes médias
1996 12,22
1997 11,83
1998 11,55

3.3.6.5 Etapa 5 - Indicadores voltados para os Beneficios Sociais

O Objetivo dessa etapa é avaliar a capacidade de contribuigdo dos colaboradores
para o crescimento da organizagdo e a resposta da mesma ao empenho dos
colaboradores.

Com a melhoria nas condigdes do ambiente de trabalho, através da redugdo da
fadiga, melhorias do “layout’, seguranga e comunicagao , os colaboradores sentem-se
motivados e respeitados , facilitando a execugcdo das metas determinadas pela empresa.

Os indicadores propostos séo:

a) Indicador: Ambiente favoravel de Trabalho
Fator: Faltas por total de colaboradores
Medida: N.° de faltas por total de colaboradores
Obs.: Valor em porcentagem
Resultado obtido na empresa:

Grupo  WEG Motores
1996 2.1 2,3
1997 2,0 2,0
1998 1,8 1,9

b) Indicador: Beneficios sociais
Fator: Beneficios por colaborador
Medida: N.° de beneficios por colaborador

Resultado obtido na empresa: 08 por colaborador
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c) Indicador: Desenvolvimento de Habilidades Técnicas
Fator: Horas de treinamento em habilidades técnicas por periodo
Medida: N.° hora treinamento em habilidades técnicas por més
Obs.: 30% das horas dispendidas para treinamento — n.° de horas x 30%
Dados referentes a WEG SA
Resultado obtido na empresa:

Ano Horas/Treinamento
1997 , 9959
1998 3780

d) Indicador: Rotatividade de Pessoal ‘
Fator: indice de rotatividade de pessoal
Medida: % de saidas por total de colaboradores
Resultado obtido na empresa:
Grupo WEG Motores

1996 1,2 1,1
1997 1,1 1.1
1998 1,1 1,2

3.3.6.6 Etapa 6 - Indicadores de Integragao

Pretende-se, nessa etapa, analisar os esforcos e dedicagido despendidos pelas
equipes, no desenvolvimento de projetos, e o apoio da organizagdo a sua realizagao.
Através das equipes, pretende-se ofimizar as atividades realizadas na empresa,
agilizando o processo produtivo e gerando maior participagéo de todos no processo.

Os indicadores propostos sao:

a) Indicador: Rotatividade de pessoal da equipe
Fator: Rotatividade por equipe
Medida: Média de anos de permanéncia na Equipe
Resultado obtido na empresa: 2 anos



 b)

Indicador: Tempo disponibilizado por equipe
Fator: Dias por problema

Medida: N.° de dias por problema

Obs.: média por problema

Resultado obtido na empresa: 30 dias

¢) Indicador: Disponibilidade para reuniées

d)

Fator: Tempo disponibilizado por periodo
Medida: N.° de horas por més

Obs.: média por més

Resultado obtido na empresa: 5 horas/més

Indicador: Freqiéncia nas reunides

Fator: Participagao por equipes

Medida: indice de participacéo por equipe
Resultado obtido na empresa: 95% de freqiiéncia

Indicador: Participagdo em equipe

Fator: Equipes por Unidade

Medida: N.° de equipes por Unidade

Obs.: média por Unidade Fabril

Resultado obtido na empresa:

Weg Industria Ltda. — Motores — 130 Equipes
26% de participagao dos colaboradores

Indicador: Participagao em programas da Qualidade

Fator: Indice de participantes por total de programas desenvolvidos
Medida: % de colaboradores envolvidos em programa da qualidade
Resultado obtido na empresa:

Programas da Qualidade: 70%

Circulos de Controle da Qualidade — 26%

64
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g) Indicador: Desempenho funcional da equipe
Fator: Utilizacado de ferramentas por projeto
Medida: N.° de ferramentas problema

Resultado obtido na empresa: Média de 03/problema
3.3.7 Consideragoes sobre a Empresa “B”

A empresa WEG SA, pelo seu porte e representagdo junto a industria brasileira e
catarinense, desenvolveu, de forma integral, a metodologia CCQ , principalmente na area
de producéo dos seus parques fabris, dentro do Programa de Gestao da Qualidade.

Desde sua implantagdo em 1982, quando essa ferramenta integrou os processos
da empresa, percebe-se motivagao e efetiva integracéo dos colaboradores no programa.

Uma caracteristica marcante nesse processo é no que diz respeito aos lideres de
CCQ galgarem espaco na estrutura hierarquica da empresa, pois 0 comprometimento em
relacdo ao programa é grande e o suporte dado as equipes através da Engenharia da
Qualidade, € determinante no sucesso.

Os incentivos dados as Equipes da Qualidade sdo determinantes no sucesso. A
empresa possui 0 seguinte sistema de reconhecimento: Realizagdo da exposi¢cdo dos
trabalhos, Visitas técnicas a outras empresas, Participacdo em exposicdo de outras
empresas, Realizacao de viagens de estudo e turismo.

Os investimentos em treinamento e condi¢des de trabalho é uma pratica na
empresa, facilitando o comprometimento no processo de tomada de decisdo em todos os
niveis da organizacgao.

A empresa possui ainda uma estrutura de indicadores desenvolvida para monitorar
0s processos, acompanhando o desempenho, onde os CCQs auxiliam para se fazerem

os ajustes necessarios.
3.4 Prémio CNI de Incentivo a Qualidade e Produtividade

O Prémio foi criado em 1991, pela Confederagao Nacional de Industria, € tem como
objetivo a mobilizagdo do trabalhador da industria, através do reconhecimento de suas
sugestées e seus projetos, que resultem em racionalidade do processo produtivo dos
niveis de qualidade dos produtos e servigos a pregos competitivos.

E realizado nos estados da federagdo onde haja Federagcdo das IndUstrias. No
caso especifico de Santa Catarina, é realizado através da FIESC/SENAI. A trajetéria do
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prémio no Estado foi um pouco diferente. Em 1990, foi criado o 1.° Torneio Catarinense

de equipes da Qualidade e Produtividade, realizado também em 1991 e 1992. A partir do

ano de 1993, seguindo o modelo da CNI, criou-se o Prémio Santa Catarina de Incentivo a

Qualidade e Produtividade, seguindo os mesmos critérios de classificagcio dos projetos.

Ele tem como caracteristica ser um dos Unicos prémios do Brasil que recompensa

as Equipes da Qualidade e suas a¢des de melhoria.

O prémio tem por finalidade:

Mobilizar o trabalhador da industria, através do reconhecimento de suas
sugestbes e seus projetos que resultem em racionalidade do processo
produtivo e melhoria dos niveis de qualidade dos produtos e servicos, a
custos competitivos;

Premiar os empregados das micro, pequenas, médias e grandes industrias que
apresentem contribuicbes marcantes para a melhoria da qualidade ou
aumento da produtividade, através da apresentacdo de sugestbes as
empresas em que trabalham;

Premiar as industrias a que estiverem vinculados os autores das melhorias e
sugestdes, em nivel nacional, nas duas categorias ( 1 — micro e pequenas
empresas e 2 — médias e grandes empresas), como forma de reconhecimento e
estimulo dos esfor¢os voltados para a qualidade e produtividade.

Para participar do prémio, o trabalhador devera estar ligado a uma industria das

modalidades do prémio, onde a industria sera a principal divulgadora e incentivadora da

participacao dos seus colaboradores no Prémio.

O Prémio esta estruturado em 4 etapas distintas, descritas a seguir:

Etapa Industrial: é feita uma divulgagcédo junto a todos os colaboradores e as
Equipes da Qualidade na sede da Industria, fazendo uma seleg¢ao interna entre
os projetos apresentados e elegendo o que vai representar a empresa, para
participar da etapa regional;

Etapa Regional: é feita uma seleg¢éo, tendo como critério inicial a categoria do
prémio onde a empresa esta classificada e apresentam seus projetos
vencedores. O projeto &€ apresentado e submetido a uma comissao julgadora,
que o classifica e que representara a regiao na etapa estadual;

Etapa Estadual: apés a eleicdo de um 01 representante regional, todos os
projetos vencedores sao reunidos, e num dia exclusivo para as apresentagoes,
é eleito o melhor projeto, através de uma comissao julgadora. Este sera o

representante dos estados na etapa nacional, realizada em Brasilia-DF;
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- [Etapa Nacional: apés a selegdo na etapa estadual, os vencedores de cada

categoria sdo submetidos a avaliacdo de uma comissao julgadora externa a
CNI, composta por especialistas da area da qualidade e produtividade,
escolhendo, dentre os candidatos, os vencedores. Na classificacdo final,
teremos:

- 3 melhores colocados na categoria micro e pequena empresa, e

- 3 melhores colocados na categoria média e grande industria.

Para o projetb ser vencedor em todas as etapas, &€ necessario atender aos
seguintes critérios:

Qualidade: garantia do controle da qualidade, obtencdo de melhoria da qualidade
e melhoria narelagdo entre a empresa e o cliente ( crédito e confianga; na qualidade dos
produtos);

Producao e Recursos: incremento da capacidade de produgéo e do volume de
vendas, diminuigdo dos custos fixos e variaveis, retrabalho e sucatas;

Criatividade: como uma idéia inovadora, algo diferente, que seja simples, pratico
e objetivo. Grau em que a sugestio recombina o que existe na empresa, de maneira
nova, que nao havia sido percebido ou apresentado antes.

Aplicagao: algo que, por sua finalidade, viabilidade técnica ( construcdo e
confiabilidade) , viabilidade econdmica ( relagdo custo/beneficio), melhoria do método da
qualidade e produtividade traga beneficios importantes a empresa.

Beneficios Sociais: capacidade de contribuir para a melhoria do ambiente e/ou
condi¢des de trabalho, tais como: reducédo da fadiga, da poluigao, melhoria de “layout’,
da seguranga, da comunicagéo e do relacionamento.

Integragao: esforco e dedicagdo na elaboragéo e no desenvolvimento do projeto,
levando em conta a persisténcia dos dados e a necessidade de integragido com os outros
setores da empresa. Contribuigdo da sugestido para estimular o trabalho em equipe e a
maior participagcdo dos empregados.

Conforme o histérico do Prémio CNI, a participacdo das industrias brasileiras tem
crescido ao longo dos anos, revelando o interesse no envolvimento das pessoas na
resolucéo dos problemas. Mesmo com o declinio da participagido nos anos de 96 e 97, o
nivel de participagdo foi retomado nos anos de 98 e 99, conforme demonstram as

estatisticas:
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Ano Indastria Sugestdes Média de Sugestdes por
Participante Apresentadas Indastria
1991 780 3257 42
1992 1240 8436 6.8
1993 1471 25556 17,40
1994 1103 34005 30,83
1995 1159 30930 52,57
1996 983 66579 67,73
1997 938 74803 79,75
1998 1382 - 99956 72,33
1999 1705 142872 83,79

Quadro 10 — Estatistica Prémio CN! da Qualidade e Produtividade
(Relatorio FIESC/1999)

Devido a ampla adesdo das industrias catarinenses, o Estado se destaca na
premiacao em nivel nacional, obtendo:

- 5§ primeiros lugares

Categoria Média e Grande Industria

1991 — Rohden SA - Salete

1992 — Metallrgica Riosulense SA — Rio do Sul
1996 — Muitibras SA — Joinville

1997 - Cecrisa — Unidade Frita Sul — Cricima

Categoria Micro e Pequena Empresa

1998 — Sofia Industria e Exportagao Ltda. — Lages

- 3 segundos lugares

Categoria Média e Grande Indastria

1994 — Artex SA Fabrica de Artefatos Téxteis — Blumenau
1995 — Oxford SA Industria e Comércio — Sao Bento do Sul
1998 —Vanzin Industrial Auto Pe¢as Ltda — Xanxeré

Categoria Micro e Pequena Industria

1997 — Nardelli SA Industria Comeércio e Agricultura — Rio do Oeste

- 1 terceiro lugar
Categoria Micro e Pequena Industria

1999 — Medal Metalurgica Dalla Lana Ltda - Luzerna
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3.5 Prémio Nacional da Qualidade

O Prémio Nacional da Qualidade é um reconhecimento a exceléncia da gestao das
organizagdes baseadas no Brasil, que através de Critérios de Exceléncia, promove a
melhoria dos sistemas de gestao, buscando atingir o nivel de “classe mundial” .

A primeira edicdo do Prémio foi no ano de 1992, em que foram adotados
integralmente os critérios do MALCOLM BALDRIGE NATIONAL QUALITY AWARD , e
teve preferéncia sobre os demais, pois estabelece critérios de avaliagido sem prescrever
metodologias e ferramentas.

O Prémio Nacional da Qualidade busca promover, entre os participantes:

- amplo entendimento dos requisitos para alcanc¢ar a exceléncia do desempenho ,

e por conseqiiéncia, a melhoria da competitividade;

- ampla troca de informagbes sobre métodos e sistemas de gestdo que
alcangaram sucesso e sobre os beneficios decorrentes da utilizagdo dessas
estratégias.

Para o ano 2000, o Prémio Nacional da Qualidade pretende atingir os diversos
setores e ramos da economia, subdivididos em cinco categorias de premiagdo, levando
em consideragao o setor e porte:

- Grandes empresas: organiza¢des que possuam mais de 500 pessoas na forga

de trabalho, ou receita operacional bruta anual inferior a R$ 50 milhdes;

Média empresa: organizagdes que possuam entre 51 e 500 pessoas na forga
de trabalho, e receita operacional bruta anual inferior a R$ 50 milhdes;

Pequenas e Micro-empresas: organizagdes que possuam 50 ou menos

pessoas na forga de trabalho, e receita operacional bruta anual inferior a R$ 10
milhdes;

Orgaos da Administragao Puablica Federal: poderes Executivo, Legislativo e

Judiciario;

Organizagoes de direito provado sem Fins Lucrativos.
As companhias premiadas, desde o inicio do Prémio, séo:
1992: IBM — Unidade Sumaré

1993 Xerox do Brasil

1194: Citibank — Global Consumer Banking

1995: Serasa

1996: Alcoa — Unidade de Pogos de Caldas

1997: Citibank Corpore Banking
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WEG - Unidade de Motores Elétricos
- 1998: Siemens — Unidade de Telecomunicagoes
- 1999: Caterpillar Brasil

Cetrel

Para o ano de 2000, o modelo sistémico de gestdo apresentado nos critérios de

exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade foi desenvolvido a partir dos seguintes

fundamentos:

- Qualidade centrada no cliente;

- Focos nos resultados;

- Comprometimentos da alta diregéo;

- Viséo de futuro de longo alcance;

- Valorizacdo das pessoas;

- Responsabilidade social;

- Gestao baseada em fatos e processos.

O Prémio Nacional da Qualidade esta baseado em sete critérios de exceléncia de

gestdo e considerados relevantes para este trabalho. Segue uma sintese de cada um,

com base na versao 2000, relacionando possiveis indicadores a serem estruturados ao

longo deste trabalho:

Lideranca

“O critério lideranga examina o sistema de liderangca da
instituicdo e o envolvimento pessoal da alta diregdo no
exercicio de uma lideranga eficaz e no estabelecimento, na
internalizagdo, na discriminagdo e na prética de diretrizes e
valores que promovam a exceléncia do desempenho, levando
em consideragdo as necessidades de todas as partes
interessadas. O  critério também  examina  suas
responsabilidades perante a sociedade e as comunidades
diretamente afetadas pelas suas atividades e produtos, assim
como o exercicio da cidadania. Também é examinado como as
praticas associadas ao sistema de lideranga e a
responsabilidade publica e cidadania sdo avaliadas e
melhoradas.” (pag. 22)

Planejamento Estratégico

“O Critério Planejamento examina como a organizagdo formula
suas estratégias de forma a direcionar e fortalecer seu
desempenho e sua posicdo competitiva, e as desdobra em
planos de agdo e metas para todos os seus sefores e suas
unidades. Também é examinado como as praticas associadas
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a formulagdo e a operacionalizagdo das estratégias sé&o
avaliadas e melhoradas”. ( pag. 25)

Foco no Cliente e no Mercado

“O critério foco no cliente e no mercado examina como a
organizagdo monitora e se antecipa as necessidades dos
clientes e dos mercados, e a forma como a organizagdo
estreita seu relacionamento com os clientes, divulga seus
produtos, marcas e agbes de melhoria. O critério também
examina como a Organizagdo mede e intensifica a satisfa¢do e
fidelidade dos clientes. Também é examinado como as praticas
associadas ao conhecimento mutuo e ao relacionamento com o
cliente sédo avaliadas e melhoras”. (pag. 28)

Informagao e Analise

“O critério de informagédo e analise examina a gestéo e eficacia
da utilizagdo das informagbes da Organizagdo e das
informagbes comparativas para apoiar os principais processos
e a gestédo do desempenho da Organizagdo. O critério também
examina como 0s indicadores de desempenho sé&o
desenvolvidos, integrados e correlacionados e como é
analisado critcamente o desempenho da Organizagéo.
Também é examinado como as préticas, associadas a gestao
das informagées da Organizagdo, a gestdo das informacgbes
comparativas e & andlise critica do desempenho da
Organizagdo sédo avaliadas e melhoradas.” (pag. 31)

Gestao de Pessoas

‘O critério gestdo de pessoas examina como s&o
proporcionadas condigées as pessoas que compdem a forga
de trabalho para o seu desenvolvimento e utilizagdo de todo o
seu potencial, de acordo com as estratégias da Organizagdo. O
critério também examina os esforgos para criar e manter um
ambiente de trabalho e um clima organizacional que conduzam
a exceléncia do desempenho, a plena participagdo e, ao
crescimento pessoal e da Organizagdo. Também é examinado
como as pralicas associadas a gestdo de pessoas S&o
avaliadas e melhoradas.” (pag. 35)

Gestao de Processo
“O critério gestdo de processo examina 0s principais aspectos
da operagdo da Organizagdo, incluindo o projeto do produto
com foco no cliente, a produgdo , os processos de apoio e
aqueles relativos aos fornecedores, em todos os sefores e
unidades. Examina, portanto, como 0s principais processos sdo
projetados, executados, analisados e melhorados para atender
as necessidades dos clientes e para aprimorar o desempenho
global da Organizagdo. Também é examinado como as praticas
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associadas a gestdo dos processos sdo avaliadas e
melhoradas.” (pag. 39)

Resultados da Organizacao
“O critério resultado da Organizagdo examina a evolugdo do

2

desempenho da Organizagdo em relagdo a satisfagdo do
cliente, ao mercado, &s finangas, as pessoas, aos
fornecedores, ao produto e aos processos organizacionais. S0
também examinados os niveis de desempenho da Organizagdo
em relagdo aos concorrentes e as informagbes comparativas
pertinentes.” (pag. 43)

3.6 Consideragdes Finais

Hoje, nos ambientes de negdcios, a tarefa mais vital consiste em gerenciar a
inovagao e a mudanga nos processos, fazendo com que a empresa permanentemente se
antecipe ao futuro, combinando fatores, como: qualidade, caracteristicas dos produtos e
recursos humanos.

Tendo como base as empresas pesquisadas, verifica-se que uma interagao entre
as diversas areas, buscando permanentemente as solugbes, fazendo com que o poder
de compreensao das pessoas € os mecanismos utilizados para a solugdo dos problemas
possuam uma efetiva interagao.

Ainda neste capitulo, a fundamentagéo, através dos Prémios CNI e PNQ, contribuiu
para a constru¢ao de um modelo organizado através de indicadores, estruturado de forma
tal, que permita a avaliagdo da Organizacdo e das Equipes da Qualidade, considerados
referenciais importantes, principalmente sobre os pontos de avaliagdo propostos pelos
prémios.

As avaliagbes organizacionais propostas permitiram que a aplicagdo pratica dos
indicadores servisse de base para a construgédo do capitulo 4, possibilitando combinar a
experiéncia da teoria e pratica na construgéao dos resultados.
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CAPITULO 4
METODOLOGIA DE DIAGNOSTICO DA QUALIDADE

Com o advento de novas tecnologias e numa tentativa permanente de
aprimoramento do trabalho, seja para aumentar a produ¢éo ou proporcionar um ambiente
mais adequado ao trabalho, as empresas adotam estratégias que possibilitem a interagéo
e integracao de todos, nos processos.

Diante disso, é imprescindivel a criagdo de mecanismos que possibilitem o
constante monitoramento dos sistemas de acompanhamento e avaliagio.

Pretende-se, neste capitulo, estruturar uma metodologia que possibilite a
avaliacao das Equipes da Qualidade e das Organizagées, baseada em indicadores em
gque sao analisados aspectos de interdependéncia, possibilitando, assim uma avaliagao
permanente do sistema.

Através da pesquisa de campo desenvolvida no capitulo anterior, foram coletadas
em torno de 165 indicadores( anexo 3) e que como proposta para o desenvolvimento da
metodologia optou-se por um refinamento, buscando a mensurag¢io efetiva e mais
préximo a realidade organizacional.

4.1 Aspectos Gerais

Dentro de um sistema de avaliagdo da qualidade , € fundamental a busca de
melhorias para as atividades desenvolvidas na empresa, através das diversas areas.
Segundo Chaves (1998) , por meio desta avaliagdo, pretende-se atingir os seguintes
objefivos:

- Assegurar os objetivos das equipes da Qualidade;

- Garantir o crescimento e aperfeicoamento do sistema e da organizag¢éo;

- Detectar os indicadores problematicos e aprimora-los;

- Servir de balizador para as atividades futuras;

Paladini( 1995) defende que o envolvimento da mao-de-obra no processo produtivo
é uma meta da organizagao a ser perseguida diariamente , pois pode contribuir através
da compreensao da:

- Relagéo entre o trabalho individual/coletivo e as metas da empresa;

- Relagao entre o trabalho realizado e seus beneficios;

- Obijetivos estabelecidos e o trabalho realizado.
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Esta integracdo proporciona grandes avangos nas organizagbes e contribuem
efetivamente para promog¢ao da gestao participativa.

Uma das principais questées que envolvem as Equipes da Qualidade é no que
diz respeito ao equilibrio individual e coletivo, pois a sobrevivéncia da organizagido pode
ser obtida através da cooperacdo, interdependéncia, utilizagdo do potencial e aptidées
das pessoas envolvidas nos processos.

Dentro deste contexto, as Equipes da Qualidade podem tornar-se instrumento
eficaz de mudanca , contribuindo para alavancagem alguns elementos facilitadores:

- Envolvimento de todos;

- Promogédo e desenvolvimento de fungbes basicas como de fungdes

complexas;

- Estabelecer visao de longo prazo em todos os niveis.

De acordo com Mcgee e Prusck ( 1994), para a avaliagido estratégica das
organizagdes, € imprescindivel envolvimento de trés componentes basicos, enumerados
a seguir:

- Definicao de novos indicadores;

- Inclusédo destas medidas no processo de gestao;

- Fornecimento de uma infra-estrutura de avaliagdo, capaz de monitorar o

sistema.

Aplicacdo desta metodologia e dos componentes estruturados a partir de
indicadores da organizagao possibilita que o conceito da Qualidade seja compartilhado

independente da estrutura e composicao funcional da empresa.
4.2 Elementos Basicos da Metodologia

No desenvolvimento proposto por essa metodologia, definiu-se a base para os
elementos de avaliagdo, que buscam a construcio de cendrios para as Equipes da
Qualidade e as Organizagdes, servindo de balizador os critérios abaixo:

A. Referenciais basicos;

B. Métodos de avaliagao;

C. Diagnéstico baseado em indicadores;
D. Agdo estratégica.

Para o desenvolvimento do item (A), € imprescindivel a identificacéo de elementos
que fagam a inter-relagdo com o objeto de estudo. Para o atingimento deste objetivo, foi

tomado como base, para esta metodologia, o Prémio CNI da Qualidade e Produtividade,
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Prémio Nacional da Qualidade e o Prémio Galcho da Qualidade e Produtividade. A
estrutura geral da metodologia foi elaborada considerando a possibilidade de
monitoramento e avaliagdo permanente do sistema proposto.

Ja para o item (B), para a efetiva aplicagdo do modelo proposto, torna-se
importante ter uma estrutura que possibilidade agilidade e rapidez na avaliagao, para que
as Equipes da Qualidade e a organizacdo analisem com fidelidade os resultados obtidos
na busca da melhoria permanente nos processos.

No item (C), considerando a metodologia proposta nas organizagbes, é
imprescindivel a adogdo de mecanismos que possibilitem um diagnéstico baseado nos
processos que envolvam os recursos humanos, através da aplicagdo de indicadores onde
a qualidade é gerada. Esses indicadores, por sua vez, ajudam a compor um sistema de
avaliacdo que permite as areas competentes uma analise mais profunda quanto a
evolugéo da metodologia e suas conseqiiéncias para a organizacao.

Para o item (D), o comprometimento e as agbes desenvolvidos por todos na
organizagao, principalmente através da alta administracdo, fundamentam as estratégias
propostas, atuando de forma permanente na melhoria dos produtos e servigos oferecidos,
possibilitando novos estagios de desenvolvimento, seja para a organizacédo, seja para as
Equipes.

Pretende-se, a partir desta metodologia:

- Definir indicadores representativos para o sucesso das equipes e a

organizagao;

- Direcionar acdes de melhoria, sem perder a visdo estratégica;

- Motivar os recursos humanos, na busca permanente de melhoria, voltados para

o processo de gerenciamento.

No desenvolvimento do modelo e tendo a preocupagdo que se torne o mais
didatico possivel, cada médulo é composto por um conjunto de etapas, que, por sua vez,
cada etapa é composta por indicadores.

A metodologia de avaliagdo é composta por dois mdédulos, em que: o primeiro -
propde-se a avaliar as Organizagbes, e o segundo, as Equipes da Qualidade. Cada
médulo constitui-se em um referencial para avaliagdo e tem como objetivo avaliar
aspectos gerais que envolvam diretamente o objeto de estudo deste no trabalho.

Para sua aplicagao, a estrutura de avaliagdo esta organizada da seguinte forma:

1.° Médulo: Avaliagdo da Organizagdo, que busca verificar os esforgos de todos na

z

busca de padrbes de exceléncia para a empresa. E composto pelas seguintes etapas :
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1) Produgao e Recursos;
2) Qualidade;
3) Aplicagao Técnica.

2.° Médulo: Avaliagdo das Equipes da Qualidade, que busca verificar os esforgos
das mesmas na construgdo de mecanismos de monitoramento e controle das atividades
desenvolvidas, composto pelas etapas:

1) Ambiente Organizacional,
2) Integracgao;
3) Criatividade.

A partir de cada etapa, foram definidos indicadores que visam a avaliar as
Organizagbes e as Equipes da Qualidade, sendo que cada indicador tem como estrutura
os seguintes itens:

Objetivo: definicao do objetivo do indicador;
Justificativa: apresentar argumentos, destacando a importancia do indicador para etapa
e moddulo a que pertence;
Elemento: nome do indicador proposto;
Fator: itens de avaliacao que serao considerados no indicador;
Medida: relacao matematica utilizada na mensuragao proposta do indicador;
Forma de Avaliagao: fonte a ser utilizada para pesquisa do indicador;
Padrao: padrdo de medida utilizada como base comparativa de indicador.
Durante a elaboragdo da metodologia, buscou-se enfatizar uma viséo detalhada a

respeito dos diversos aspectos que envolvem o processo de avaliagao.
4.3 Justificativa da Metodologia

Na busca permanente por novos mercados, as organizagées tém procurado
alternativas para conseguir um ambiente mais propicio de trabalho, favorecendo a inter-
relagdo entre as areas de autonomia e de criatividade.

As justificativas enumeradas tém como objetivo fundamentar os elementos
basicos para as agdes, sendo:

- Alavancagem dos processos que preconizam envolvimento na empresa,

através das Equipes da Qualidade , sendo importante o monitoramento dos

processos, permitindo avaliagdes na busca constante da exceléncia;
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- A metodologia baseia-se no fortalecimento dos indicadores e suas
conseqiiéncias para a organizagdo, possibilitando reavaliacdo de forma
permanente;

- A qualidade & avaliada permanentemente, seja dentro das empresas, através
dos seus processos ou fora, através dos produtos e servigos oferecidos.
Estreitar as relacbes como os clientes internos e externos é uma forma de
exceléncia no desempenho organizacional;

- A organizagao através dos seus objetivos, busca a conquista de posicbes mais
privilegiadas no mercado consumidor, através de pessoas cada vez mais aptas
na consecugao dos objetivos. Neste sentido, € imprescindivel um sistema de
gerenciamento que possibilite e estimule o comprometimento com os
resultados.

4.4 Estrutura da Metodologia de Avaliagao

A metodologia proposta neste trabalho, funda-se na possibilidade de compor um
diagnéstico organizacional baseado nas Equipes da Qualidade, através de indicadores
que o permitam.

Esta metodologia tem como objetivo principal a avaliagdo continua dos processos
na empresa, procurando sempre o alcance das metas estabelecidas no Planejamento
Estratégico, através dos indicadores da qualidade, voltados para as equipes ou para a
organizagao.

Através de médulos, pretende avaliar as organizagbes e as Equipes da Qualidade,
assim mensurados:

A) Coleta e organizagdo dos dados e das informagdes, construindo um pré-
diagnéstico;

B) Estruturar uma metodologia com base em indicadores que possibilitem montar
um diagnéstico, tanto para as equipes como para a organizagao;

C) Utilizar os indicadores como forma de melhoria no processos organizacionais;,

D) Propor a consolidagdo da metodologia, avaliando as melhorias.

Na aplicagdo da metodologia, um dos pré-requisitos €& a aplicabilidade e o
cumprimento dos requisitos de cada fase, propondo adaptagbes que se fizerem
necessarias para a realizagao organizacional apresentada.



78

4.5 Moédulo 1 - Avaliagao da Organizagao

Este médulo tem como objetivo a avaliagdo da organizagéo através das agbes de
melhoria, promovidas pela organizagdo e as equipes da qualidade, seja por meio de
estratégias ou de politicas organizacionais.

Pretende-se com este médulo avaliar o reflexo das agdes da organizacéo sobre as
diversas areas, facilitando o atingimento de metas e agilizando processos, nos diversos
niveis.

Esse médulo é composto pelas etapas — Produgdo e Recursos, Qualidade e
Aplicacado Técnica, com treze indicadores divididos entre elas.

Avaliacdo da organizagdo através da equipe da qualidade, buscando sua
contribuigdo para a consolidagao dos indicadores propostos.

E caracterizada pela formalizagdo de uma estrutura de avaliagio, com indicadores

compativeis com as metas de avaliagdo das equipes e da organizagao.
4.5.1 Médulo 1 - Etapa 1 - Avaliagao baseada na Produgdo e Recursos

Esta etapa tem como objetivo avaliar o processo produtivo da empresa, tendo
como base a capacidade de produgdo e os objetivos estabelecidos no Planejamento
Estratégico da organizagao.

Esta avaliagdo busca a melhoria do processo, viabilizando a capacidade de
produgao, reduzindo custos e melhorando a participacdo de mercado da empresa. Para

sua aplicagao sdo enumerados os seguintes indicadores:
4.5.1.1 Capacidade de Producao

Objetivo: verificar a relagdo entre a capacidade total de produgéo e a uiil'izagéo dos
equipamentos disponiveis para atingir as metas do Planejamento Estratégico.
Justificativa: verificando a capacidade de produgdo, é possivel detectarmos sua sub-
utilizagcdo e tomar medidas para restabelecer sua capacidade.

Elemento: capacidade total de produgao

Fator: capacidade de produgéo utilizada por periodo

Medida: % média de utilizagao da produgao por ano

Forma de Avaliagao: relatérios estatisticos de produgéo

Padrao: 100 % da capacidade instalada
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4.5.1.2 Retrabalho no Processo Produtivo
Objetivo: verificar a relagcdo entre as horas paradas e as horas totais disponiveis de
produc¢édo, buscando sua diminui¢do ao longo do periodo monitorado.
Justificativa: através da diminuigéo dos gargalos, € possivel a otimizagdo do processo e
das horas disponiveis dos recursos humanos, reduzindo custos e retrabalho.
Elemento: indice de retrabalho no processo produtivo
Fator: Horas paradas/retrabalhadas por periodo
Medida: n.° de horas paradas/retrabalhadas por ano
Forma de Avaliagao: relatérios estatisticos de produgao
Padrao: Zero ( tendendo a)

4.5.1.3 Investimento em Projetos

Objetivo: melhorar o desempenho e a participagdo no mercado da empresa, investindo
em solugdes ou produtos a serem oferecidos aos consumidores.

Justificativa: para manter-se competitiva, a empresa precisa atualizar-se
constantemente, investindo em projetos que a ajudem a manter ou aumentar sua
participacdo no mercado.

Elemento: Investimento em projetos

Fator: Investimento por periodo

Medida: valor investido por ano

Forma de Avaliagdo: valores e metas estabelecidas no Planejamento Estratégico da
empresa.

Padrao: 2 % sobre o faturamento liquido de vendas da Unidade

4.5.1.4 Crescimento da Produgao

Objetivo: melhorar constantemente a participagéo dos produtos nos mercados potenciais
ou ndo, em que a empresa esteja disposta a entrar ou permanecer.

Justificativa: com 0 aumento da concorréncia, as organizagdes tém buscado conquistar
mercados, para que possam introduzir e vender seus produtos.

Elemento: crescimento da produgéo

Fator: pegas produzidas por periodo

Medida: n.° de pecgas produzidas ano x/n.° de pegas produzidas ano (x-1)

Forma de Avaliagéo: relatérios de area de produgcédo e comercial
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Padrado: 100% da meta estabelecida no Planejamento Estratégico

4.5.1.5 Reclamacdes em relagao aos produtos

Obijetivo: identificar os produtos geradores de reclamagées dos clientes, identificando as
causas e sanando-as no processo produtivo.

Justificativa: com a diversificagao dos produtos oferecidos, é imprescindivel um controle
eficaz sobre a linha de produgédo, minimizando possiveis erros, desde a fabricagio até a
utilizagao efetiva do produto pelo consumidor.

Elemento: reclamacgdes através do DDG

Fator: reclamacgdes por periodo

Medida: n.° médio de reclamagbes por ano

Forma de Avaliagao: relatérios de area de atendimento ao consumidor

Padrao: Zero

4.5.2 Médulo 1 - Etapa 2 - Avaliagao baseada na Qualidade

Esta etapa tem como objetivo a garantia permanente da qualidade no processo
produtivo, buscando atender os clientes, tanto internos como externos, dentro de padrées
de conformidade estabelecidos pela organizacao e pelo mercado consumidor.

Para que isto ocorra de forma permanente, € imprescindivel a melhoria permanente
dos padroes da qualidade na organizag¢ado, como forma de constante no mercado. Nesta
etapa, sao aplicados os seguintes indicadores:

4.5.2.1 Participacao no mercado

Obijetivo: Verificar os esforgos da organizagdo em melhorar sua participagdo no mercado
Justificativa: com o aumento da concorréncia nos diversos segmentos da economia, a
organizagdo, como um todo, precisa agilizar seus processos, para manter-se competitiva
e atingir as metas estabelecidas.

Elemento: participagdo no mercado

Fator: metas estabelecidas e atingidas por periodo

Medida: n.° de metas atingidas por ano

Forma de Avaliagao: relatérios anuais

Padrao: 100% das metas estabelecidas no Planejamento Estratégico
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4.5.2.2 Treinamento para os colaboradores

Objetivo: melhorar as agdes dos colaboradores, facilitando e organizando novos
métodos de trabalho voltados para a qualidade.

Justificativa: com trabalhadores qualificados e treinados para o desempenho adequado
de suas fungoes, facilita-se o entendimento dos objetivos da qualidade e desuas sub-
funcoes.

Elemento: treinamento por colaborador

Fator : horas de treinamento por periodo

Medida: n.° de horas de treinamento por ano

Forma de Avaliagao: relatério estatisticos da area de Recursos Humanos

Padrao: 30 h/a de treinamento ao ano

4.5.2.3 Interacao entre empresa e cliente

Objetivo: facilitar o acesso dos clientes, como resposta as agdes desenvolvidas pela
organiza¢ao na melhoria dos produtos e servigos.

Justificativa: melhorar o processo de comunicagdo entre o cliente e a empresa,
estabelecendo parceria entre ambos, num processo de melhoria continua.

Elemento: Chamadas ao DDG da empresa

Fator: n.° de chamadas ao 0800 por periodo

Medida: n.° de chamadas ao ano

Forma de Avaliagao: relatérios estatisticos da area de Atendimento ao consumidor
Padrao: 2% do volume vendido das linhas de produto

4.5.2.4 Adaptagcao dos Produtos

Objetivo: facilitar os processos de adequacdo dos produtos e servicos a serem
oferecidos pela empresa.

Justificativa: com o aumento da competitividade e a necessidade de agilizagdo nos
processos, a organizagao precisa estar aberta a adaptacao permanente dos produtos.
Elemento: Adequagédo dos produtos da empresa

Fator: Contribuicées por periodo

Medida: n.° de contribuigdes por ano

Forma de Avaliagao: relatérios da area de qualidade/producao

Padrao: 4/més = 48 ano
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4.5.2.5 Integragao entre os Colaboradores

Objetivo: facilitar o processo de interagdo entre os diversos setores da empresa,
agilizando os processos e a comunicagéo entre os colaboradores.

Justificativa: melhorar as relagdes entre os diversos niveis da empresa, facilitando as
agdes promovidas.

Elemento: atividades de integragéo

Fator: atividades promovidas por periodo

Medida: n.° de atividades por ano

Forma de Avaliagao: relatérios da area de Recursos Humanos

Padrao: 12/ano

4.5.3 Médulo 1 - Etapa 3 - Avaliagao baseada na Aplicagdo Técnica

Esta etapa tem como objetivo o melhoramento permanente das atividades
realizadas pelos diversos setores da organizacao, principalmente a area de producao.

Com o aumento da competitividade, € imprescindivel a agilizagdo dos processos,
buscando a melhoria permanente das atividades desenvolvidas na empresa, permitindo
seu monitoramento e interferéncia, quando necessario.

Para sua aplicagao, apresentam-se a seguir os indicadores:

4.5.3.1 Avaliacido dos Colaboradores

Objetivo: monitorar o desenvolvimento das atividades e proporcionar alternativas de
melhoria, através de treinamento e desenvolvimento dos recursos humanos.
Justificativa: com a advento da tecnologia e de novas formas de organizagido do
trabalho, € imprescindivel o monitoramento e acompanhamento sistematico da evolugao
das atividades realizadas, buscando aprimoramento permanente.

Elemento: Avaliagao dos colaboradores

Fator: avaliagao por periodo

Medida: n.° de avaliagdes por ano

Forma de Avaliagao: relatorio da area de Recursos Humanos

Padrao: 1/ano
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4.5.3.2 Processo decisorio

Objetivo: verificar a agilidade na tomada de decisao dentro da organizagao, através da
organizagao da estrutura organizacional.

Justificativa: através da agilizagdo do processo de decisdo, & possivel verificar os
gargalos do processo, melhorando a comunicagéo na empresa.

Elemento : estrutura organizacional por empresa

Fator: niveis hierarquicos por unidade

Medida: n.° de niveis hierarquicos por unidade

Forma de Avaliagao: organograma da empresa

Padrao: 4/unidade fabril

4.5.3.3 Interagao entre as areas

Objetivo: com problemas cada vez mais complexos, € importante a interagéo entre as
areas na busca de solugdes criativas para os problemas, melhorando a performance da
empresa, com baixos custos.

Justificativa: facilitar o processo de interagdo entre as areas, na busca de alternativas
viaveis para questdes cada vez mais complexas, advindas do processo produtivo ou nao.
Elemento: interagdo entre as areas

Fator: area envolvida por problema

Medida: n.° de area por problema

Forma de Avaliacao : relatério de reunido das equipes da qualidade

Padrao: 02 areas por problema

4.6 Modulo 2 - Avaliagao das Equipes da Qualidade

Este médulo tem como objetivo a avaliagao das Equipes da Qualidade, a partir de
suas acbes e projetos desenvolvidos, como forma de integracido e crescimentos.

Esse médulo é composto pelas etapas — Ambiente Organizacional, Integracéo e
Criatividade, com dezoito indicadores divididos entre elas.

A avaliagcio das equipes passa pela busca permanente da melhoria do ambiente e
das condi¢des de trabalho no processo produtivo, dentro das organizacbes e o impacto

nas equipes da qualidade.
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Chaves (1998) defende que a necessidade das: organizagbes serem competitivas
vem exigindo que os trabalhadores sejam permanentemente preparados para atuarem
conforme o mercado e ndo se atenham as condigdes restritas dentro do processo em que
estdo inseridos.

46.1 Médulo 2 - Etapa 1 - Avaliagido baseada no Ambiente

Organizacional

Com a melhoria das condigées de trabalho, as Equipes da Qualidade
desempenham um papel muito importante, pois, através destas melhorias, é possivel
aprimorar as relagées interpessoais, profissionais e de trabalho.

Com o advento das novas formas de organizagao do trabalho, uma alternativa, séo
as Equipes da Qualidade, conquistando um grau de importancia tal, que possibilita a
todos os niveis hierarquicos da empresa participacdo efetiva no crescimento e
desenvolvimento dessa politica organizacional. Para a aplicagdo da etapa, séo
apresentados os seguintes indicadores:

4.6.1.1 Ambiente de Trabalho

Objetivo: proporcionar melhorias no ambiente de trabalho e suas conseqliéncias para os
colaboradores da empresa.

Justificativa: organizar e agilizar os processos de melhorias, nas atividades realizadas
ou postos de trabalho, proporcionando beneficio a todos os trabalhadores.

Elemento: Ambiente de Trabalho

Fator: faltas por total de colaboradores

Medida: n.° de faltas/n.° de dias més x n.° total de colaboradores

Forma de Avaliagao: relatérios da area de Recursos Humanos

Padrao: Zero ( tendendo a)

4.6.1.2 Clima Organizacional
Objetivo: verificar o grau de satisfagdo dos colaboradores em relagdo as ag¢des de

melhoria proposta pela empresa, nas condicbes fisicas e/ou humanas e suas
conseqliéncias.



85
Justificativa: verificar a diminuicdo de fatores que comprometem a produtividade e
crescimento pretendido pela organizagéo.
Elemento: indice de satisfagdo no ambiente de trabalho
Fator: indice de satisfagao por periodo
Medida: % de indice de satisfagao por ano
Forma de Avaliagao: relatérios anuais
Padrdo: 100% de satisfagao

4.6.1.3 Condicdes de Trabalho

Objetivo: avaliar as agdes de melhoria propostas pelas Equipes da Qualidade e seus
pares, possibilitando a transformagdo da rotinas e dos postos de trabalho.

Justificativa: dificultar o nimero de afastamentos ao longo do periodo, melhorando
sensivelmente a salide ocupacional dos colaboradores.

Elemento: Condi¢des de Trabalho da Unidade

Fator: Acidentes por periodo

Medida: n.° de acidentes por ano

Forma de Avaliagao: relatério da area de seguranca no Trabalho

Padrao: Zero

4.6.1.4 Beneficios sociais para os Colaboradores

Objetivo: avaliar as condigoes de trabalho voltado para as necessidades dos
colaboradores.

Justificativa: melhorar o grau de motivagédo e proporcionar ao colaboradores estabilidade
e confiangca em relacédo a empresa.

Elemento: Beneficios sociais

Fator: beneficio por colaborador

Medida: n.° de beneficios por colaborador

Forma de Avaliagao: Folha de pagamento

Padréo: Oito beneficios por colaborador
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4.6.1.5 Rotatividade de Pessoal

Objetivo: verificar a rotatividade de pessoal, avaliando os reflexos deste indice sobre os
colaboradores da empresa.

Justificativa: melhorando o clima organizacional e as condicbes de trabalho, a
rotatividade de pessoal tende a diminuir, facilitando a permanéncia da mao de obra
qualificada e o desenvolvimento de programas da qualidade.

Elemento: indice de rotatividade de pessoal

Fator: indice de rotatividade por periodo

Medida: % de saida por total de colaboradores por ano

Forma de Avaliagao: relatério da area de Recursos Humanos

Padrao: Zero

4.6.2 Médulo 2 — Etapa 2 — Avaliagao baseada nos Integragao

Esta etapa tem como objetivo analisar e avaliar os esfor¢cos que sao dispendidos
no desenvolvimento de projetos e apoio na realizacio dos objetivos estabelecidos no
Planejamento Tatico e Operacional da empresa.

Pretende-se verificar a melhoria no desenvolvimento da metodologia das Equipes
da Qualidade , agilizando os processos que preconizam o envolvimento de todos na
organizacdo. Nesta etapa sao utilizados os seguintes indicadores:

4.6.2.1 Participagdao em Atividades de Equipes

Objetivo: verificar a efetiva participagdo, em reunido, com o propésito de resolver
problemas.

Justificativa: Organizar as atividades realizadas pelas Equipes da Qualidade, facilitando
e agilizando os processos.

Elemento: Atividades em equipe

Fator: reunides por periodo

Medida: n. de reunides por més

Forma de Avaliagao: relatérios das Equipes da Qualidade

Padrao: 04/més
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4.6.2.2 Freqiiéncia nas Atividades em Equipe

Objetivo: avaliar o comprometimento dos membros na participagdo de atividades que
envolva o trabalho em equipe.

Justificativa: Facilitar o desenvolvimento de atividades proposto pela organizagao,
através das Equipes da Qualidade. |
Elemento: Freqiiéncia na atividades em equipe

Fator: participagao por equipe

Medida: indice de participagdo por equipe

Forma de Avaliagao: relatérios das equipes

Padrao: 100 % de freqiiéncia

4.6.2.3 Desenvolvimento da equipe

Objetivo: desenvolvimento constante e gradual dos membros da equipe, buscando
alcancar as metas estabelecidas

Justificativa: buscar o envolvimento de todos na construgdo de uma equipe arrojada,
facilitando os processos e as melhorias propostas .

Elemento: treinamento em habilidades para o trabalho em equipe

Fator: horas de treinamento por periodo

Medida: n.° de horas de treinamento em habilidades técnicas por ano

Forma de Avaliagio: relatoérios de Recursos Humanos

Padrio: 30% das horas de treinamento

4.6.2.4 Permanéncia na Equipe

Objetivo: verificar o tempo médio de permanéncia dos membros nas equipes.
Justificativa: quanto maior o tempo de permanéncia dos membros , melhor o
entrosamento, para a busca de solugdes para os problemas que surgem no dia-a-dia do
trabalho.

Elemento: rotatividade na equipe

Fator: rotatividade por equipe

Medida: periodo médio de permanéncia por equipe

Forma de Avaliagao: registro das equipes

Padrao: Trés anos
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4.6.2.5 Participagao em reunides

Objetivo: verificar a disponibilidade dos membros em participar das reunides.
Justificativa: agilizar os processos e a utilizagdo dos recursos na melhoria das condigdes
de trabalho.

Elemento: participagcido em reunides

Fator: tempo dispendido para reunides

Medida: n.° de horas para reunides por més

Forma de Avaliagao: relatérios e atas das Equipes da Qualidade

Padrao: 4 horas/més

4.6.2.6 Engajamento em equipe

Objetivo: verificar a efetiva participagdo dos colaboradores nas atividades voltadas para
a qualidade.

Justificativa: através da efetiva participagdo de todos, € possivel a alavancagem dos
processos, facilitando a melhoria continua.

Elemento: participagao das atividades em equipe

Fator: Equipes por Unidade

Medida: % de participagdo em equipe por Unidade

Forma de Avaliagao: relatérios da area da Qualidade

Padrao: 40% dos total de colaboradores

4.6.2.7 Rotatividade dos Membros da Equipe

Objetivo: verificar a rotatividade ( entradas e saidas) dos colaboradores das atividades
em equipe

Justificativa: com a diminuigdo da rotatividade, &€ possivel melhorar a performance
adquirida ao longo dos anos, pois a coesdo do grupo permite a integracdo efetiva no
desenvolvimento das atividades.

Elemento: rotatividade na equipe

Fator: substituicées por total de membros da equipe

Medida: n.° de substituicbes por total de membros da equipe

Forma de Avaliagao: atas das equipes

Padrao: Zero
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4.6.2.8 Trabalho em equipe

Objetivo: avaliar a efetiva participacdo dos colaboradores no trabalho em equipe,
buscando seu engajamento de forma permanente e continuada.

Justificativa: melhorar o desempenho do processo produtivo e da participagao de todos
no desenvolvimento das atividades em equipe

Elemento: trabalho em equipe

Fator: participagcao por equipe

Medida: n.° de colaboradores por equipe

Forma de Avaliagdo: atas das equipes

Padrao: cinco ou sete membros por equipe

4.6.2.9 Resultado alcangado pela Equipe

Objetivo: verificar as sugestdes propostas pelas equipes na busca de alternativas para os
processos, no posto de trabalho estudado.

Justificativa: facilitar o processo de integragdo entre os membros da equipe, visando a
melhoria permanente dos processos.

Elemento: propostas por periodo

Fator: n.° médio de propostas por ano

Forma de Avaliagao: relatérios da area da qualidade

Padrao: 48 por ano

4.6.3 Modulo 2 - Etapa 3 - Avaliagao baseada na Criatividade

Esta etapa tem por objetivo avaliar o nivel de criatividade das equipes e da
organizagcdo na busca de alternativas e solugbes para as questdes do dia-a-dia na
empresa, utilizando a metodologia das Equipes da Qualidade.

Com o aumento da competitividade entre as organizagdes, o fator criatividade tem
sido o diferencial na busca de solugées. Neste sentido, pretende-se verificar a agilidade
e melhoria dos processos propostos pelas Equipes da Qualidade. Nesta etapa, séo
apresentados os seguintes indicadores:
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4.6.3.1 Escolaridade dos Colaboradores

Objetivo: verificar o grau de escolaridade, buscando melhor entendimento das metas
estabelecidas no Planejamento Estratégico da empresa.

Justificativa: através da agilidade do processo decisério entre os trabalhadores, é
possivel uma integragédo entre a meta e sua execucgéo.

Elemento: grau de escolaridade

Fator: nivel de escolaridade por colaborador

Medida: n.° de colaborador x grau de escolaridade/total de colaboradores

Forma de Avaliagao: fichas funcionais

Padrao: minimo, 1.° grau completo

4.6.3.2 Desempenho Funcional da Equipe

Objetivo: verificar o desempenho da equipe, buscando otimizar o desenvolvimento do
trabalho na solugéo dos problemas

Justificativa: facilitar o trabalho da equipe, através da organizagdo do sistema de
trabalho.

Elemento: desempenho funcional da equipe

Fator: utilizagao de ferramenta por projeto

Medida: n.° de ferramentas por projeto

Forma de Avaliagao: ata de reunidao das equipes

Padrao: quatro por projeto

4.6.3.3 Sugestoes propostas pelas equipes

Objetivo: além de verificar as idéias aprovadas, € importante verificar ainda as sugestées
feitas pelas equipes , pois devemos considerar os esfor¢cos dispendidos na tentativa de
solucionar os problemas apresentados.

Justificativa: para a efetiva consolidagdo da metodologia das Equipes da Qualidade é
imprescindivel a pratica das atividades propostas e 0 acompanhamento dos resultados
requeridos no processo

Elemento: sugestbes propostas pela equipe

Fator: sugestdes por equipe

Medida: n.° médio de sugestdes por equipe
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Forma de Avaliagao: relatério ou atas das Equipes da Qualidade
Padrao: Doze por ano

4.6.3.4 Objetividade na solugdo dos problemas

Objetivo: na analise e proposta de solugdes dos problemas, € imprescindivel o tempo
utilizado, pois, através do entrosamento dos membros da equipe, é possivel termos
solugdes cada vez mais rapidas.

Justificativa: facilitar o desenvolvimento das atividades, melhorando tanto as condigées
de trabalho como a satisfagdo do trabalhador.

Elemento: disponibilidade na resolucdo de problemas

Fator: tempo destinado por problema

Medida: n.° médio de dias por problema

Forma de Avaliagao: ata da equipe

Padrao: média de trinta dias

4.7 Operacionalizagao do Modelo

Para aplicacado do modelo e posterior avaliagao da organizagéo e das equipes da
- qualidade, € imprescindivel a mensuracao dos indicadores, através da coleta de dados e
de informagdes inerentes ao processo produtivo e de gestdo da organizagio.

O modelo ora proposto pode ser operacionalizado da seguinte forma:

1) Forma independente — cada médulo é avaliado de forma independente um do outro,
ou seja, mensura-se o Médulo de Avaliagdo da Organizagdo e /ou o Modulo de
Avaliacdo das Equipes da Qualidade, podendo obter-se resultados distintos de cada
modulo, simultadnea ou nao;

2) Forma interativa — os mddulos sdo avaliados de forma concomitante, Médulo de
Avaliagcédo da Organizagdo e o Médulo de Avaliagdo das Equipes da Qualidade, sendo
os resultados somados ao final da avaliagéo.

Na aplicacdo do modelo, cada etapa, através dos indicadores, recebera uma
pontuagéo, que, somada compora a nota final de cada etapa e, por sua vez, do médulo

avaliado, permite classificar as empresas conforme o resultado obtido.
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4.8 Pontuagao Proposta para o Modelo

Para uma efetiva mensuracdo de cada médulo, é importante que se coletem
integralmente todos os indicadores propostos por etapa e se proceda, ao final, a um
diagnostico deste modulo, para a organizagao.

De acordo com o Prémio Gaulcho de Qualidade e Produtividade ( 1994), através de
diferentes niveis de avaliagado, é possivel obter-se uma medi¢do completa a respeito da
Organizagdo e das Equipes da Qualidade , onde esta medicao pode ser adapté\)el com
diferentes graus de detalhamento, possibilitando uma avaliagdo completa nos diferentes
graus de implantagdo da metodologia das Equipes da Qualidade na organizagao.

Para uma avaliagdo mais detalhada, sera apresentada a pontuagdo para esse
trabalho, referente a cada etapa e médulo:

4.8.1 Médulo 1 — Avaliagdo da Organizacao

Etapa 1 — Avaliagédo baseada na Produc¢ao e Recursos — 30 pontos

Etapa 2 - Avaliagéo baseada na Qualidade — 40 pontos

Etapa 3 — Avaliacédo baseada na Aplicacdo Técnica — 30 pontos
Total — 100 pontos

4.8.2 Mdédulo 2 - Avaliagdo das Equipes da Qualidade

Etapa 1 — Avaliagdo baseada no Ambiente organizacional — 30 pontos
Etapa 2 — Avaliagéo baseada na Integragdo— 40 pontos
Etapa 3 — Avaliagcdo baseada na Criatividade - 30 pontos

Total — 100 pontos

Apés a aplicagcdo e mensuragdo dos indicadores, € elaborado um diagrama,
apresentando todas as notas obtidas no processo de avaliagdo.

No resumo de avaliagdo, cada etapa é composta de indicadores, onde cada um
recebera um valor, em fungdo do maximo indicado para a etapa, onde a soma de todos os
indicadores ajudara a compor a soma dos critérios constantes da tabela de pontuacéo.

Segue uma proposta de pontuagéo para os Médulos de Avaliagao:
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Médulo 1
1 - Producéo e recursos — ( resultado da efapa =30 x %do indicador)
2 — Qualidade — ( resultado da etapa = 40 x % do indicador)
3 — Aplicagéo Técnica — ( resultado da etapa = 30 x % do indicador)

Médulo 2

1 — Ambiente Organizacional — ( resultado da etapa = 30 x % do indicador)
2 — Integragéo — ( resultado da etapa = 40 x % do indicador)

3 ~Criatividade - ( resultado da etapa = 30 x % do indicador)

Moédulo 1 Resultado por | Pontos da Etapa | Percentual
etapa Obtido

Producao e

Recursos 30

Qualidade 40

Aplicagao

Técnica 30

Subtotal da

Etapa 100

Modulo 2

Ambiente

Organizacional 30

Integragao 40

Criatividade 30

Subtotal da

Etapa 100

Total Geral 200

Quadro 11 — Pontuacao Final da Metodologia Proposta

Segue a proposta de pontuacédo e a forma de preenchimento da Pontuagao por

Etapa, para compor a pontuagao final do modelo:



Avaliagao Médulo 1

Etapa 1 — Avaliacdao baseada na Producao e Recursos

Valor maximo Valor
Capacidade de Produgao 6
Retrabalho no Processo Produtivo 5
Investimento em Projetos 5
Crescimento da Producéao 6
Reclamacgdes em relagao aos produtos 8
Total da Etapa 30

Etapa 2 — Avaliagdo baseada na Qualidade

Valor maximo Valor
Participagdo no mercado 10
Treinamento para os colaboradores 10
Integragdo entre a empresa e cliente 6
Adaptacao dos Produtos 6
Integragao entre os colaboradores 8
Total da Etapa 40

Etapa 3 — Avaliagdao baseada na Aplicagdo Técnica
Valor maximo Valor

Avaliacao dos Colaboradores 10
Processo decisorio 10
Interagdo entre as areas 10

Total da Etapa 30
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Avaliagao Modulo 2

Etapa 1 — Avaliagao baseada no Ambiente Organizacional

Valor maximo Valor
Ambiente de Trabalho 8
Clima Organizacional 6
Condigdes de Trabalho 5
Beneficios Sociais para os Colaboradores 4
Rotatividade de Pessoal 7
Total da Etapa 30

Etapa 2 — Avaliagdao baseada na Integragao

Valor maximo Valor

Participagao em Atividades de Equipes 5
Freqiiéncia nas atividades em Equipes 4
Desenvolvimento da equipe | 4
Permanéncia da equipe
Participacao nas reunidoes 3
Engajamento em equipe 5
Rotatividade dos Membros da equipe 5
Trabalho em equipe 5
Resultado alcangado pelas equipes 5

Total da Etapa 40
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Etapa 3 — Avaliagdao baseada na Criatividade

Valor maximo Valor
Escolaridade do colaboradores 8
Desempenho funcional da equipe 7
Sugestdes propostas pelas equipes 8
Obijetividade na solugdo dos problemas 7
Total da Etapa 30

4.9 Classificacao conforme a pontuagao

Com a aplicagdo dos indicadores, é possivel verificar o estagio que a organizagao
se encontra quanto a implantagdo da metodologia das Equipes da Qualidade. Para um
diagnéstico, optou-se pela classificadas empresas por niveis :

Nivel 1

Neste estagio a empresa se encontra em fase inicial/intermediaria de implantagcao
dos Programas da Qualidade. Ja trabalha com metodologias, ferramentas e programas
participativos, envolvendo recursos humanos num processo de comprometimento em
relagao ao trabalho desenvolvido e as politicas organizacionais.

As Equipes sao estruturadas nas diversas areas da organizagao, principalmente na
area de producdo. Os papéis desempenhados estdo em fase de definicdo e ajustes, bem
como as atividades e objetivos, também em fase de adaptacao e conhecimento.

As diferencas entre os membros ainda predominam e podem surgir zonas de
conflitos, que, nesse caso, sdo benéficos, pois rompem o equilibrio da rotina, desvendam
problemas, agugam a percepg¢ao e o raciocinio, estimulando a criatividade para solugées
originais.

O grupo tem condigbes de levantar problemas e participar das fases de tomada de
decisao, sendo imprescindivel o desenvolvimento de habilidades humanas e técnicas que
possibilitem o desempenho satisfatério das atividades das equipes . Necessitam de
acompanhamento durante as reunides, através da coordenagdo do Programa da
Qualidade, que da todo o suporte quanto a duvidas e solugdes propostas.

A empresa ainda esta incorporando os processos em relagdo a qualidade,
precisando de mecanismos € monitoramento.

Proposta de Avaliagéo:



97

Independente por médulo: pontuagao entre 0 e 50

Interativa entre os dois médulos: pontuagao entre 100 e 149

Nivel 2

O Programa da Qualidade ja esté efetivamente implantado e incorporado na cultura
organizacional, apresentando mudangas sensiveis nos processos.

A Coordenagao do Programa da Qualidade monitora todos os processos e procede
a avaliagbes através de instrumentos préprios e intervém para ajustes.

As Equipes da Qualidade ja desenvolvem um bom numero de trabalhos e
desempenham suas atribuicdes com autonomia. Sistematizam suas atividades e as
reunides ocorrem periodicamente.

A empresa, através da Coordenagéo do Programa da Qualidade, organiza feiras e
eventos que possibilitam a apresentagdes dos trabalhos realizados. A premiagdo aos
trabalhos é feita através de incentivos nao-monetarios.

Os papéis desempenhados dentro da equipe ja estdo definidos e apresentam na
sua estrutura lider/secretario e membros. As reunides sdo registradas, identificando
problemas e propondo, os conflitos diminuiram sensivelmente e a equipe apresenta
espirito colaborativo. Através de treinamento, os membros dominam ferramentas para o
desenvolvimento de projetos.

Proposta de Avaliacéo:

Independente por médulo: pontuagio entre 51 e 75

Interativa entre os 2 médulos: pontuagéo entre 150 e 174

Nivel 3

A empresa ja tem incorporado os Principios da Qualidade e estdo completamente
inseridos na cultura organizacional. Os processos sao monitorados por todos, através de
mecanismos que possibilitem a interferéncia direta no problema.

As equipes tém autoridade e autonomia para tomar decisdes e implementa-las,
trabalhando geralmente em células. Os objetivos e metas sédo estabelecidos por todos os
membros, com base nas politicas organizacionais. Reunem-se de forma sistematica e os
membros sido responsaveis por todos os processos em que estao inseridos. O trabalho é
desenvolvido de forma autbnoma e pro-ativa, em que a lideranca e outras
responsabilidades inerentes a equipe circulam pelo grupo e todos estdo aptos a

desenvolvé-las.
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As necessidades quanto ao desenvolvimento de talentos sdo detectadas pela
prépria equipe. Realizam “benchmarking” com outras equipes, aprimorando seu
desempenho.

O trabalho €& desenvolvido de forma qualitatva e atuam como
intraempreendedores. As recompensas s&o baseadas no sucesso das agdes, superagao
das expectativas dos clientes e no retorno para a organizagéo.

Proposta de Avaliagao:

Independente por médulo: pontuagéo entre 76 e 100
Interativa entre os dois médulos: pontuacao entre 175 e 200

410 Consideragdoes Gerais

Num processo de construgdo permanente, as organizagdes buscam niao somente o
desafio do atingimento de metas, mas também o esforgo de transformar a motivagdo em
mola propulsora para as agoes.

Buscando uma analise mais profunda, as empresas que adotam uma estratégia
diferente para a organizacao dos trabalhadores, fazem com que a capacidade de reagéao
seja iniciada de forma instantanea, tornando o ambiente mais criativo e dinamico.

De uma forma geral, as empresas possuem uma capacidade de reagao bastante
razoavel e percebe-se, através de seu comprometimento , conforme Gifford e Pinchot
(1994), itens basicos para a constru¢do de organizagdes inteligentes:

- Foco na sobrevivéncia da organizagéo;

- Metas e prazos mensuraveis;

- Consenso sobre como e quando;

- Equipes compostas por membros empenhados e competentes.

Transformar  recursos e insumos em solugbes € um dos desafios das

administragdes modernas.



99

CAPITULO 5
APLICACAO DA METODOLOGIA

Apéds a avaliagdo inicial do modelo nas empresas citadas no capitulo 3, partiu-se
para o desenvolvimento e aplicagdo de uma estrutura que possibilitasse um diagnéstico e
implantagéo de um sistema de avaliagdo das Equipes da Qualidade e das Organizagdes ,
com base na identificagdo e no acompanhamento de indicadores organizacionais.

Esse capitulo é parte dos objetivos estabelecidos nesta Dissertagéo e pretende-se
atingi-lo através da aplicagdo pratica da metodologia proposta. O desenvolvimento foi
realizado a partir da aplicagdo na empresa “A”, sendo apresentadas as razdes ao longo
do capitulo.

5.1 Justificativa do Modelo de Aplicacao

Pretende-se, neste item, expor as justificativas relevantes para a escolha da

empresa, com base nos objetivos propostos neste trabalho:

1) Quanto & escolha da empresa:
Apresentam-se as razbes para a escolha da empresa “A’, para aplicagdo da
metodologia:

- Maior acesso quanto as informagées a serem obtidas;

- Proximidade fisica e disponibilidade de tempo disponivel para aplicagdo, nédo
permitiram aplicar em empresas fora da Grande Fpolis;

- Conheceram-se mais aprofundadamente, durante o diagndstico ( capitulo 3) , as
funcbes e a estrutura da empresa;

- Através dos indicadores aplicados em fases distintas, péde-se fazer uma avaliacao;

- Através da 1.2 aplicagao foi possivel levantar o maior nimero de informagdes, tanto

sobre as Equipes da Qualidade, como sobre a Organizagao.
2 ) Quanto a selegao das areas avaliadas

Como o objeto deste trabalho sdo as Equipes da Qualidade e suas conseqiéncias
para a organiza¢do, buscaram-se empresas com esta metodologia de trabalho
implantada, ou mais, que se aproximassem dos objetivos e da verificagcéo destes esforgos
para a continuidade do Programa da Qualidade.
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3) Quanto a aplicagao da metodologia na empresa

A partir dos indicadores propostos no Capitulo 4, buscou-se o diagnéstico na
empresa, através da coleta de dados e de informagbes, nas diferentes areas da
empresa.

5.2 Aplicagao da Metodologia na Empresa “A”

a) Aspectos gerais da organizagao

Alguns pontos propostos pela metodologia, como a apresentagdo da empresa,
descricdo do funcionamento das Equipes da Qualidade , foram desenvolvidos
anteriormente e apresentados no capitulo 3 desse trabalho.

Atualmente a empresa possui 732 trabalhadores, divididos entre os diversos
setores da empresa, Produgcdo e Administracdo. Na aplicagdo da metodologia, foram
consultadas os diversas areas da empresa, como: producdo, qualidade, recursos
humanos, controladoria, entre outros.

Para aplicagdo, foram apresentados diversos indicadores, anteriormente
mensurados nas empresas A e B, sendo que, para a sua efetiva aplicabilidade, foram
ajustados indicadores inicialmente propostos. O ajuste ocorreu em ambos os médulos ,
através da exclusdo ou substituicdo de indicadores, inicialmente propostos, pelos ja

utilizados na empresa ( anexo 7).
b) Aspectos da Equipes da Qualidade

A partir da implantagcido do Programa da Qualidade, em 1992, os colaboradores
comecgaram a organizar-se de forma sistematica e constante. A partir de entdo, foram
estruturados quatro times, que tratam diretamente das linhas de produtos da empresa,
sendo eles: especiais, centrais, convencionais e produtos sem fio.

Paralelamente, estdo organizados na empresa diversos grupos de melhorias,
tendo, como base, o setor de trabalho do grupo em atividade, estimulado a resolver os
problemas cotidianos, e os apresentados pelos clientes externos.

Através das equipes de melhorias, foi possivel transformar postos de trabalho e
processo de produgdo, tornando-os adequados as necessidades humanas e

organizacionais.
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5.3 Aplicagao pratica na empresa “A”

Para aplicacdo pratica, proposta no capitulo 4, foram coletados dados e
informagbes nas diversas areas da empresa. Para os indicadores acompanhados
mensalmente, foi adotada a média simples, devido a pequena variagédo entre eles, e
achou-se por bem representa-lo por um unico valor, para fins de medigéo. ( anexo 7)

Serao ainda apresentados, ao Iongo' da aplicagao pratica, graficos e procedimentos
de coleta e calculos para ilustrar cada indicador proposto.

Na aplicagdo pratica, foram reclassificados e readequados alguns indicadores
inicialmente propostos.

Os indicadores excluidos foram:

- Defeitos em produtos ( Médulo 1/Etapa 1);

- Desenvolvimento de Projetos ( Médulo 1/Etapa 3);

- Economia no processo produtivo ( Médulo 1/Etapa 3);

- Melhoria continua no processo ( Médulo 2/Etapa 3)

Os indicadores reorganizados foram:

- Participagdo no mercado ( Médulo 1/Etapa 1 para Médulo 1/Etapa 2);

- Reclamacgéo em relagdo ao produtos ( Médulo 1/Etapa 2 para Moédulo 1/Etapa

1).

Apbs a aplicagdo da metodologia na empresa, segue o desenvolvimento e

pontuacgao proposta pelo modelo apresentado no capitulo 4.

5.3.1 — Avaliagao da Organizagao

Neste médulo, pretende-se levantar dados e informagées que possibilitem avaliar o
reflexo das Equipes da Qualidade nas organizagdes, verificando as agbes para

atingimento das metas propostas no Planejamento Estratégico da empresa.
5.3.1.1 Mobdulo 1 - Etapa 1 - Avaliagdo baseada na Produgéo e Recursos

Foram aplicados os indicadores nas areas de Produgdo, Controladoria e
Atendimento ao Cliente. Buscaram-se indicadores mensuraveis através do
acompanhamento realizado no ano de 1999, apresentando os resultados, através das

etapas que enumeramos:
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A) Capacidade de Producao
Para compor o resultado final desse indicador, verificou-se o indicador da empresa
- % da Utilizagdo da Capacidade de Producéo, indicador esse mensurado mensalmente.

Para obter o resultados, fez-se uma média simples , apresentando o seguinte
resultado:

Capacidade de producéo/99 = 1103,26 = 91,33
12 12
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Figura 5.1 - (%) Utilizagdo da Capacidade de Produg&o/1999

e Utilizacdo média mensal de 91,85% da capacidade instalada no ano de
1999.

B) Retrabalho/Alteragoes no Processo Produtivo

Neste indicador, obtiveram-se informagées através de relatérios da area de
Engenharia de Produgéo. O niumero de horas de produgéo é composto a partir do nimero
de horas disponiveis , com base no numero de colaboradores da empresa. E dias Uteis
por més.

Considerou-se como hora disponivel/dia 8,33 horas/dia.
Horas trabalhadas més: n.° de trabalhadores x horas/disponiveis x dias Uteis més

Para obter-se o indicador, procedeu-se da seguinte forma:

n.° mensal das horas de retrabalho/alteracées = 14914.48 =2, 1%
n.° de horas trabalhadas més 691873,14
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Retrabalho e Alteragoes no Processo Produtivo
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Figura 5.2 — Retrabalho e Alteragées no Processo Produtivo

e O resultado do indicador é 2,1 % de média anual de Retrabalho e
Alteragbes no Processo Produtivo

C) Investimento em Projetos
Para este indicador, a empresa tem como politica destinar 3% do faturamento
liquido sobre as vendas, para investimento em projetos de pesquisa.

No ano de 1999, foram destinados em torno de R$ 2.099.000,00 para pesquisa
e desenvolvimento de projetos.

D) Crescimento da Producao

Neste indicador, foram realizadas pesquisas quanto a produgdo dos dois produtos
de maior representatividade na empresa: telefones e centrais. Para compor a medigdo
do indicador, foram levantados os dados de produgéo referentes a 98 e 99 e, apoés isto,

fez-se uma média de produgdo, comparando com os objetivos estabelecidos no
Planejamento Estratégico, conforme grafico 5.3

Composig¢ao do indicador: Meta da Linha de Produto
Central: Média de Producdo 1999 = 120226 = 176 % 112,44

Média de produgao 1998 61107
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Producao de Centrais

| [mProdugao 1998
| |EProdugéo 1999

Figura 5.3 - Comparativo de Produgdo de Centrais 98/99

Telefone: Média de Producédo 1999 = 2158690 = 98,9 % 120,66 %
Média de produgdo 1998 1980929
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Figura 5.4 - Comparativo de Produgéo de Telefones 98/99

E) Reclamacgdes em relagao aos produtos

A Empresa tem um controle que indica, entre as ligagdes recebidas na Central de
Atendimento, quais séo as referentes a reclamagédo, qual a linha de produtos e o tipo de
reclamacao.

Para compor o indicador, fez-se um levantamento do numero de ligagdes recebidas
por més e o volume de vendas referente a linha de produtos: central e telefone, ficando

estabelecido da seguinte forma:

n.° de reclamacdes em 1999 = 481 =0,01%
n.° das vendas dos produtos Centra/telefone 45268
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Figura 5.5 — Média anual referente ao cumprimento de
Estratégico
®

bjetivos do Planej;mento

e O resultados do indicador: 0,01% das ligagées dirigidas a INTELBRAS ,
consiste em reclamacgdées.

5.3.1.2 Modulo 1 - Etapa 2 — Avaliacao baseada na Qualidade

A) Participagao no mercado

Para mensurar este item, foi utilizado o indicador proposto pela empresa que é a %
de cumprimento dos objetivos estabelecidos pela organizagdo, com base em estudos de

mercado e composi¢ao do Planejamento Estratégico da empresa.

Para o calculo, utilizou-se a seguinte formula:
n.° da % de cumprimento dos objetivos/99 = 1172,11 = 97,67%
12 12

e O resultado do indicador: 97,67% das metas estabelecidas no Planejamento

Estratégico ao més.

B) Treinamento para os colaboradores

Neste indicador, procedeu-se ao levantamento junto a area de Recursos Humanos,
sobre o numero de horas de treinamento proporcionado aos trabalhadores da empresa. A

seguir, o resultado:
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n.° de horas de treinamento/99 = 18590,65 = 25,4 h/homem
Total de trabalhadores 732

e O resultado do indicador: 25,4 h/a de treinamento/ano por colaborador

C) Interagao entre empresa e cliente

Através da Central de Atendimento ao Cliente, a empresa tem uma boa interacdo
com o cliente externo. Buscaram-se informagdes quanto ao numero de ligagbes com
relagéo as linhas de produtos em relagcdo ao volume de vendas, no ano de 1999, como

se descreve;

Ligacoes recebidas = 45268 = 1,5%
Volume de vendas 2980753

e O resultado do indicador & que as ligagdes representam 1,5% do volume de

vendas da empresa.

D) Adaptagdo dos Produtos

Para proceder a alteragcdo em produtos foram organizados quatro times que se
reunem periodicamente, que propdem, somados, média de 4 alteragées por més. O
resultado final & composto:

Média anual: 1 alteragéo x 4 times x 12 meses = 48 alteragdes ao ano

O resultado do indicador é: 48 alteragdes ao ano
E) Integracao entre os Colaboradores

Dentro das politicas de integracdo da empresa, sdao promovidas atividades de
integracao entre as diversas areas da empresa.

Na empresa INTELBRAS SA, sdo promovidos em torno de dez encontros de

integragéo por ano.

° O resultado do indicador: Dez encontros/ano.
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5.3.1.3 Médulo 1 - Etapa 3 — Avaliagdao baseada na Aplicagao Técnica

A) Avaliagao dos Colaboradores

Dentro das politicas desenvolvidas pela empresa, a avaliagdo de desempenho é

realizada uma vez/ano

¢ O resultado do indicador: uma vez/ano
B) Processo decisorio

Buscando agilidade na tomada de decisdo, a empresa reestruturou sua estrutura
organizacional, sendo composta hoje por quatro niveis hierarquicos.

¢ O resultado do indicador é: quatro niveis hierarquicos
C) Interagao entre as areas

Dentro da dinamicidade requerida na elaboragdo de projetos e na solugdo de
problemas, a empresa adota como estratégia envolver pelo menos duas areas, como

forma de integragao e interagéo entre elas e como forma de agilidade no processo.

O Resultado do indicador: duas areas por problema
5.3.2 Médulo 2 - Avaliagao das Equipes da Qualidade

Neste modulo, pretende-se levantar dados e informagées voltadas para os recursos
humanos da empresa, mais especificamente, as Equipes da Qualidade, verificando,
principalmente, o reflexo das politicas adotadas pela empresa.

5.3.2.1 Médulo 2 - Etapa 1 - Avaliagao baseada no Ambiente Organizacional

A) Ambiente de Trabalho
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A empresa busca verificar diariamente as condigbes e expectativas que os

colaboradores tém em relagdo ao trabalho. Neste sentido, faz acompanhamento das
faltas, justificadas ou néo ao trabalho, buscando minimiza-las ao longo do tempo.

A empresa também ja mensura a taxa de absenteismo mensalmente. Segue o

calculo do indicador:

n.° das taxas mensais de absenteismo = 12,5 = 1,04 %
' 12 12
13
¢ O resultado do indicador é 1,04 % média mensal de absenteismo.

B) Clima Organizacional

Com o auxilio de uma empresa parceira, a INTELBRAS SA  monitora
constantemente o Clima Organizacional, realizando o “Climinha”, trés vezes ao ano, e o
“Climao” , uma vez/ano.

Para fins de mensuragao, serao utilizados os dados referentes a avaliagao anual.

e O resultado do indicador é 92,5 % de satisfagédo para o ano de 1999.
C) Condigdes de Trabalho

Na busca da melhoria das condi¢des de trabalho, ao longo dos anos e através das
alteracbes propostas pelas Equipes da Qualidade e aquisicao de equipamentos com
dispositivo de seguranga, a empresa reduziu significativamente os afastamentos do
trabalho.

¢ O resultado do indicador é dois acidentes com afastamento, no ano de 1999.
D) Beneficios sociais para os Colaboradores

A empresa INTELBRAS SA, seguindo tendéncia na area de Recursos Humanos,
tem buscado oferécer beneficios que oferegam seguranga para o colaborador e sua
familia. Além dos beneficios decorrentes da legislagao, a empresa oferece ainda: plano
de salde, alimentagdo, educagao formal e informal, seguro de vida, participacdo nos
lucros, convénios com supermercado e farmacia.

¢ O resultado do indicador é : Dez beneficios/colaborador.

E) Rotatividade de Pessoal
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Através de investimentos feitos em projetos, como treinamento e desenvolvimento
de pessoal, a empresa tem buscado diminuir a rotatividade de pessoal.
O valor do indicador foi obtido através de:

n.° da taxa de rotatividade ano 1999 = 7,3 = 0,60%
12 12

¢ O resultado obtido no indicador & 0,60% média mensal, no ano de 1999.

5.3.2.2 Médulo 2 - Etapa 2 — Avaliagao baseada em Integragao
A) Participacao em Atividades de Equipes

A empresa, através do PIQ, solicita que em, cada area, pelo menos um grupo se
reina por uma vez/més, devendo os encaminhamentos e resultados serem remetidos a
Secretaria da Geréncia da Qualidade.

¢ O resultado do indicador é: média de 1 vez/més
B) Freqiiéncia nas Atividades em Equipe

A empresa organizou os grupos de melhoria numa forma tal que sdo constituidos
tanto na area de produgdo, como na area Administrativa. Para obter-se um resultado
Unico, sera feita uma média simples dos resultados das duas areas da empresa, para se
obter uma freqiéncia média das reunides.

Freqiiéncia de grupos/administrativa + freqiiéncia _de grupos/producéo = 95 + 60

2 2
Valor: freqii€éncia média em torno de 77,5 %

¢ O resultado média de frequiéncia nas equipes € em torno de 77,5% na reunides.

C) Desenvolvimento da equipe
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Neste item, a empresa tem a preocupacdao de, além de oferecer treinamento,
visando a melhoria do desempenho, também buscar instrumentaliza-los em habilidades
técnicas e comportamentais.

Das horas de treinamento disponiveis, em torno de 30% s&o utilizadas para o

desenvolvimento das equipes.

e O resultado do indicador é: 5577 h/a de treinamento em habilidades, no ano
de 1999.

D) Permanéncia na Equipe

Devido a baixa rotatividade de pessoal na empresa, as mudangas dos membros
nao sao feitas de forma constante, sendo que o tempo médio de permanéncia na equipe é
de dois anos.

e O resultado do indicador: permanéncia média de dois anos.
E) Participacao em reunides

A empresa abre a possibilidade para que seus colaboradores destinem um tempo
semanal da jornada de trabalho, para participar das reuniées agendadas pela equipe.
O tempo médio utilizado é em torno de 45 minutos.

o O resultado do indicador é: 45 minutos/més
F) Engajamento em equipe

Através das reunides realizadas pelos grupos de melhoria na empresa, e na busca
permanente de alternativas viaveis, a INTELBRAS incentiva seus colaboradores a
participar das atividades propostas.

Na aplicagdo pratica do indicador, constatou-se que 60% dos seus 732
colaboradores participam das atividades em equipe.

e O resultado do indicador é: 430 colaboradores participam das atividades em

equipe.
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G) Trabalho em equipe

As equipes sao organizadas de uma forma tal que possibilita a diversidade de
opinides e alternativas propostas aos problemas apresentados.

¢ O resultado do indicador é&: média de onze membros por equipe.

H) Rotatividade dos Membros da Equipe

Como as equipes tem um nimero razoavel de participantes, em torno de onze
colaboradores, quando ocorre que alguém tenha de sair, 0 membro néo & substituido, e
os trabalhos ndo ficam comprometidos. Os colaboradores que sao admitidos sé&o
incentivados a formarem novos grupos, com apoio da chefia imediata.

O resultado do indicador é: Zero

I) Resultado alcangado pela Equipe

Como o processo esta disseminado e consolidado na cultura organizacional da
empresa, € possivel gerar varias melhorias, através das equipes reunidas no més.
O valor foi obtido através:

n.° de melhorias apresentadas ano 1999 = 643,5 = 53,63
12 12
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Figura 5.6 - Média Anual de Implantacdo de Melhorias/99
e O resultado do indicador é: média de 52 melhorias por més
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5.3.2.3 Médulo 2 - Etapa 3 — Avaliagdao baseada na Criatividade

A) Escolaridade dos Colaboradores

A empresa possui como meta proporcionar educagdo formal e informal para todos
os colaboradores, e ainda promove incentivos para a continuagdo dos estudos, fazendo
com que se tenha um melhor entendimento e execugdo das metas estabelecidas no
Planejamento Estratégico.

e O resultado do indicador é:

1.2 grau — 45 colaboradores
2.°grau - 575 colaboradores

3.°grau - 115 colaboradores

B) Desempenho Funcional da Equipe

Através do treinamento e desenvolvimento dos membros das equipes, é possivel
no desenvolvimento das reunides , organizarem-se de forma tal, que consigam
sistematizar e resolver os problemas, propondo alternativas para as etapas propostas.

As equipes organizam os projetos para resolugdo com, aproximadamente, seis
etapas.

e O resultado do indicador é: média de seis etapas por problema.
C) Sugestoes propostas pelas equipes

Além das idéias levantadas nas equipes, & imprescindivel transforma-las em
sugestoes efetivas, tendo como objetivo sua implantagdo. Para efetiva-las, cada equipe
tem que ser responsavel pelo seu acompanhamento, melhorando e otimizando a rotina

que sofreu interferéncia.

¢ O resultado do indicador é: dezoito sugestées por ano.

D) Objetividade na solugao dos problemas
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A possibilidade em trabalhar em equipe possibilita a coes&o e interacéo entre os
membros. Para tanto, além da estrutura para o desenvolvimento do problema, é
importante sana-lo o mais breve possivel, delimitando um tempo, para obter uma resposta

rapida e definitiva, garantindo que o processo permaneca estavel.
e O resultado do indicador &: média de vinte dias para resolugcéao dos problemas.

5.4 Resultado da Aplicagao na Empresa “A”

Tendo como base a metodologia proposta no capitulo 4, foram aplicados Os dois
mobdulos de forma interativa, e o resultado obtido vemos a seguir:

Médulo 1 Resultado por | Pontos da Etapa | Percentual

etapa , Obtido

Produgao e 27 30 90%

Recursos

Qualidade 33 40 82,5%

Aplicacao 25 30 83,33%

Técnica

Subtotal da 85 100 85%

Etapa

Modulo 2

Ambiente 26 30 86,6%

Organizacional

Integragao 28 40 70%

Criatividade 26 30 80%

Subtotal da 80 100 80 %

Etapa

Total Geral 165 200 82,5%

Quadro 12 - Pontuagéo obtida pela Empresa “A”

Segue o preenchimento da Pontuagdo por Etapa, para compor a pontuagédo final do

modelo:
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5.4.1 Avaliagao proposta por modulo na Empresa “A”

5.4.1.1 Mdédulo 1 - Etapa 1 - Avaliagdo baseada na Producéo e Recursos

Valor maximo Valor
Capacidade de Producao 6 5
Retrabalho no Processo Produtivo 5 4
Investimento em Projetos 5 5
Crescimento da Producao 6 6
Reclamagéao em relagédo aos produtos 8 7
Total da Etapa: 30 27

5.4.1.2 Médulo 1 - Etapa 2 - Avaliagdo baseada na Qualidade

Valor maximo Valor
Participagcdo no mercado 10 9
8

Treinamento para os colaboradores 10

Integracéo entre a empresa e o cliente 6 4
Adaptacao dos Produtos 6 6
Integracédo entre os colaboradores 8 6
Total da Etapa: 40 33




5.4.1.3 Moédulo 1 - Etapa 3 - Avaliagdo baseada na Aplicagao Técnica

Valor maximo Valor
Avaliagédo dos Colaboradores 10 5
10
Processo decisério 10
Interagéo entre as areas 10 10

25

Total da Etapa: 30

5.4.1.4 Modulo 2 - Etapa 1 — Avaliagdo baseada no Ambiente Organizacional

Valor maximo Valor

Ambiente de Trabalho 8 7
Clima Organizacional 6 4
Condicdes de Trabalho 5 4
4

Beneficios Sociais para os Colaboradores 4
Rotatividade de Pessoal 7 °
Total da Etapa: 30 26

5.4.1.5 Moddulo 2 - Etapa 2 - Avaliagdao baseada na Integragao

Valor maximo Valor

Participacao em Atividades de Equipes 4 3

Fregiiéncia nas atividades em Equipes 4 2

Desenvolvimento da equipe 4 4
2

Permanéncia da equipe 3

Participagao nas reunites 3 1

115
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Engajamento em equipe 5 4
Rotatividade dos Membros da equipe 5 4
Trabalho em equipe 5 3
Resultado alcangado pela equipes 5 5

Total da Etapa: 40 28

5.4.1.6 Modulo 2 - Etapa 3 — Avaliagao baseada na Criatividade

Valor maximo Valor
Escolaridade do colaboradores 8 8
Desempenho funcional da equipe 7 5
Sugestdes propostas pelas equipes 8 7
Objetividade na solugao dos problemas 7 | 6
Total da Etapa: 30 26

5.5 Classificacao da Empresa “A”

Através da aplicagao da metodologia desenvolvida, obteve-se como classificagao,
para a empresa INTELBRAS SA, o nivel 2 de desenvolvimento das Equipes da
Qualidade .

A empresa possui uma boa estrutura de apoio, através do SGQ - secretaria de
Geréncia da Qualidade que possibilita a interagdo entre os pontos do PIQ — Programa
INTELBRAS da Qualidade e as metas estabelecidas no Planejamento Estratégico .

Todas as chefias, tanto da area de Produgao, como da area Administrativa, tém
uma visdo bastante clara sobre as equipes constituidas na empresa e seus objetivos,
participando de forma efetiva das suas decisdes e encaminhamentos.

O grau de autonomia das equipes & bastante alto, inclusive com interagao junto
aos diversos fornecedores, tanto interno como externo, na tentativa permanente de
encontrar solugdes viaveis e a baixo custo.

Através da ampliacdo dos espacgos da empresa, foi destinada uma area para as

reunides, sendo criado um espago para que as equipes pudessem realizar os encontros
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em qualquer hora da sua jornada de trabalho, demonstrando também o grau de
confiabilidade na metodologia de trabalho.

A estrutura de indicadores, ja organizada pela empresa, também foi utilizada na
Dissertacdo como fonte de pesquisa, pois além de estar bem estruturada, possibilitou

um panorama de funcionamento da empresa.

5.5.1 Oportunidades de Melhoria

A empresa ja possui toda uma estrutura voltada para a Qualidade e este conceito
ja esta incorporado na cultura organizacional. Uma das oportunidades de melhoria
sugeridas € a transformagdo dos grupos de melhoria em Times da Qualidade, ja que
estes funcionam ligados diretamente aos produtos, buscando aumentar o nivel de
maturidade dos colaboradores e delegando responsabilidades e metas sobre o trabalho
desenvolvido.

Outra sugestdo é quanto a intensificagdo no uso de técnicas e ferramentas; apesar
de estar difundidas, a elaboragdo de dossié de resultados ainda ndo é uma constante
entre os grupos. Desta forma pode-se encoraja-los e criar um objetivo permanente em
atingir as metas estabelecidas no Planejamento Estratégico da empresa.

Dado este passo, outra sugestdo seria elaboragdo de um programa de incentivos ,
gue proporcionassem as equipes um parametro para o desenvolvimento do trabalho,
como:

e Limites claros de atuagéo para as equipes;

¢ Nao estipular vencedores e perdedores;

e Agir de forma oportuna junto aos times;

¢ Combinar recompensa e reconhecimento pelo trabalho desenvolvido;

¢ Incluir representantes de todos os segmentos na comissdo que ira julgar os

trabalhos;

e Delimitar o tamanho das equipes entre cinco ou sete membros, conforme

orientacdo de estudiosos da area;

¢ Difundir a cultura dos resultados gerados pelos times.

E por fim, apés implantar as sugestdes, organizar eventos e convengdes com a
participagéo de todos os colaboradores da empresa, com a possibilidade de apresentar os
trabalhos desenvolvidos, concentrando-se em pontos importantes, fazendo com que os
colaboradores exercitem sua criatividade, permitindo que todos aprendam e socializem as

experiéncias vividas.
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5.6 Consideragdes Finais

A metodologia adotada foi efetivamente aplicada, conseguindo atingir o objetivo
proposto inicialmente, neste capitulo. A empresa mostrou-se bastante aberta para a
pesquisa, oferecendo todas as informag¢ées para a efetiva consecucgao deste trabalho.

Apesar das alteragcées e troca de indicadores, principalmente no médulo 1, néo
comprometeu nem inviabilizou sua aplicagdo, pelo contrario, demonstrou que a
metodologia proposta é adaptavel a maioria das organizacbes que trabalham com a
metodologia das Equipes da Qualidade.

Outra facilidade é quanto a flexibilidade do modelo , pois a organizagao pode ser
avaliada de duas formas: paralela ou interativa, possibilitando momentos distintos e como
melhor convier aos avaliadores.

Este trabalho n&do teve a pretensao de fechar o modelo proposto, pois podem ser
feitas analises diversas através da adaptagdo de indicadores, segundo a ética do

avaliador.
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CAPITULO 6
CONCLUSOES

A composicdo deste trabalho foi desenvolvida através de uma abordagem
conceituai e pratica em empresas industriais catarinenses que adotam o Programa da
Qualidade.

Desta forma, este capitulo apresenta os aspectos conclusivos e conduzidos de
maneira tal, que busquem o fechamento dos objetivos inicialmente propostos. Sao
apresentadas também as recomendacdes para o desenvolvimento de futuros trabalhos e
a comparagao entre os objetivos propostos e os resultados alcancados.

Pode-se ressaltar ainda a originalidade da metodologia apresentada durante este
trabalho, destacando-se como uma abordagem de avaliagao dos processos da Qualidade,
seja para as Equipes da Qualidade, seja para as organizagoes.

6.1 Quanto ao Objetivo Geral

O cumprimento do objetivo geral combinado com a execug¢do da proposta deste
trabalho, permite concluir através da “formulagdao, implantagao e avaliagao de uma
proposta de metodologia, para a melhoria das Equipes da Qualidade nas
Organizagoes”, atingido no decorrer deste trabalho, através da composi¢ao textual e nas
acdes utilizadas para a concretizagédo da presente pesquisa.

Os beneficios obtidos com o alcance do objetivo geral foram:

o |dentificacido de indicadores propostas para as empresas pesquisadas;

o Na empresa “A”, objeto de estudo, a implantacéo e validacdo do modelo considerado
positivo, em que permitiu a interatividade com as diversas areas e as informacées
utilizadas na presente pesquisa;

e A participacdo efetiva das pessoas nas organizagbes pesquisadas, permitiu maior
reflexdo quanto ao objetivo proposto;

e As empresas “A “e “B “ terao acesso ao método proposto por este trabalho;

e Aplicagdo de um método que permite a avaliagdo das organizagbes e de seus

* processos;

e Desenvolvimento de autonomia no durante a metodologia proposta.
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Os conceitos apresentados neste trabalho foram adequados e suficientes para
definir as questées envolvidas nos resultados de cunho praticos esperado. Na construgéo
do suporte teédrico foram encontradas dificuldades no acesso de bibliografia,
principalmente quanto ao tema, Equipes da Qualidade , pois muitos autores mencionam,
mas nao aprofundam o assunto.

Os aspectos voltados para as Equipes, definidos por Neuza Chaves, expdem, de
maneira bastante didatica, os objetivos das Equipes, correlacionados as Organizagoes
que adotam esta metodologia.

Entre os diversos assuntos abordados, destaca-se a preocupacédo e necessidade
de cada vez mais envolver os recursos humanos, tanto na estruturagcdo como no
desenvolvimento das estratégias para a organizacao.

Neste sentido, € eminente que as empresas que desejam permanecer ou aumentar
sua participacdo no mercado, devam preparar-se e investir cada vez mais em recursos
humanos, promovendo a cultura da qualidade na organizagdo, como na sociedade em

que estdo inseridas, cumprindo sua fung¢éo social.
6.2 Quanto aos Objetivos Especificos

Através do desdobramento do objetivo geral, foi possivel atingir os seguintes
objetivos especificos:
¢ Organizacédo e definicao de conceitos inerente a Qualidade, com enfoque no histérico,
Equipes da Qualidade e Indicadores; »
e Organizagao através da visitas a empresas e Prémios enunciados, uma listagem de
indicadores, servindo de base para a metodologia;
e Estruturacao e aplicagdo de metodologia de indicadores, permitindo a avaliagido das
Organizacdes e das Equipes da Qualidade;
e Validagdo da metodologia de indicadores para as organizagcoes e Equipes da
Qualidade.
Através do estabelecimento de indicadores, permitiu-se que as Equipes
refletissem sobre a realizagdo do trabalho e a evolugdo conforme a necessidade e
aspiragoes organizacionais, combinando os aspectos de interagdo e a agilidade requerida

NOS processos.
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6.3 Conclusdes a partir do Suporte Pratico e da Aplicacédo da
Metodologia

A metodologia apresentada com o objetivo de avaliar as Equipes da Qualidade
evidencia caracteristicas importantes na melhoria da qualidade, constituindo-se em
referenciais para andlise do seu funcionamento. A construgdo do modelo e posterior
aplicagéo constituiu-se como balizador. das atividades propostas e as efetivamente
executadas, buscando principalrhente a consecugao dos objetivos organizacionais.

A implantagao de Sistemas da Qualidade requer cada vez mais o envolvimento de
todos na organizagdo, tornando claros os objetivos propostos, as metas e o
reconhecimento quando do seu atingimento, favorecendo um ambiente interativo e com
fonte motivacional para futuras ac¢ées.

A organizagdo do modelo proposto tem como base avaliar as Organizagdes e
Equipes da Qualidade , podendo ocorrer variacdo de etapas e indicadores, conforme o
modelo apresentado, permitindo uma atitude pré-ativa e com aprendizado continuo a
respeito dos processos e produtos. Sendo assim, a aplicagdo da metodologia foi
adequada, conforme os resultados analisados ao longo deste trabalho.

6.4 Consolidacdo a partir da Metodologia Proposta

A utilizagdo de uma estrutura de indicadores para avaliagdo do desempenho tem
apresentado uma tendéncia clara de crescimento nas Organizagdes brasileiras. Isto pode
ser explicado pelos Prémios organizados por entidades empresariais € governamentais ,
como, por exemplo, o Prémio CNI da Qualidade e Produtividade e o Prémio Nacional da
Qualidade, inspirados em prémios de renome internacional, aplicados nas mais diversas
organizagées.

Os indicadores inicialmente propostos permitiram uma visdo bastante ampla da
importancia dos recursos humanos em participar da construgdo dos objetivos e
estabelecimento de metas da empresa. Apesar da organizacdo dos indicadores e de sua
mensuragdo terem ficado no campo quantitativo, a abordagem qualitativa péde ser
utilizada como recurso.

Pode-se destacar ainda o objetivo especifico que organiza a estrutura da
metodologia de avaliagdo, juntamente com o desdobramento proposto pelo modelo,

permitindo a integragdo dos processos organizacionais.
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Pelas caracteristicas dos elementos constituintes da estrutura apresentada,
conclui-se que a mesma mostrou-se de facil aplicacao, exigindo consulta a relatérios e
entrevistas ndo-estruturadas.

O foco de aplicagdo € direcionado a empresas industriais e associado aos
respectivos processos deste tipo de empresa.

O ineditismo do modelo de elaboragao da metodologia proposta, constitui-se como
uma das dificuldades encontradas no desenvolvimento do trabalho, porém superada
através da orientagcédo segura do professor-orientador e da determinagdo de concluir o
trabalho de pesquisa.

6.5 Recomendacodes

As recomendacdes propostas visam a continuidade desta pesquisa, além de outros
fatores de ordem pratica para encaminhamento da metodologia proposta.
Assim sendo, seguem as sugestées para continuidade e extensdo do presente
trabalho:
¢ Definir novas etapas e indicadores na metodologia inicialmente proposta, tendo em
vista o tamanho e a atividade econémica desenvolvida pela empresa;
¢ Organizar e mensurar os indicadores propostos no anexo 2;
e Desenvolver mecanismos de sustentagdo para a metodologia, a partir do diagnéstico
proposto;
e Adaptar e generalizar o método, aplicando-o em outros setores da economia;
e Criar instrumentos de controle para monitorar a metodologia;
e Desenvolver indicadores voltados para a area financeira, de custos e de logistica
organizacional; |
¢ Organizar uma metodologia de apoio que possibilite mensurar a economia gerada no
processo pelas Equipes da Qualidade e seus reflexos na empresa;
e Organizar uma estrutura metodolégica que possibilite a organizagdo galgar os niveis
propostos , conforme a pontuagao sugerida;

E importante salientar que outras acdes correlatas ao assunto proposto so de
fundamental importancia para as organizagdées que queiram disputar o mercado, através
de melhores recursos, sejam humanos ou fisicos.

Este trabalho ndao teve a pretensdao de esgotar o assunto e, sim, levantar

questdes pertinentes ao dia-a-dia das Organiza¢des e das Equipes da Qualidade .
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ANEXO 1

PlQ - PROGRAMA INTELBRAS DA QUALIDADE
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PROGRAMA INTELBRAS DE QUALIDADE - P.1.Q.

O PIQ é o nome dado ao programa interno implantado na INTELBRAS a fim de
melhorar seus niveis internos de qualidade, produtividade e comprometimento dos
colaboradores com as metas e objetivos da organizagéo.

Composicao da equipe de avaliagao:

Sera formada por colaboradores da Secretaria de Garantia da Qualidade (SGQ),
Secretaria da Diretoria Industrial/Qualidade, 1 representante do Departamento de.

No item avaliacdo de melhorias sera convidado 1 representante (da area industrial
ou da area administrativa/financeira/comercial) para acompanhar a discussido das
melhorias, dentre os setores classificados na ultima colocagdo no més anterior,
preferencialmente.

A avaliagdo dos itens do PIQ sera realizada mensalmente a partir da entrega de
todas as avaliagdes e materiais dos setores, que deverdo ocorrer até o dia 4 (quatro) de
cada més.

A pontuacao sera dada de acordo com a soma do desempenho obtido em 5
aspectos relacionados a melhorias e participacdo. Cada item do programa possuira pesos
especificos, 0s quais comporao a pontuagdo maxima .

* PROGRAMA HOUSEKEEPING -"5S " peso 25 (%)
* QUALIDADE NO TRABALHO peso 25 (%)
* IMPLANTACAO DE MELHORIAS peso 25(%)
* REUNIOES REALIZADAS peso 15(%)

* PESQUISA DE SATISFACAO DE CLIENTES  peso 10 (%)

O programa HOUSEKEEPING (5 S) dentro do PIQ pretende contribuir na melhoria
da qualidade do trabalho e bem estar do colaborador, tornando o ambiente e as
atividades na empresa mais organizadas. Na filosofia do "5 S", a maior preocupacao néo
€ a limpeza e sim a identificagdo de ferramentas para ndo sujar, para manter o ambiente e
as atividades organizadas, manter a mente sempre aberta para a melhoria continua
(Kaizen).

Areas avaliadas serdo: Departamento Comercial/Marketing, Departamento
Financeiro, Departamento de Recursos Humanos, Departamento de Suprimentos,
Departamento de Controladoria, Departamento de Produto, Departamento de Servigos
Gerais, Secretaria da Presidéncia, Informatica, Documentacdo, Departamento de
Montagem, Montagem de Placas, Montagem de Telefones, Montagem de Centrais,
Injecdo, Inspecdo de Recebimento, Almoxarifado, Apoio Técnico ao Processo Produtivo,
Manutenc¢éo, P.M.P., Engenharia Industrial, Assisténcia Técnica, Engenharia de Produto e
Expedicéo.

— Cada setor sera avaliado uma vez no decorrer do més por uma equipe constituida por
2 (dois) avaliadores (colaboradores da INTELBRAS). A equipe de avaliagdo é
constituida por pessoas, da Secretaria de Garantia da Qualidade, do Departamento de
Montagem, da Secretaria da Diretoria Industrial/Qualidade, do Departamento
Financeiro, da Assisténcia Técnica e do Departamento de Suprimentos. Novas
pessoas poderao ser incorporadas a equipe de avaliagao apds treinamento adequado
implementado pela Secretaria de Garantia da Qualidade. Apds a realizagdo da
avaliacao a equipe avaliadora se reunira a fim de discutir os pontos verificados na
visita e definira a pontuagcdo do setor naquela avaliagdo, seguindo os critérios
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definidos no formulario de avaliagdo do 5S. Cépia da avaliagdo devera ser entregue a
coordenacao do P.1.Q. para colocacdo na tabela de pontuacido do més e a cépia
original enviada para o setor avaliado em até 24 horas ap6s a avaliagdo. A equipe de
avaliacao tera até o final de cada més para realizar as avaliagdes.

— Cada area, por sua vez, realizara uma auto-avaliacido de sua situacio nos “5S7,
utilizando um formulario simplificado, em dia previamente definido, até as 16:30 horas.
Concluida a auto-avaliagdo comunicara ao avaliador do “5S” definido para que este
realize a validacdo da avaliagdo. Ocorrendo discordancia quanto a algum item da
avaliacdo (ndo observagao de algum quesito) os avaliadores informarao ao supervisor
da area e registrarao no formulario de auto-avaliagdo, sem contudo alterar a nota que
o setor se atribuiu.

A auto-avaliagdo do setor tera um peso 3 e a avaliagdo da equipe peso 7.

— A equipe de avaliagdo podera visitar os setores mais de uma vez no més a fim de
verificar o uso adequado dos quadros de presenga emocional, fornecedores internos e
localizagdo, registrando problemas na sua avaliagdo. As avaliagées poderdo ser
realizadas em qualquer horario compreendido entre as 07:30 horas até as 17:30
horas, respeitando os intervalos de almogo. Recomenda-se que o setor avaliado
designe uma pessoa que acompanhe a equipe durante a visita de avaliagcao.

— Eventuais problemas ou duvidas que surgirem serdo discutidos entre a coordenagao
do PIQ, a equipe avaliadora, o Diretor Industrial/Qualidade e outro Diretor da empresa,
preferencialmente da area em questéo.

— Sera utilizada na avaliacdo o formulario que consta no anexo 1 para uso da equipe e
Nno anexo 2 para uso do setor.

— A primeira média do setor sera obtida somando-se o resultado da nota especifica
(multiplicag&o da nota pelo peso) e dividindo-se por 10. Exemplo: auto-avaliagéo = 9,7
; avaliagdo equipe = 9,4
(9.7x3) + (9,4x7) = 9,49

10

— Ocorrerd& uma avaliagdo nas areas comuns da empresa (refeitério, auditério,
vestiarios, banheiros, corredores, areas de circulagdo, estacionamento e areas
externas) gerando uma nota, conforme o anexo 3. Esta nota sera somada a nota
individual de todos os departamentos para obtengdo da nota final.

— A média final dos setores resultara da nota individual do setor somada a nota da area
comum e o resultado dividido por dois.

A pontuacio do programa "5S" para a classificagéo do PIQ sera obtida a partir dos
pontos conseguidos pelo setor no més multiplicados pelo peso correspondente do item.

Entende-se por qualidade no trabalho uma preocupagéo constante e empenho do
colaborador em "fazer sua atividade certo da primeira vez", atendendo as expectativas de
seu cliente interno. A medida sera obtida partir do calculo das médias das avaliagdes dos
fornecedores internos. -

Devem ser considerados, pelo menos, seis parametros para avaliagcdo do
desempenho do fornecedor intemo:

Pontualidade, Presteza/Tratamento, Qualidade do Trabalho, Organizacido dos
Servicos, Objetivos Alcancados e Colaboragdo/Companheirismo nas atividades.

Observagoes:

* Se no decorrer do més nao houver necessidade dos trabalhos do seu fornecedor,
a avaliacdo do mesmo nao devera ser realizada.
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* Se no decorrer do més, seu setor necessitar dos servicos de outro setor que nao
estd entre seus fornecedores habituais, a avaliagdo podera ser feita através do
Questionario de Avaliagao de Fornecedores Internos (anexo 4).

* Serao realizadas quatro avaliagdes mensais (1 por semana) e ao final do més
sera calculada a média final de todas as avaliagdes.

* Sempre que um cliente intemo avaliar seu fornecedor interno com um conceito
POUCO SATISFEITO, INSATISFEITO ou ENCANTADO, devera justificar por escrito sua
avaliagdo e remeté-la a Secretaria de Garantia da Qualidade que realizara o
acompanhamento, repassara a nota para a tabela de fornecedores internos e enviarg,
posteriormente, a avaliagdo para o fornecedor interno. As justificativas das avaliagbes
deveréo ser remetidas a Secretaria de Garantia da Qualidade até o dia 4 (quatro) do més
seguinte que esta sendo pontuado. E recomendavel enviar o formulario de avaliagio
assim que a mesma for realizada para permitir ao fomecedor intemo implementar
eventuais melhorias em seu trabalho para atender melhor seu cliente interno. Caso o
formulario ndo seja remetido a pontuagido atribuida (cliente pouco satisfeito, cliente
insatisfeito ou cliente encantado) ndo sera considerada.

A fim de permitir um melhor relacionamento entre o fornecedor e seus clientes,
sugere-se que a avaliagdo, quando insatisfatéria, seja precedida de uma informacao
(pessoal ou telefonica) ao setor fornecedor, indicando que o mesmo ndo esta atendendo
adequadamente o seu cliente. Diante um atendimento insatisfatério, a avaliagdo deve ser
iniciada utilizando-se a carinha de cor amarela e colocando finalmente a vermelha caso o
problema/situacdo ndo seja resolvido. E aconselhavel que utilize-se direto a carinha
vermelha somente diante de graves transtornos trazidos pelo fornecedor a seu cliente
interno.

QUADRO DE AVALIAGAO PARA FORNECEDORES INTERNOS

As avaliacbes deverdao ser realizadas semanaimente, preferencialmente as
segundas-feiras e no maximo até a terca-feira, e por todos do setor que estiverem
diretamente ligados as atividades do fornecedor a ser avaliado.

Nao deve-se proceder a avaliagdo de um fornecedor sem que a semana tenha sido
concluida.

Os setores avaliados (FORNECEDORES) deverdo procurar permanentemente o
setor que os avaliou (CLIENTE) a fim de corrigir os problemas que eventualmente tenham
surgido.

A avaliacao através do quadro devera ser realizada considerando-se:

e A cor verde (CLIENTE SATISFEITO) devera ser utilizada caso o fornecimento
seja considerado bom, quanto a prazos, atendimento, qualidade, organizagao,
quantidade, etc.

e A cor amarela (CLIENTE POUCO SATISFEITO) devera ser utilizada quando
o CLIENTE (setor avaliador) ndao sentir-se plenamente satisfeito com os servigos/produtos
de seu FORNECEDOR, no cumprimento de seus objetivos, prazos, etc., desde que nao
tenha ocorrido prejuizos (numéricos ou transtornos) para seu setor ou suas atividades.

e A cor vermelha (CLIENTE INSATISFEITO) devera ser utilizada quando os
servigos ou produtos fomecidos prejudicarem o CLIENTE de alguma maneira, tanto em
relagdo a prazos, produtos, como em tratamento, atencdo, quantidade, transtornos ou
organizagao.

e A cor azul (CLIENTE ENCANTADO) devera ser utilizada quando verificado
que o fornecedor intermo no fornecimento de servigos a seus clientes intemos, o fez de
maneira destacada, ou seja, superou as expectativas de seus clientes intemos. Superar
as expectativas dos clientes pode ser entendida, por exemplo, como:
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- concluir um trabalho definido bem antes do prazo, entregando-o a seu cliente
com algo a mais do que o esperado;

- atender a seu cliente de forma diferenciada, prestando-lhe informacdes,
materiais ou servicos de modo a facilitar ou aperfeigoar o trabalho que seria
realizado;

- atender a uma solicitagdo ndo prevista e de realizacdo demorada
prontamente;

- superar objetivos de trabalhos propostos, propiciando grandes resultados
para seu cliente e a Empresa.

E importante, para que as avaliagGes espelhem a realidade e que haja perfeito
entendimento entre FORNECEDOR e CLIENTE, que ambos conversem constantemente
sobre os produtos/servigos fomecidos e firmem um "CONTRATO DE FORNECIMENTOQ",
deixando claro o que compete ser fornecido, com que qualidade, prazos e o que fazer
quando os desvios ocorrerem.

1 Sempre que um cliente interno avaliar um fornecedor interno como “pouco
satisfeito, insatisfeito ou encantado” devera enviar para a Secretaria de Garantia da
Qualidade a justificativa da avaliagdo no formulario de “Resultado de avaliagdo de
fornecedor interno” t&o logo proceda a avaliagdo no quadro. Avaliagdes recebidas
apos a data de recolhimento das notas nos quadros ndo serdo consideradas.

TABELA DE CLASSIFICAGAO DO QUADRO DE FORNECEDORES INTERNOS

SITUACAO DO PONTUACAO PONTUACAO  MENSAL
FORNECEDOR SEMANAL | (MEDIA)

AZUL 2,5 9,5a10

VERDE 2,35 7,30 a 949

AMARELO 1,25 50 a 7,29

VERMELHO 0,5 a 4,99

IMPLANTACAO DE MELHORIAS
Entende-se por melhoria:

- Atividades para aumentar a confiabilidade e a qualidade do trabalho ou
produto;

- Aperfeicoamento gradual, sem fim, realizando cada atividade de uma forma
melhor, buscando alcangar assim padrdes de trabalho cada vez mais altos;

- Transigdo para um melhor estado de trabalho, continuo aperfeicoamento,
beneficiamento, aprimoramento, envolvendo todas os colaboradores de uma
Empresa ou area;

- Ato ou mudanga que influenciara no melhor aproveitamento dos recursos e,
por consequéncia, na produtividade e qualidade;

- Corregdo de um problema cronico ou situagio irregular que se estendia por
muito tempo sem uma solugao visivel.

Neste item serdo pontuadas as melhorias sugeridas e implementadas pelo setor
dentro do periodo que compreender a avaliagdo. Toda melhoria sugerida/implantada
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devera ser relatada a Secretaria de Garantia da Qualidade para analise,
acompanhamento e pontuagao por uma equipe de avaliacdo. Deve ser utilizada a ficha de
relato de melhorias (anexo 5). Poderdo, os setores sugerirem ou participarem para
implantagdo de melhorias em outros setores. O setor que sugere e o0 que implanta a
melhoria serdo pontuados. Na avaliacdo dos setores que colaboraram com a implantacédo
da _melhoria, a _equipe avaliadora verificara, entre outras coisas, se esta entre as
atribuicées do setor realizar a tarefa designada como "colaboracdo". Caso isto seja
constatado o setor ndo recebera os pontos.

Cada setor podera relatar no maximo até 3 (trés) melhorias para serem avaliadas.
Caso algum departamento apresente mais de 3 melhorias, sera solicitado ao mesmo que
defina quais que deseja que sejam analisadas.

Melhorias sugeridas a outros setores serido pontuadas da mesma forma que
melhorias implantadas em seu setor, desde que o setor que recebeu a melhoria o
implante e informe sobre a sugestao/participagao.

Melhorias copiadas de outros setores terdo a mesma pontuagédo de melhorias
originais. Nao serao pontuadas cépias de melhorias do préprio setor.

No caso de melhorias implantadas com base em sugestdes recebidas é importante
o relato informando o setor que as sugeriu. Caso n&o ocorra o relato e seja verificado que
a melhoria contou com o apoio de outro setor ou foi sugerida por outro setor, a area que
implantou a melhoria ndo recebera o ponto pela mesma, ficando a mesma para relato no
proximo meés.

A fim de permitir um melhor acompanhamento de melhorias, as mesmas deverao
ser relatadas no maximo até o dia quatro (4) de cada més a Secretaria de Garantia da
Qualidade.

A equipe que esta avaliando as melhorias podera solicitar ao Departamento que
implantou a melhoria que a demonstre ou esclareca.

Apds a analise das melhorias, a equipe avaliadora solicitara um representante ou
visitara as areas onde ocorreram melhorias ndo validadas para que as mesmas sejam
esclarecidas. Apds ouvir as areas, a equipe de avaliagao voltara a se reunir e definira por
aceitar ou nao a melhoria.

As melhorias ndo consideradas pela equipe de avaliagdo, baseadas nos critérios
do programa, nao serdo revistas apds a publicagao do resuitado do PIQ.

Obs.: em caso de ndo entendimento entre a coordenacdo e o Departamento em
questdo, quanto a avaliagdo da melhoria, esta devera ser definida através de um comité
formado com a participagcédo de trés supervisores de outras areas nao envolvidas com a
melhoria. Ndo havendo acordo a comissdo de avaliagdo passara a decisdo para um
diretor.

Nenhuma melhoria implantada/relatada 0 pontos
Nenhuma melhoria aprovada 2 pontos

1 melhoria 6,00 pontos
2 melhorias 8,00 pontos
3 melhorias 10,00 pontos

Nao enquadram-se no rol de melhorias os seguintes pontos:

e Aquisicdo de equipamentos, maquinas, mobveis, ferramentas de trabalho,
computadores ou similares (area administrativa ou fabril) (estes itens
enquadram-se em investimentos);
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e Agoes que resultem na organizacdo do ambiente, de arquivos, de material ou
mudanga de lay-out;

e Melhoria que se confunde ou seja uma atividade (tarefa) do setor;

e Reformas no ambiente de trabalho;

e AcOes que se enquadrem em atividades ligadas ao Programa Housekeeping
(identificacao, eliminagao, limpeza, manutencéo, etc.);

 Utilizacdo de recursos ja disponiveis em softwares, programas, planilhas, etc.;

e Contratagao de colaboradores ou terceirizagéo de tarefas;

¢ Treinamentos (internos ou externos);

e Melhoria implantadas a partir de sugestdo apresentada em reunides da AFIN
e CIPA.

A gestéo participativa e a busca da qualidade total no trabalho possui nas reunides
de grupos ou setores realizadas uma das melhores ferramentas de sua pratica. A partir do
momento em que se realizam as reunides tem-se um melhor espaco para discutir os
problemas dos setores, da empresa e dos colaboradores e ao mesmo tempo para
destacar sugestoes e implementa-las. Cada grupo ou setor devera realizar, no minimo
uma (1) reunido mensal, registrando os participantes, data , assuntos discutidos e agdes
que serao realizadas para solugéo de eventuais problemas (anexo 6). Caso nao ocorra a
reunido o setor perdera pontos, como indica o item.

Sugere-se que os assuntos das reunides sejam temas gerais e que digam respeito
as pessoas ou empresa como um todo, sugestdo para melhorias gerais, qualidade,
estudo ou treinamento. Para melhor organizar as reunibes sugere-se que os setores ja
programem um calendario de reunides e os responsaveis pelas atas.

Caso seja discutido algum assunto na reuniao e o mesmo fique pendente, o grupo
envia copia da ata de reunido para a area relacionada ao tema e cobra resposta antes da
proxima avaliagdo. Se ndo houver resposta a solicitagdo, o grupo discute e decide o que
fazer (convocar o setor para uma reunido, avaliar no quadro de fornecedores internos,
comunicar a diretoria, etc.)

A pontuacgao das reunides sera efetuada da seguinte forma:
1 reunido realizada ............... 10,0 pontos
Nenhuma reunido realizada ...... O pontos
Observagdes:
A ata da reunido devera ser enviada a Secretaria de Garantia da Qualidade para que esta
tenha documentado a realizacdo das reunides pelos grupos ou setores, seguindo o

modelo (anexo 6).
A reunido devera ser realizada dentro do més de pontuagdo do programa.

1.1 PESQUISA DE SATISFACAO DE CLIENTES

Pretende-se com este item colocar todos os departamentos da Intelbras em
contato com nossos clientes externos, ouvindo suas opinides, sugestdes e criticas.
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A Secretaria de Garantia da Qualidade mensalmente enviara para cada
departamento uma listagem com 5 (cinco) numeros telefonicos de clientes da Intelbras
obtidos através do SIAC (Servico Intelbras de Atendimento ao Consumidor).

Cada Departamento tera 1 més para realizar a pesquisa de satisfacdo com
pelo menos 3 clientes. O resultado da pesquisa deve ser registrado no formulario
PESQUISA DE CLIENTES (anexo 7) e enviado para a Secretaria de Garantia da
Qualidade que fara a pontuacgdo remetendo a ficha para o SIAC para registro no banco de
dados.

Caso o departamento identifique durante a pesquisa a insatisfacdo do cliente
frente a algum item (produto, atendimento, preco, etc.), fica responsavel em providenciar
junto a areas competentes ou diretoria a solucdo definitiva do problema do cliente, ou
seja, o departamento toma-se padrinho do cliente pesquisado e deve buscar atendé-lo da
melhor maneira.

A pontuacgao se fara da seguinte forma:

Nenhum cliente pesquisado ................ 0 pontos
1 cliente pesquisado ............................ 4 pontos
2 clientes pesquisados ......................... 7 pontos
3 clientes ou mais pesquisados ........... 10 pontos

A partir da pontuagdo obtida pelos setores no més correspondente a avaliagdo,
obter-se-a a classificagdo dos mesmos. Esta classificacdo sera fixada em mural para
conhecimento de todos os colaboradores com divuigagéo até o dia 15 de cada més, apos
a entrega do resultado no auditério. Ocorrendo dificuldade de divuigagdo no prazo
previsto devera ser fixado no mural comunicado esclarecendo os problemas encontrados.
A premiagéo sera feita ao primeiro colocado da produgdo e ao primeiro colocado da area
indireta. Havendo empate na classificacdo das areas, o critério de desempate seguira os
seguintes itens:

- Qualidade no trabalho;
- Housekeeping;

- Melhorias;

- Pesquisa de satisfagdo
- Reunides.

Persistindo o empate, o desempate sera realizado verificando-se o setor que
obteve melhor média no més anterior e assim sucessivamente para cada item especifico,
seguindo-se a ordem estabelecida acima.

Setores classificados com pontuagdo abaixo de 6 terao seus nomes e notas
registrados em vermelho quando da divulgacao do PIQ na tabela de pontuagao.

Os setores considerados para a area de producéo serdo: Montagem de Telefones,
Montagem de Centrais, Montagem de Placas, Injecdo e Manutencéo.

Os setores da drea indireta sdo: Assisténcia Técnica, Documentagdo, Engenharia
de Produto, Comercial, Financeiro, Controladoria, Depto. de Montagem, Engenharia
Industrial, Informatica, Recursos Humanos, P.M.P., Almoxarifado, Inspe¢ao de
Recebimento, Expedigdo, Compras, ATPP, Depto. de Produto, Servicos Gerais e
Secretaria da Presidéncia.

Reconhecimento mensal:
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Os setores das areas de producao e indireta que obtiverem, dentro do més, melhor
pontuacio receberdo um troféu que permanecera nos setores no més de divulgacéo do
resultado. O mesmo sera entregue no auditorio da INTELBRAS ou no local de trabalho
pelos Diretores que encontrarem-se na Empresa, em dia determinado e sera
acompanhado por representantes dos demais setores. O departamento das areas
indiretas que ficar em primeiro lugar por trés vezes ao longo do ano ficara com o troféu
em definitivo. Na area de producgdo devera ficar em primeiro pelo por 5 vezes ao iongo do
ano para ter direito ao troféu definitivamente.

Reconhecimento trimestral:

Ao final de cada trimestre sera realizado o calculo da média dos departamentos,
procedendo-se a premiacdo trimestral ao primeiro colocado da produgdo e ao primeiro
colocado das areas indiretas. Os ganhadores receberdo um crédito de R$ 30,00 (trinta
reais) por participante. Deverao decidir qual o uso que fardo do crédito recebido. Poderao
utiliza-lo todo no més ou guarda-lo para somar a futuros créditos que venham a ganhar. O
crédito podera ser utilizado, por exemplo, na realizagdo de um jantar, churrasco, passeio,
hotel fazenda, etc. O valor ndo sera entreque em dinheiro.

Reconhecimento anual:

Anualmente em funcdo do desempenho dos setores dentro do P.1.Q. sera
premiado o primeiro colocado do programa, um da producédo e outro das areas indiretas,
com troféus, podendo ocorrer premiacGes para outras categorias.

A critério da diretoria da INTELBRAS podera ocorrer outro tipo de premiagao além
do troféu.

Versao 08- 12/98
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ANEXO 1 REV. 01
FOLHA DE VERIFICACAO DOS iTENS DO §S
Departamento visitado: Data:
Equipe visitante: Pontuagio:
55 }AVALIACAO = ' = . . - e L

ASSUNTO LEMBRETES

Eliminagao de | Pastas, papéis, quadros,

objetos sem | canetas, desenhos, moveis,

serventia.

feramentas, etc. (material a
mais de 2 meses n0O mMesmo
lugar sem uso)

Somente objetos
para uso imediato
estdo sobre mesas
e de forma
organizada.

Verificar forma de manuseio do
material sobre mesas e data de
documentos.

05

15

25

35

40

Local adequado
para guarda de
objetos pessoais.

Guardados e organizados de
modo a ndo darem ma
impressao (armarios, gavetas,
etc.), e ndo colocados sobre a
mesa.

Itens de pouco uso
estdo organizados
e guardados em
local adequado

Materiais de
documentos, arquivos,
feramentas, etc. (guardados
em armarios, prateleiras,
gavetas, bancadas, etc.) no
setor ou Almoxarifado

expediente,

A area fisica esta
organizada de
modo a facilitar o
fluxo de trabalho,
a evitar acidentes
€ causar uma boa
impresséo.

Observar na area a disposigdo
de cadeiras, mesas, armarios e
materiais.

05

15

25

35

40

O setor mantém os
materiais que
utiliza
identificados.

Qualquer colaborador pode
encontrar oS objetos ou
informagses rapidamente.

O setor mantém os
materiais que
utiliza arrumados e
guardados de
maneira

adequada, nos
locais indicados.

Observar se os materiais estdo
armumados de acordo com a
identificagdo e de forma
correta.

Materiais sobre
armarios,
bancadas
armumados.

estao

Material arrumado de forma
correta (empithamento,
volumes, etc.) evitando queda
0ou ma impressao.

As
comunicagdes/info
rmagdes nos
quadros de aviso
(mural) estao
arrumados,
conservados e

Verificar nos quadros de avisos
(mural) formas de fixagéo e
estado fisico dos documentos.




atualizados.

| Fiagoes
(computadores,

{ terminais,

{ telefones, luz)
{estdo  dispostos
1 adequadamente.

Observar fiagdes (estao
dispostos de forma a nao
causarem acidentes, danos e
facilitarem a limpeza)

05

15

25

35

40

{ O setor preocupa-
|se e mantém
impas as mesas,

mMmarios,  pisos,
{ paredes,
cadeiras, ar

Verificar a existéncia de p6,
manchas, tragas, etc.

uando necessario
lixeiras e caixas
e papel reciclado)

Evitar lixeiras e caixas muito
cheias.

quipamentos e
nstrumentos de

impos e em

{ condigdes
j adequadas para

Computadores, fax, telefones,
Xerox, impressoras, gigas,
testadores, scanners, etc.

erem usados
novamente
Os quadros e |Observar o estado dos quadros
murais estdo | e dos papéis.
impos e
conservados

Nao ha materiais
caidos no chéao
clips, papéis,
componentes, etc.)

Observar a existéncia de algo
caido no chdo

'LEMBRETES

Pintura, pisos, paredes,
carpetes, portas, macganetas,
janelas, luminanas, etc.

*

25

*

35

40

Os equipamentos,
{ maquinas e
nstrumentos estio
em perfeitas
condigdes de
funcionamento e

Pinturas, vazamentos,
funcionamento, seguranga,
refrigeragao, manchas,

parafusos soltos, etc.

Altura, empilhamento, n&o
armazenamento  diretamente
no piso ou areas de circulagio,
umidade, etc.
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garante a sua
conservagiao e
seguranca das
pessoas.

{0s moveis,
bancadas,
cadeiras estdo em
perfeitas
condigdes de
conservacgao e
manutencio.

Pinturas, funcionamento,
seguranga, manchas,
parafusos soltos, ruidos,

material fixado por fita, etc.

O aspecto geral do
ambiente de

Ao chegar no
observar qual impacto que o

ambiente, | *

trabalho causa | mesmo causa. os |15 25 |35 |40
uma boa

impressio.

Os colaboradores | Cracha, quadros,

cumprem as | equipamentos de protegdo

ormas e | individual, pulseiras, ginastica,

programas da| etc.

mpresa

nivel de | Absenteismo de areas indiretas

bsenteismo  do|menor que 1%, absenteismo
| setor é baixo da producéo menor que 2%
1 Os colaboradores | Verificar o conhecimento da
{ conhecem a | politica da qualidade
| politica da
i qualidade
| A receptividade a| Verificar receptividade. * * * *
{equipe do 5S é
] 05 |15 25 |35 |40

| boa.

{O departamento
{tem participado
0s programas de
| qualidade e
treinamento

Verificar participagdo no do
P.L.Q., verificar registros de
treinamentos.

CRITERIOS DE AVALIACAQO PARA OS [TENS DO 58

0 1 2 3 4
O atendimento| O atendimento|O atendimento|O atendimento ao|O atendimento
ao item solicitado | ao item | ao item [item solicitado é | ao item solicitado
ndo é cumprido | solicitado é | solicitado é|quase totalmente|é totaimente
integralmente pouco parcialmente cumprido, com | cumprido
(0%) ou a area|cumprido, cumprido, algumas (100%).
ndo tem se|necessitando necessitando observagdes
esforgado para | varios melhoramentos | (90%).
evoluir melhoramentos | (50%)

(25%).

* - indica que o peso deste item € menor que 0s demais

OBSERVACOES:
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FORMULARIO PARA AUTO AVALIACAO DE 5S DO DEPARTAMENTO
SETOR: DATA : / /

NOTA:

¢ ORGANIZAGCAO = SEIRI (Eliminar o desnecessario)

( ) O setor possui itens (materiais, documentos, papéis , moveis, equipamentos, pastas etc.) que
poderiam ser eliminados.

( ) Os itens de pouco uso nio estdo identificados.

( ) Os itens de pouco uso nao estdo guardados de maneira e em local adequado.

( ) Os objetos pessoais ndo estdo guardados em local adequado (sobre mesas, armarios, etc).
¢+ ARRUMAGAO = SEITON (Local adequado e de facil identificacéio para cada coisa)

( ) O setor ndo mantém os materiais que utiliza regularmente arrumados.
( ) O setor ndo possui os materiais identificados de forma padronizada.
( ) O setor ndo possui 0s materiais guardados de acordo com a identificagao.

( ) O setor mantém materiais e ferramentas sobre mesas, bancadas e armarios desorganizados
€ em excesso.

+ LIMPEZA = SEISO (Manter o ambiente limpo e eliminar as causas da sujeira)

( ) O setor nao se preocupa em manter as mesas, armarios, pisos e banheiros limpos.

( ) O setor ndo se preocupa em manter os equipamentos e maquinas limpos (fax, computadores,
impressoras, scanner, gigas, etc).

( ) O setor ndo preocupa-se em eliminar as causas da sujeira através da utilizacdo adequada de
lixeiras, eliminando vazamentos e recolhendo lixos. (lixeiras transbordando).

( ) Ha materiais caidos no chdo (clips, papéis, componentes, etc).

¢+ PADRONIZAGAO/CONSERVAGAO = SEIKETSU (Manter no ambiente um alto padrio de
arrumacio, conservando-o em perfeitas condi¢oes favorecendo o bem-estar)

( ) Os colaboradores do setor ndo mantém o ambiente em excelentes condicbes de uso e
conservacao (pintura, paredes, portas, rodapé).
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( ) Os equipamentos e maquinas nao estdo em perfeitas condicbes de uso e conservacdo
(computadores, impressoras, telefones, fax, equipamentos de testes, etc).

( ) A maneira e o local de armazenamento de material ndo garante sua conservagio e seguranca

das pessoas (materiais armazenados direto no chao ou em areas de circulagao, etc.)
( ) Os moveis, cadeiras, bancadas, ndo estdo em perfeitas condigdes de uso e conservacéo.

¢ DISCIPLINA = SHITSUKE (Cumprir normas, rotinas e procedimentos estabelecidos de maneira
espontanea)

( ) Ha colaboradores no setor que néo usam cracha e equipamentos de prote¢ao individual.

( ) O setor ndo mantém seus quadros devidamente atualizados.
( ) O setor ndo participa dos Programas de Qualidade.

( ) Os colaboradores ndao conhecem a Politica da Qualidade.

* Cada item assinalado equivale a perda de 0,5 ponto.



colaboracdo de todos.

A area de secretaria geral
(fax, xerox) & conservada
limpa com a colaboragéo
de todos.

Observar a existéncia de
papéis, clips ou outros
objetos jogados no chao.

As areas de
estacionamento e
calcadas sdo conservadas
limpas com a colaboragao
de todos.

Observar a existéncia de
papéis, copos plasticos,
chepas de cigarros ou
outros objetos jogados pelo
chéo ou calgadas.

Os lixeiros em areas
comuns Sao utilizados
adequadamente por todos.

Observar lixeiros de material
reciclado e para outros
materiais no refeitorio e

ASSUNTO

LEMBRETES

cormredores.

O ambiente apresenta
excelentes condigdes de
uso, conservagcido e bem
estar.

Verificar existéncia de
paredes, portas e porta-
papéis riscados.

Os equipamentos em
banheiros e/ou vestiarios
sdo conservados  por
todos.

Verificar situacdo de
armarios, funcionamento de
vasos sanitarios e tomeiras.

Os bebedouros e porta-
copos sao conservados
com a colaboragdo de
todos.

Observar se ha bebedouros
e porta-copos quebrados.

As mesas, cadeiras,
bancos, portas, telefones
publicos sdo conservados
por todos.

Observar pinturas,
segurang¢a, manchas, riscos
nos moveis no auditorio,
salas de reunido e refeitorio.

Os extintores e
equipamentos de protecéo
estdo em perfeito estado.

Verificar lacres dos
extintores, equipamentos de
protecio danificados.

Os colaboradores
cumprem as normas da
empresa.

Os colaboradores fumam
somente em areas
autorizadas e fazem as
refeicdes somente  no
refeitorio.

Nao ha materiais
colocados em areas de
circulagdao pondo em risco
a seguranga dos
colaboradores.

Observar se ha matenais
em areas de circulagao.

Os recursos de areas
comuns sao
economizados por todos.

Verificar o desperdicio de
luz, agua e ar condicionado
no auditério, em banheiros,
vestiarios e areas comuns.

Todos estdao atentos a
economia de xerox e
material de fax.

Observar se ha desperdicio
de papel de xerox e fax.

Os colaboradores nao
levam utensilios do
refeitério para os vestiarios
ou locais de trabalho.

(Facas, garfos, pratos etc.).
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ANEXO 3 REV. 00
FOLHA DE VERIFICACAO DOS iTENS DO 5S — AREAS COMUNS
Data:
Equipe visitante: Pontuacao:
5§ TAVALIAGAO
ASSUNTO LEMBRETES 0 4

Nido existe materiais
descartados jogados em
areas comuns.

Observar a existéncia de
materiais jogados em areas
externas.

N3o ha objetos pessoais
deixados por longo tempo
(mais de 15 dias) em
areas comuns.

Observar a existéncia de
roupas, caixas, gquarda-
chuvas, sombrinhas ou
sacolas em areas comuns
(vestidrios, banheiros e
portaria).

Ha objetos ou moveis
deixados em areas
comuns dificultando a
circulacio.

Verificar se ha dificuldade
de circulagdo causados por
materiais em areas comuns.

A secretaria geral (xerox e
fax) € mantida organizada
por todos que a utilizam.

Verificar se ha papéis
deixados sobre o xerox e
mesa de fax.

As caixinhas com carinhas
do quadro de presenca
emocional estao
organizadas

Verificar se as carinhas
estdo organizadas e ndo
foram jogadas de qualquer
jeito dentro das caixas
(misturadas)

O auditério &€ mantido
arrumado por todos os
departamentos que o
utilizam

Observar a forma de
arrumacédo das cadeiras e
mesas do auditério

0] almoxarifado
administrativo é mantido
arrumado com a
colaboragdo de todas as
areas.

Observar a organizagdo do
almoxarifado administrativo.

As salas de reunides e a
Sala Vip sdo mantidas
arrumadas por todos.

Observar a arrumagao das
salas de reunibes e Sala
Vip.

As
comunicagdes/informagoe
S nos murais estdo
arrumados, conservados e
atualizados.

Verificar nos murais formas
de fixagdo, estado fisico dos
documentos e tempo de
fixagao.

A sala de material de
limpeza é mantida
arrumada por todos que a

“1 utilizam.

Verificar a arrumagido na
sala de material de limpeza.

"] Corredores e areas de

circulagido sdo
conservadas limpas com a
colaboracio de todos.

Observar a existéncia de
papéis, chepas de cigarros,
copos, etc. em corredores
ou areas de circulagio.

Os banheiros el/ou
vestiarios séo
conservados limpos com a

Observar a existéncia de
papéis no chao ou sobre
pias.




CRITERIOS DE AVALIACAO PARA OS iTENS DO 5S

2

3

O atendimento
ao item solicitado

O atendimento
ao item solicitado

O atendimento ao
item solicitado é

O atendimento
ao item solicitado

O atendimento
ao item solicitado

>

niao é cumprido|é pouco | parcialmente é quase | é totalmente
integralmente cumprido, cumprido, totalmente cumprido

(0%) ou a area| necessitando necessitando cumprido, com | (100%).

ndo tem se|varios melhoramentos algumas

esforgcado  para | melhoramentos | (50%) observagoes

evoluir (25%). (90%).

OBSERVAGCOES:

144
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Anexo 4
REV. 01

RESULTADO DE AVALIAGAO DE FORNECEDOR INTERNO

Setor avaliador: Setor avaliado:
Data da avaliagao: / /
Semana:

Resultado da avaliagao:

[_] CLIENTE POUCO SATISFEITO [] CLIENTE INSATISFEITO

|| CLIENTE ENCANTADO

Justificativa:

TABELA PARA AVALIAGAO DE FORNECEDOR INTERNO ESPORADICO

Departamentos Encantado | Satisfeito Pouco Satisfeito Insatisfeito

Almoxarifado

Assisténcia Técnica
Controladoria
Departamento Comercial
Departamento de Compras
Departamento Financeiro
Documentacéo

| Engenharia de Ensaios

| Engenharia de Produg&o
Engenharia Industrial

Expedicdo

Informatica

Injecéo

Inspecdo de Recebimento

Manuteng@o

Montagem de Centrais

Montagem de Placas

Montagem de Telefones

P&D Centrais

P&D Telefones

PMP

Recursos Humanos

Servicos Gerais

Produtos Especiais
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ANEXO 5 REV. 03
PlQ - PROGRAMA INTELBRAS DE QUALIDADE
Ficha para relato de melhoria implantada no setor

Setor:

Data de apresentagdo da melhoria a SGQ:
1. Identificagdo da situacgao (relato da situagio antes da melhoria ser implantada):

Il. Descrigdo da melhoria (Como surgiu a idéia, ages necessarias para implantagéo, areas envolvidas).
Ill. Beneficios alcangados na produtividade e qualidade com a implementacio da melhoria.

12 Melhoria
.

22 Melhoria.
I.

32 Melhoria.
l.

Observacoes:
* As melhorias deverao ser relatadas a Secretaria de Garantia da Qualidade no maximo até o dia 4 de
cada més.

Assinatura do responsavel pelo preenchimento da ficha.



ANEXO 6 ;

PIQ - PROGRAMA INTELBRAS DE QUALIDADE

ATA DA REUNIAO DE GRUPO/SETORES

Nome do grupo/ setores: Data da reunido:

Horario de inicio: Horario de témino:

REV. 01

147

Assuntos discutidos e conclusoes:

Presentes:

Nome




Anexo 7

2.1.1 PIQ - PROGRAMA INTELBRAS DE QUALIDADE

2.1.2 PESQUISA DE SATISFACAO DO CLIENTE

148

REV. 01

(O responsavel pela pesquisa devera apresentar-se informando seu nome e que representa a INTELBRAS

. Deve informar seu objetivo e solicitar falar com o a pessoa responsavel pelo sistema de comunicagéo (se

for empresa) ou proprietario (se for residéncia). Repetir a apresentagio inicial quando em contato com outra

pessoa que ndo a que atendeu o telefone da primeira vez. As perguntas devem ser feitas de foorma

pausada, registrando as informacdes e perguntando se ndo entendeu alguma coisa.)

Numero do telefone:

1. Qual a central telefonica que o Sr. (Sra.) possui?

O 2010 O 4015
[ 16064

2. Utilizado para uso:

[ Residéncia
Nome completo:

0O e020

[J 832

3 1040

1 1664

O 10040

Endereco:

Bairro:

Cidade:

Estado:

CEP:

O Comercial
Nome completo:

Nome da empresa:

Nome fantasia da empresa:

Endereco:

Bairro:

Cidade:

Estado:

CEP:

3. Quanto a satisfagéo de:

Funcionamento do produto

Recursos e fungdes disponiveis no produto

Servigos e instalagdes

Manual de programacé&o/operacéo

Servigo SIAC (0800)

Rede de Assisténcia Técnica Autorizada

Garantia do Produto

Satisfeito
O

ooooo

Insatisfeito

O

ooooo 0O
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Comentarios:

4. O que o levou a escolha deste produto INTELBRAS ?

0O Preco

O Qualidade

O Atende suas necessidades
[0 Recomendacéo de alguém
[ Atendimento

O Outros
Comentarios:

5. Gostaria de realizar alguma sugestao ou reclamagio?

O Sim
Qual?

0O Nao

(Agradecer a atengio pelo atendimento e colocar a Intelbras a disposi¢do frente a algum problema
ou sugestdo através do Sistema Intelbras de Atendimento ao Consumidor — SIAC — discagem
gratuita pelo fone 0800 482767.)

Data da pesquisa: / /
Responsavel pela pesquisa:
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ANEXO 2

Projeto de melhoria — INTELBRAS SA
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REV. i

@ iantalbias

REGISTRO E TRATAMENTO DE
NAQ-CONFORMIDADE

Identificacio:

[ {1 Externa

Kinterna

vl

Ared cmllcnlc

(} ré;z)cu Q,é'“"

Produto/proccsso:

So/oé-;&w GHEQ I

Noinc:

ﬁaém“ Loarffol
Data: Q___/__&/_@_

Quantidadc:

% dcfeito:

VV‘OL[Q\M—OJ c(.Q Q,@ (,é(; (O-ﬁo no bm GSdo  COwvou Louaf
o M.O\»(Ld,ow o3, L\ou NeP?) (O3 "("ru\ocu P.cL SHN

ﬁw:«_"tt)s)___ N&UDJ.__.J» i\of)((’uwo/__.--._gut 3 cuo——vA - o X L—-
EOLLOWOJ"

Ay ~

f’()]é\(‘ OOV YO ws ~ T
DCSCri¢ﬂO (o 2\ Co \‘ L() SQJ <) CLQ . (ﬂ\a({\l—oco -~
do
problema
Evd @ Prod. Desettv. Mecanico 69 Montagem Placas [d P&D Telefone |8 P&D Centrais/IEL [1SGQ
fiviar

1 Suprimentos [ Insp. Reccbimento U1 Dirctoria industrial/Qualidade L] Adm. Vendas [J Injecsio

pard g Montagem Telefones {3 Montagem Centrais (4 Eng® Ensaios [ Assisténcia Téenici
@ Moilagem Elctroclcirdnica [} Qutro
= couwsldledn - proasis Jore <G oo fva b,
Anélise do _,JTQHQ. fuco.wi‘wyﬂuo)‘ )/ e(aMA.ﬂC.ow a _ (avulg
reccbedore| _ veol do S Mrog(.%vcl
acdes AC/:‘p ) I A
Quaiov o (o (q) NS Qo :
propostas (mv\&w(’q’ ru«/ Q.ut& © Ct{\u(V\DO L-é\u‘ (bf
(Primeiro | __ HOH/\QW" Rov\ u.tUAQ.éP’ .0\ ;,e-;uz: e l\k\)wt-ﬂ: (E( (k—y
recebedor i -
aalisa e ‘ ' S \Le qph ca_ iy,
0
f’“’g’éc (0= mL@r N uor o(n ?oCDCSL U o @UQ PR 2 4 Uk ~
D";‘“‘;s 'dX’s Y ouof {'J«DQQ« J) }/ MHen v ENQEQJ " f‘(m(m
recebedores | _ (0o ' S ORY )‘MCQD(( \M/QMFEDF m(go /mé()l R u&
co.ncE)rdam _ wal, ( C\ % { d_, - b [Q ,
ou nflo. Se ‘ ) Py ij d,( J / &
nio, reunir |— \ ey Seac O we A fr( YraAnSy o/’
4 ‘ ¢
reas e
definir
nglio)

O Reirabathar [J Aceitar condicional O Rejeitar/devolver  {J Sucaicar X Quito ﬁ.@l_uﬂuo
f roQdfo
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— Tw o (oca_“&_gb 'CJG_D_N_, Houo' U_udw:k
—uslioe /~ PV RO SN S O
Lt ”@(3 o NLIR e
Verilicar sc
o problema
apaicee em
outro
produto oy
processo
(abrangincin)
1hiod. Desenv, Mecinico___ [T Moatagem Placas =« T1P&D Telefone
Vislos I P&D Centrais/EL_____ Ll lnsp. Reechimento___ 1) l)nc(mm lmlmln.:l/()u alidade
J Suprimentos £IseqQ 13 Adm, Vendas ] Montagem Telcfones

{1 Monlagem Centrais
(J thjegdo

(] Eng® Ensaios [T Assisténcid Téenica
[J Monlagem Elctroclctronica I Outro

RETORNAR PARA A AREA EMITENTE

Anilisc |!

do
cluilcnle

1 Providéiicias resolveram o probleun

Vislo:

{(*)Cnsoo
problema
hiffo Seja
resolvido
tegislar
novas agdcs

.} Providéncius nflo tesolvetam o problema (*)

Data: / /

Andlise do
ciuilente

U Providéncias tcsolveram o problema

Visto:

U Providéncias ndo resolverami o problema

Daia: / /

Dbs.: Apos torchisio cste documento deve retoriar A Sceretartt de Garantia da Yualidade, para Avquive.
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d intelbras Eng® Produclo
' D ApressntadosiTinceniviefones -~
. Modelo Defelto no Produto Qtd.Defeltos{.DeIPTodus{Pat
/}6 2L Promium ___ {CURIO DE SOUINBATE g 07k 13
. Premium COoMP /1 U ENNALAS 1 au 0
ey MIRGO. " | Coué rienumins sommans3 T T T o o
comccomv Aol | ... .92 012% .3
" |comp comv. banricADos A 0uE% 3
Premium COMP.CONV. INVERTIDOS Sil_.__010% 4
Premivm COMP.COMV. TROCAUOS . 901% o
Premium COMP.COY. SEM SOLOA 29| ____005% 2
Premium __ |cOMP.CONVENC. FALTAIDO 28] _____005% 238
Premivm CUNTO CARVAD.CONIATO 123 023%) _ 1002%
Plemium __ ICURIO DE FILETE R 000% 0.09%
Nremivm CURTO OE SOLOAICONIAIO 1 003% 122%
Pramiuvm T1ACAO DANIFICADA 002% 0.73%
Ptemivm NAGAO RVERTIDA/COHTATQ . 2 000% %
Piemivm TLAT-CABLE HIVERVIDO 001% %
Premium ILIA OANIFICADA I 3t 0uI® %
Premium TLACAS DANIFICADAS 23 004% 8%
Premium SMO DAIIFICADO 3B 007% 3.10%
Premivm $SMD FALIANDO 204 0 50% 52%
Premi SMO BVERTIDO 43 Q00% 3.50%
Premium SMD SEM SOLOA 277 852% 2258%
Premium SMD TROCAVO 1" g02% 0.90%
Premium | TOM. MODULAR DANIFICADA M4 Q03%|  114%
© | Vol e — 832061 _ 10000%{ 4336 27%
Total do Defeltos C dos Placa Fremium 1227 231% 100.00%,
Defeitos ApresentadosiPlacas/Telefones
Modelo Defeito no Mroduto Qtd Defeltns|%DeMProduzi Pateto
CP 20 CUTO DE SOLDABASE 330( _Oco%|___ 2vga%
cp 20 COMP /1 UNACOES ERRADAS v Q% 200%
cP 20 COMP /IENMMAIS DABRADS 8 001% 97i%
TP 20 COMP COIV. ALTOS 42 001% 37w
cP 30 COMP COMY. DNITICADOS 40 0 0% 425%
CP 29 COMP.CONV. INVERTIDOS 10 0 00% 4071%
CP20__ |courcow. 1rocabos 0 000%| _ 000%
CP 20 COMP.CONV. SEM SOLUA 23l o0dw| T 204%
CP 2 COMP.CONVENC, T ALINDO 43 008%| _ 3pi%
CP2 CUR10 CARVAG.CONIATO E] 0i3% 847%
CP X CURTO DE TRETE 0 0.00% 000%
cP N CURTO UE SOLDACONIAID —_ of__— ouuw| T o0
TP 20 TIAGAQ DAHIT ICADA of _ 000%|_  000%
cP20 NACAO INVERTIDACOMAIO 0 a00%| " oo0%
cP 2 fLAT-CABLE IIVERVIDO 0 0.00% 0.00%
cP20 IHA DAPIFICADA 0 0.00% 0.00%
cP 20 FLACAS DANITICADAS i7 00 1.51%
CP 2 SMO DANITICADD o LA 00y V1%
CP 20 SMD TALTANDO i 65 020%| " 1i6iw
cP2 SMD RVERTIDO 5} 00U%| T oouvm
CP 20 SMD SEM SOLDA :wgi 055% 37.10%
cP 20 SMD TROCADO 0 0% 0.00%
CP 20 10M. MODURAR DANITICADA o} 0% 000%
_Total Produzido scg_tgl 100 00% | 4661.02%
Totai de Defeltns Constatados riaca 20 1128 202%|___100.00%
r Defeitos ApresentadosiPiacas/isiefones
Modelo Defeitn no Froduto Qtd.Defeitos]iDefiProduz| Pereto
EMFT CURTO DE SOLDA/BASE 175 0.33% 1701%
EME COMP JTURAGOES ERRADAS o ook 0 V0%
EMET COMP/1ER DOBRADOS K] 00i1%| 03w
MF COMP.COMV. ALIOS 20 005% 272%
MF COMP.CONV, DANIFICADOS N Q06% 3%
MF COMP.coNv, IVERTIDNS B _ 007% 3 30%
EME COMP COMY. TROCADOS 3f 0O T pe%
EMF COMP CONV. SEM SOLDA 18] 03%| T issn
EMF COMP.CONVENC FALIAIDO 20 005% 253%
EMF CUR10 CARVAO.CONIATO 60 0.15% 7%
EMFT CUR1O OE FILETE 4 .14% 7 10%
EMF CURFO DE SOLBACOHTAIO 2. 000%  Ton.iow
EMF TIAGAO DAMIT ICADA 15 003%] 1.40%
EMF TIAGAD INVERTIDAICONTATO 13 002% 1.20%
EMF TLAT.-CABLE VERTIDO 2 000% gig%
EME 1WA DARTICADA ¥ 7 001%/| 0.60%
EME PLACAS DARHCADAS 12 002%) " ii%
MF SMD DA ICADO 20 0.05% 273%
ME SMD FALTANDO 140 0.27% 1381%
EMF SMO INVERTIDO Y Q1% A 85%
EMF SMD SEM SOLDA 109 037 T i5aa%
EMF SMD TROCADO ] 0.02% 0BI%
EMET 10M. MODURAR DANIFICATA __60 013% ‘87i%
Yotal I's $2373) _ "100.00% | T 5009.70%
Totsl de Defeitos Constatados ince EMFT 1079 1.06%| T 100.00%
Detmargof9.xis PAgina 1
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ALTERACOES DE LAY-OUT

PLACA PREM1UM

01 - CHAVE DE BLOQUEIO. |

AS ILHAS CONECTADAS AO CABO DA CIHAVE ESTAO SE DESTACANDO.
CAUSA PRINCIPAL: — CABO RIGIDO

SUGESTAO: - MELHORAR AS ILHAS ( Ancorar ).

02 - COMUTADOR.

ESTAO OCORRENDO CURTOS DE SOLDA ENTRE AS ILIIAS DESTE.
CAUSA PRINCIPAL - ILHAS SUPER DIMENCIONADAS.

SUGESTAO: - REDIMENCIONAR ILHAS ( DIMINUIR A AREA ).

03 — TRANSISTOR T3.

O - - AILHA INDICADA ESTA COM PROBLEMA DE SOLDABILIDADE.
00

CAUSA PRINCIPAL - FALTA DE FURO DE VAZAO.
SU(JFS [AO - CRIAR CAMlNIlO NA MASCARA DE SOLDA EM CIMA DA TRILHA

PARA O ESIANHO

04 — INCLUS:\Q DE TEST POINT NO PINO 6 DO CI |

PLACA EMFT

01 - CONECTOR CNI

OCORRENCIA DE FUROS DE SOLDA EM CNI.

CAUSA PRINCIPAL — FUROS DESCENTRADOS EM RELACAO AS ILIIAS.
SUGESTAO - REDIMENCIONAR AS ILIIAS ( AUMENTAR AREA ).

02 - MODULAR.

OCORRENCIA DE CURTO DE SOLDA ENTRE OS TERMINAIS DO MODULAR.
CAUSA PRINCIPAL ~ TERMINAIS MUITO PROXIMOS, FORA DO PADRAO 100
MIL, ( 80 MIL ).

SUGESTAO — CRIAR AREAS DE FULGA DE SOLDA.

03 -~ INCLUSAO DE TEST POINT NO PINO 6 DO CI |

PLACA Cr20

01 - PAINEL

QUANDO O PAINEL PASSA PELA SOLDA A ONDA, O EST ANHO ES l/\ SUBINDO
PELO FURO CENTRAL DO PAINEL.



SUGESTAO - MANTER O PICOTE NESTE FURO QUANDO A PECA FOR
ESTAMPADA.

02 -CI2 A

OCORRENCIA DE CURTO DE SOLDA NOS TERMINAIS DESTE.
CAUSA PRINCIPAL - ILHAS SUPER DIMENCIONADAS.

SUGESTAO - DIMINUIR A MASCARA DE SOLDA NESTES TERMINAIS.

03 - COMUTADOR

OCORRENCIA DE CURTO DE SOLDA NOS TERMINAIS DESTE.
CAUSA PRINCIPAL - ILIIAS SUPER DIMENCIONADAS.

SUGESTAO - DIMINUIR MASCARA DE SOLDA NESTES TERMINAIS.

04 — INCLUSAO DE TEST POINT NO PINO 6 DO CI 1

OUTROS ASSUNTOS
- CORREGAO NO LAY-OUT DO TESTADOR DO CALLER ID MF.

- RESOLVER PROBLEMA NA ISOLAGCAO DOS JUMPERS DE CARBONO DO
CP20. )

_ -FAZER DESENI-IOSAMEC/-A\NICOS DAS NOVAS PLACAS ( PAINEIS ) QUE
ESTAO NA JORMA. ( EXIGIENCIA DO FORNECEDOR ).

-FAZER FOTOLITOS DE COI\{FERENC’IA DIE COMPONENTES DAS PLACAS
MONTADAS EM SMD ( SOLICITACAO DO SERGO VITO).

169
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ASSHinu: pivC: Chfideitores eietroiiticos
Darw: Wed, 16 Dec 1593 163534 -UZ00
De: jeah <jean.christtnannicotron.br.scn.de>
Para: "'Jose Neto Inteibras™ <jose.netoiiincibras.com.ir~

Caro José Neto,

A respeito do seu problema coim os capacitores eletroliticos 10uF/50V,
220uF/10V e luF/100V, onde os mesmos sio montados muito préximos a placa,
informamos que a (inica alternativa disponivel no momento, é passarmos a
fornecer os tipos em questdo cintados, com distancia entre terminais de

5.0mm. Com isto, os codigos sofrem a seguinte alteracio:

10uF/50V: De B41822-A6106-M007 para B41822-A6106-M008
220uF/10V: De B41822-A3227-M007 para B41822-A3227-M008: CHIEC 747*4/
1uF/100V: De B41822-A9105-M007 para B41822-A9105- MOOﬁ '

TWIA S ﬂ—,‘l_ MCS 3
Informamos também que isto ¢ possivel para os pedidos a partir dc ’I

Fevereiro/99.

« m————

Sds,

L r—

Jean Christmann / lcotron MP
Jean. Cinisunamnggicou vn.br.sen o ~mailto: Jean, Christmann@icotron.br.scn. de -

Phone: 55 51 484.70.26
kax: >>>1484.7/2.30

ENFT~CP2b ~> Prespiy
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‘nvoice

ATE: DEC. 4, 1998

162 P

G:LUXON
LUXON ELECTRONICS
CORPORATION

No.42-12, Beilau, Beilau Village,
Tamshul Taipei Hsien, Talwan, R.O.C.
Telephone : +606-2-620-3388

0. :5198C1902 Facsimile : +886-2-622-8068

or Account and risk of messrs. Sample Am)hcahon No H
NTELBRAS S.A. _— " . 12008 co S
NDUSTRIA DE. TELECOMMUN]CACAO

LETRONICA BRASILEIRA o

R 10i KM212 - AREA INDUSTRIAL

8104-880, SAO JOSE; SC nRAzlL
EL.55 48 281 9600/9628 ~ ~ 7

" ¢ TAIPEL SHIEN, 'lAlWAN

Payment Term:. .-.

rom - S ) .
0. ¢ SAO JOSE, sC BRAZ!L Remark: Invoice Validity : 6 Month
hip Via : EMS .
hnppmg Date on/about : DEC. 4, 1998
'a. Description { Customer PIN, | Luxon P/N. Q"TY | Unit | Unit Price | Amount
MAIN DESCRIPTION : ALUMINUM ELECTROLYTIC CAPACITOR
uF/WV, Size, LS, Type N
1{220/10 6.3X11 5.0 Bulk 131121-2 22 » {GR-227010-704MG ¥ 100} PC {US$0.0110 | US$70.0¢
2j22250  &x1i s nuk [1311204 |or-225250-604MG 7 | 200] pc |usso.o120 | Uss70.0¢
3]10/63 SX11 .5 Buk [1310852 =22{ |GR-106063-004MG v | 100 PC -|US$0.0010 | US$70.0¢
4{1/100 5Xt1 5 pulk {131035-6 . ( 220 ) |GR-105100-004MG v 200} PC |uUs$0.0010 | US$70.0¢
- 600} PC. |..- US$280.0C
vw| VWVVVVYVY

SAMPLE WITH NO COMMERCIAL VALUE.

LUXON ELECT]




‘\. .
f* AAssunto: Re: Saitiples 163
Data: Fri, 4 Dec 1998 14:56:45 +0800

De: "Phoebe Lin" <phoebe@serv.luxon.com.tw>
Para: "Processos" <quality@intelbras.com.br>

Dear Mr. Robson,

131121-2 GR~-227010-704MG 100 pcs
131120-14 GR-225250-604MG 200 pcs
131085-2 GR-106063-004MG 100 pcs
131035-6 GR-105100-004MG 200 pcs

Please be noted that I sent the samples mentioned in above via EMS today.
The tracking number is EE102108303TWw.

Best regards, /A\ e ew /9’/{6
Phoebe Lin : CORREI0S /é”“’ L —

Luxon Electronics Corp.
247357%

- gl/l O L. r_-.[a. :.-(N z/.b—"—f"n'c Co e a_,(_

i A 550 )
QUIRAS FOANE CEDURED * (Facae, c/ P a
(e vesenV. 7/ TOSENETO )

Hi 0
MAHUW A
CAP XN

12/4/98 8:20 A
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ZEMENS - ISR

INTELBRAS be  ICOTRON LTDA
LUCIANO DA siLvaA selor  SCH
ENGENHARIA Nowe  JOSE ALBERTO /ROSANE
. SAQ JOSE SC Tl . 0DS5 514047061 /484 7024
(048) 281 9625 rox 1. 0055 51 488 3639
(048) 281 9505 e lOSE.MONLIN@icotron.br.snc.de’
1 o woey  omy | ODe208

| b—t
REF.: Amostras.com espa¢amento Simm
| fostn (fartz/s8)

. /-‘- b;;;:” 44972 NF! fégzs"

: 73

, ] L. - , QUANT1DADE
“om referencia a sua solicitagéo, faturamos ‘em ! 35&13?3?’?&0 sea” oo
. . vo-20%
Conforme abaixo: ) FITEH 131098-2
. ["rOT 4496S “HF 167674
QUANT 1 DADE . 2000

-AE 0003999 SER ool

B41822-A9105-M008 - N.FISCAL 167673 et e ens b m s vt st

ITEH 131121~-2

B4 1 822'A6 1 O6'M 008 - N . FlSCAL 1 67674’ /ROT 44964 HF 167674

QAUANT I DADE 2000

B41822-A3227-M008 - N.FISCAL 167674 SE Q@edeer = sea  oel

EL RD 2201F fOU +,-20% ll

B12/19% gwwxm gmwm

|

==

L

121202000000

Atenciosamente,

cotron Ltda
N\

. %

7rerto Montin  / Ru7ane da Rosa \

I
\ ANEZSG A (
PS ~2-ENG -~ =499~ 3| 1oms ene vngg s S
viaciab 1\Mog 1 2\as-geraiexembr ¢ 3¢ { 3 1 220 — 0’ 11
ds1 2 2 “\‘j @
131 222 -7
10:390d $9.. .2 8k SG:0L BERB/BLHTSISS  MF IL9 11N HONLODT:HOMS L1017 Re-20-0011

Il i) [N M4 a Al \



ANEXO A - Ps-2-ENG-4.04-3 REV. 0f

SOLICITACAO bE ALTERACAO DE PRODUTO

1

SOLICITANTE: _ Robson Truppel

DEPARTAMENTO: __ Eng. Producio

PRODUTO: ___EMFT, PREMIUM E CP-20

ITEM A SER ALTERADO:

Incluir ilens: 131220-0 : CPEL RD IMF 100 V 4/-20 % 5 mm
131221-9 : CP EL RD 10MF 50 V -+/-20 % 5 mmn
131222-7 : CP EL RD 220MF 10 V +/-20 % 5 mm

Excluir itens: 131035-6 : CPEL RD IMF 100 V 4+/-20 %
131085-2 : CPEL RD 10MF 50 V +/-20 %
131121-2 : CPEL RD 220MF 10 V +/-20 %

PROBLEMA APRESENTADO: EXCESSO DE FUROS DE SOLDA EXISTENTES APOS A

MAQUINA DE SOLDA. ESTA ALTERACAO (PRE-FORMA DE 5 mm) IRA REDUZIR ESTE TIPO DE
PROBLEMA. .

OBS.: Por enquanto, sorircnie o forneccdor ICOTRON csia homologado. Outros fornccedores esto sendo
homologados ¢ serdo inclufdos nestes codigos tdo logo scjam aprovados.

Este formuldrio tcrd uma copia repassada para as drcas de Suprimentos ¢ P&D Centrais, como informativo.

FEXVIIR  CCONOrr A DE A GUCHA &“"7 2 3 usang-§C Z).{U/\ /)VJeWISoMM).
ASSINATURA: 78 434\«/

DATA: _ M/ 12 1 98

APROVACAO:

DIRETORIA INDUSTRIAL (sc necessirio):

PESQUISA E DESENVOLVIMENTO:




Intelbras ‘ Eng. Produgio
Projeto de Melhoria Processo de Soldagem

Objetivo: reduciio do niimero de defeitos de soldagem nas placas de telefones para 500
ppm até junho/99.

Acles

> Levantamento de dados: foi implementado o controle por atributos —CEP e os dados
estdo sendo levantados para se saber os principais problemas e onde estes ocorrem. A
analise destes dados est4 nos fornecendo os principais problemas e os resultados apds a
realizagdo de algum teste. (Inicio em agosto98)

® Resultado: o principal problema ja foi detectado: furo de solda em capacitores
eletroliticos inseridos automaticamente.

® Estamos trabalhando no lay-out da placa, no cadinho das méaquinas e entrando em
contato com o fornecedor de capacitores para alteragio na pré-forma destes (para
reduzir aprisionamento de gases durante a soldagem). v

% Problema foi resolvido com a troca da pré-forma, {inalizada em maio/99. Como o

“indice de defeitos foi reduzido, aparcceram outros problemas para se solucionar,
> Manutengdo das maquinas: foram refeitos os procedimentos de mmanutengio e revista a
periodicidade de realizagdo. Ja estio em andamento desde-lan99 porém falta oficializar
os procedimentos. Em andamento.
> Alteragdes de lay-out placas: Alteragdes no CP20 (prazo: inicio de dezembro) e EMFT
(prazo: 3 semana de novembro) ainda estdo em andamento.

® Resultado (nov98): ocorreu redugio de 15.000ppm para 10.000ppm em mcédia (caso
do EMFT e Premium). O CP-20 SMD ja iniciou os testes neste nivel.

*+ Estavam encaminhadas, porém o fornecedor aumentou o tamanho das ilhas (gerando
mais defeitos) e ndo conseguimos identificar o responsivel. Com a mudanga de
fornecedor (da Jorma para a Adiboard), os lay-outs modificados estio sendo
repassados. (maio99)

> Liberagdo de pessoas para que cada duas maquinas sejam cuidadas por um operador e
que montadoras retirem as placas dos pallets. (Agosto)

® Resultado: melhor controle das maquinas. O proximo passo € a conscientizagdo destas
pessoas de que os parimetros de processo sejam controlados antes que os defeitos
aparegam.

% Iniciou-se a conscientiza¢@o e os resultados foram verificados em termos da atuagdo
preventiva nos defeitos gerados no processo de soldagem.

> Confecgdo de novo bocal: um novo bocal (peca que di forma a onda) turbulento foi
confeccionado, baseado em modelo visto feira dos EUA. (Setembro 98)

® Resultado: redugdo do nimero de componentes sem solda em 80%. (Outubro 98)

** Estdo sendo feitos mais testes com outros modelos, para se tentar eliminar esta parcela
de defeitos (maio99).

© Novo bocal gerou um 6timo resultado no Premium e ja foi implementado no CP-20 e
EMFT, gerando a mesma queda de defeitos.

> Utilizagdo de pd separador: sua fungdo é a de separar as cinzas do estanho.
(Setembro98)
® Resultado: economia semanal de cerca de 15 Kg de solda por semana por maquina
(multiplicado por 4 maquinas isso d4 uma economia semanal de, aproximadamente,
R$500). :
© Novo fornecedor mais barato e de melhor qualidade foi desenvolvido e estd em uso.

Arquivo; ativ-maqsol2.doc data: 30/06/99
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Intelbras Eng. Produgdo
Projeto de Melhoria Processo de Soldagem

» Pedra aeradora mais fina: ocorre uma fluxagem mais uniforme. Em teste em outubro
98. Ndo ocorreu alteragdo que sc conscguisse observar.

» Indicadores do nivel de solda em cada tanque: estdo em implantagio para evitar que
operadores diferentes mudem a regulagem da maquina e ocasionem outros problemas
de soldagem. (Novembro 98) )

® Resultado: redugdo de placas com problema de inundagdo (causada por tanque muito
cheio). Ndo possuimos o nimero de quanto reduziu, porém esta foi notada pelos
operadores.

*¢ Facilita a prevengio de alguns defeitos.

» Retirada do cadinho com fuso: foram adaptados fusos para a retirada dos cadinhos de
algumas maquinas. Isto evita que solda derrame do tanque durante sua retirada
(causando prejuizo) e ocorram acidentes. (desde Janeiro99).

» Alteragdo dos cadinhos: foram feitas para reduzir o tempo de manutengio.

*+ Estdo sendo estudadas outras maneiras para reduzir ainda mais o tempo de manutengio
e facilitar a regulagem de bocais, evitando alguns defeitos.

» Implantagdo de controle de manutengio: este seria o registro de cada manutengdo e de
uso dos operadores de maquina.

*» Estamos implantando controles de manutengio e -operagio para se reduzir a
possibilidade de perder o controle das variaveis de processo:

> Colocagdio em operagdo do sistema de limpeza automatica de fingers: para evitar que
ocorram falhas de solda por existéncia de sujeira nos fingers.

“* Reduziu-se problemas gerados por pedagos de solda nos fingers da maquina.

» DIP tester: equipamento que mede o tempo de contato, profundidade e perfil térmico da
maquina. serve para se medir até que ponto a soldabilidade esta dentro de pardmetros
adequados.

> Estd em operagdo desde 15mai099: facilita a procura de problemas e realizagio de
testes. Com isso perde-se menos tempo para encontrar o problema e saber como
soluciona-lo. ,

© Desenvolvimento de novo fornecedor de fluxo mais barato e que reduziu a quantidade

de defeitos.

Atividades emi andamento
» Estudo de alteragio de pallets: em andamento os testes com fingers para se tentar
reduzir os defeitos causados por diferenga de altura dos mesmos.
> Inicio de implantagdo de relatorio de linha piloto: nesta constam os problemas,
responsaveis pela solugdo e prazos para a mesma.
® Resultados obtidos: nio se perde informagdo no meio do processo e se consegue
acompanbhar o estado de cada alteragdo.
*¢ Ndo esta tendo o resultado esperado. Estamos reavaliando a utilizagdo.
»> Placa de tamanho Gnico: idéia para se reduzir (ou eliminar) o uso de pallets.
* Premium placa nica ja esta sendo projetado para esse fim.,
** Ja esta sendo estudada uma alteragdo das maquinas para facilitar esta mudanga.
» Implantagdo de quadros para divulgagdo dos resultados.
** Foram colocadas mesas proximas a cada maquina para se fazer o controle de mais
variaveis que influem no processo.
» Treinamento para operadores de maquina sobre soldagem.
¢ Em andamento desde janetro99.

Arquivo: ativ-maqsol2.doc data: 30/06/99
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Intelbras Eng. Produgdo
Projeto de Melhoria Processo de Soldagem

Atividades previstas

Apos os procedimentos ja sedimentados, medigdo dos tempos de cada tarefa para um

methor planejamento destas. Hoje os tempos estdo na cabega de cada operador.

Limpeza da maquina sem que esta pare: ainda ndo foi possivel devido a reclamagio das

colaboradoras do cheiro que o pd separador exala.

Fluxcoutroller: equipamento que controla o nivel e densidade do fluxo, evitando que

este saia dos valores estabelecidos e diminuindo a agdo do operador sobre o processo.

Alimentador de solda automatico: alimenta o tanque de solda mantendo o nivel deste.

Porém, é necessario que tenhamos primeiro definido o nivel ideal da cada tanque.

Metlhorar o controle das maquinas, colocando-se um operador para cada maquina, com

colaboradoras retirando placas dos pallets.

Implantag3o destes controles em placas de centrais e produtos especiais, apesar de que

os reflexos que ocorreram com placas de telefone também foram vistos em algumas

placas de centrais e sem fio, principalmente.

> Alteragdo nas maquinas para que se consiga eliminar os pallets. Ja em andamento ¢ com
previsdo de uso no Premium placa unica, a partir do meio de agosto/99.

v

vV V VvV Vv 'V

Avalidgio

O objetivo foi alcangado em maio para o Premium. O EMFT e CP-20 estio
dependendo de ajustes de lay-out e na maquina, porém apés implantagio de uma nova pega
na maquina do CP-20 e EMFT, os defeitos reduziram aos niveis do objetivo de 500ppm. As
melhorias no lay-out ja foram testadas e estdo em fase de fabricagdo no fornecedor. A
previsio é de estarem em operagdo no final de julho/99. Ainda faltam duas visitas do
consultor (de um total de seis), programadas apra o inicio de agosto e de outubro.

Os conhecimentos estdo sendo transmitidos para a area de cuida de lay-out de
placas, afim de termos esses ganhos ja no projeto do produto.

A principal dificuldade encontrada foi a de que para cada alteragdo que se fazia
necessaria, sempre existia um estoque do item, fazendo com que se precisasse consumi-lo
antes da implantagdo. Além disso, os prazos para amostras de placas com alteragdo sio
muito grandes, dificultando ainda mais os testes (para o CP-20 e EMFT, algumas melhorias
de lay-out estdo sendo implantadas utilizando-se gotas de cola de SMD, por exemplo, desde
que ndo se atrapalhe o ciclo da maquina).

O conhecimento e a seguran¢a adquiridos pelos operadores apressaram algumas
implantagdes, ja que muitas idéias foram postas em pratica por eles. Ainda a consciéncia da
prevengdo dos problemas esta sendo de grande valia. O método usando cartas de controle
também fornece os dados de que precisavamos para a realizagdo de melhorias.

Equipe envolvida nas implantagGes
Aridio Amaranto - Consultor
André Muniz — Operador de maquina de solda
Aldo Ramos ~ Operador de maquina de solda
Sandro Ludgerio — Operador de maquina de solda
Sixto Gonzales — Depto. Montagem
José Carlos Martins — Eng. de Produto
Robson Truppel — Eng. Produgio

Arquivo: aliv-maqsoli.doc data: 30/06/99
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ANEXO 3

LISTAGEM DE INDICADORES



Qualidade

Elemento

A. Conhecimento e Estabelecimento dos objetivos e metas da
organizagao

B. Investimento e valorizacdo do ser humano

C. Adequacdo dos produtos e servigos as necessidade dos clientes
(internos e externos)
C1 Valor da contribuicdo proporcionada pela equipe

D. Comprometimento da alta administracdo e chefias da empresa

E. Mudangas proporciona pelo equipe: produto, fornecedores e
matérias primas utilizadas.

Melhoria permanente na qualidade dos produtos

. Treinamento Sistematico e Constante

Sobrevivéncia da Organizacao a longo prazo

TIZ@m

Interagdo nas relagdo entre cliente-empresa-fornecedor

Produgao e Recursos

Elemento

. Flexibilidade na producao

. Reducéo do nivel de desperdicio do processo

. Gargalos do processo

. Aumento da participacdo no mercado

. Aumento da produg¢do

A
B
C
D. Garantia de resultados para a organizacio
E
F
G

. Retorno do investimento em x periodo ( hora, dia, semana, més,
ano)

H. Desempenho funcional da equipe

|. Sistematizacdo da avaliacio na organizacéo

J. Retorno financeiro da organizagao

Criatividade

Elemento

Conhecimento técnico

Ritmo das atividades desenvolvidas

Desenvolvimento de habilidades técnicas

Flexibilidade na tomada de decisdes

Criatividade na solugao de problemas

Troca ampla de idéias e observacoes

ldéias inovadoras

Técnicas de Negociacio

Desafios Permanentes

Obsessédo por melhorias

Ambiente desafiador e estimulante de trabaitho

Estabelecimento de etapas para resolucdo de problemas

Iniciativa na resolucéo dos problemas

z[z[r[x]=[~|z]e][n[mo]o=]>

Sistematizacdo dos problemas




0.

Desenvolvimento de projetos pilotos para testagem

P.

Simplicidade na solucéo

Q.

Disponibilidade em resolver problemas

Aplicagdo Técnica

Elemento

Agilidade no processo decisorio

Horizontalizagdo da organizagdo

Interacio das areas

Custos agregado ao processo produtivo

Cronograma estabelecido

Prazo para a concluséo dos trabalhos

Economia de tempo

Autonomia no estabelecimento de metas pelos membros

Numero de projetos apresentados por ano

Planejamento das atividades

A =T |T|@|Mmo|0|® >

Sistematizacdo dos encontros promovidos pelo equipe

Qr

Engajamento dos funcionarios nas atividades propostas pela

mpresa

Alteracoes propostas no fluxo do processo produtivo

Resultados alcancados pelas areas

Numero de areas envolvidas por projeto

Consisténcia no desenvolvimento e resultado dos trabalhos

Objetivo unico do equipe na resolucéo dos problemas

Diminuicio dos refugos no processo produtivo

Orcamento pré-definido por equipe

Custos do processo

<[-[»|z|o|o|o]z(Z

Relatério de acompanhamento — produgdo, diminui¢édo da fadiga,

refugos

Beneficios Sociais

Elemento

Ambiente de trabalho favoravel

Preocupac¢io com o meio ambiente

Condicdes de trabalho adequadas

Reducéo da fadiga no desenvolvimento das atividades

Numero de dias sem acidentes

Reducao de Custos por acidente de trabalho

Periodo do més quando ocorre mais acidentes — dados estatisticos

Treinamento dos funcionarios da empresa

Melhoria nas condigbes de trabalho

Melhoria no sistema de trabalho

Programas de melhoria da saude do trabalhador

Sugestdes propostas pelos membros

Z[r[x[=["[z[e[mmo[o=[>

. Programas de incentivo a saude dos funcionarios

Integragcao

Elemento

Conhecimento de si préprio e das diferengas individuais

@ >

Expectativas dos membros da equipe

174



Objetivos pessoais e grupais

Trabalho em conjunto

Comprometimento na participacio das atividades

Envolvimento pessoal

Responsabilidade

Descoberta de papéis

Lideranca situacional

Seguranca entre os membros

Feedback

Crescimento pessoal e Integracdo do Equipe

. Evolucao do processo grupai

Objetivos e metas claros para o equipe

Habilidade interpessoais

Comunicacéao efetiva entre os membros

Confiabilidade nas informagdes prestadas

Motivagio e integragcido da equipe

Capilaridade da equipe

R RRREEEEEEERRRER

Formacgao da equipe tem que responder: por qué, quando, como,
onde de que forma

U. Integrac&o das equipes

V. Auto-conhecimento

W. Potencialidade dos membros da equipe

X. Sintonia dos membros

Y. Sinceridade dos membros da equipe

Z. Clima organizacional

AA. Processo de mudanca

BB. Ambiente de trabalho

CC. Cultura organizacional

DD. Desenvolvimento gradativo e continuo do equipe

EE. Numero reduzido de pessoas

FF.Decisao com engajamento dos membros do equipe

GG. Reconhecimento e recompensa por resultados alcangados

HH. Disponibilidade para enfrentar desafios

ll. Respeito mutuo

JJ. Etica

KK. Cooperacéo

LL. Rotatividade de pessoal

MM. Solucdes apresentadas pelos membros da equipe

NN. Frequéncia nas reunibes

00. Cordialidade e Entrosamento

PP. Atmosfera agradavel e produtiva

QQ. Auto disciplina nas discussdes

RR. Confianca nas manifestacées

SS. Participacdo dos membros da equipe

TT.Honestidade

UU. Facilidade e rapidez

VV. Persisténcia

WW. Respeito mutuo

Transparéncia nas agcdes

XX.
YY. Trabalho integrado e coeso
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ZZ Respeito pelas diferencas

AAA. Participacado de todos os membros

BBB. Relacionamento interpessoal cordial

CCC. Critério na escolha dos membros

DDD. Sorte

EEE. Valorizagdo publica das idéias

FFF. Objetividade nas discussées

GGG. Registro regular das criagoes, idéias e conclusdes da equipe
HHH. Sinergia nos resultados

lll. Competéncia

JJJ. Companheirismo

KKK. Orientacdo e apoio para execucio de atividades;

LLL. Heterogeneidade

MMM. Motivacdo no desempenho das tarefas

NNN. Responsabilidade frente aos compromissos da equipe

0O0O0. Iniciativa

PPP. Pontualidade

QQQ. Uniao do equipe

RRR. Humildade

S$SS. Eficiéncia

TTT. Persisténcia nas resolucio de problemas

UUU. Levantamento do problema por solugcdo conjunta pela equipe
VVWV. Envolvimento dos membros do equipe na resolucido dos
problemas

WWW. Satisfacéo

XXX. Apoio do executor da atividade na resolugcido do problema
YYY. Convivéncia do equipe

ZZ7Z. Decisao por consenso

AAAA Visao de futuro

BBBB.Adesao voluntaria

CCCC. Freqiiéncia dos membros nas reuniées
DDDD. Numero de reunides por més — minimo 01;

EEEE.Valorizacdo do trabalho
FFFF. Constituicdo da equipe

GGGG. Nivel de conhecimento homogéneo, sendo 01 por area de
atuacao
HHHH. Coordenador — chefe do setor onde esta o problema;

llll. Compromisso com as decisbes tomadas — registro em atas
JJJJ. Membros da equipe — critério para formacgio

Observagao: Esta listagem foi utilizada como base para a pesquisa pratica desenvolvida
nos capitulos 3 e 5 deste trabalho. S&o listados todos os elementos apresentados durante
a aplicacdo, entretanto a organizagdo e estruturagcdo dos fatores e as medidas sao
adequados conforme a realidade organizacional constatada no momento de aplicagcao
pratica.
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ANEXO 4
SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

WEG S.A



Estemateridl £ deservalvido pdo
grupode OCQ Kiricas da Seciio de
Hangjamerto da Quatidade, WEGSA.

O Sisterra de Gesto da Qualidade & constituido pdos
mmrms

Programa WEG da Qualidade e Produtividade (PVQP)

» Programa que visa alingir padrGes internacionals de
qualidade e produtividade através de metas de
trabatho planejadas anualmente pelas
Segbes/Departamentos, com base nas metas da
empresa. O atingimento das metas resultamem
partidpagio de todos os cdaboradaores nos luarcs da
empresa
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« IS0 9000 - Sstema da Qualidade

O Sistema da qualidade WEG foi baseado nas Normas
da série NBR IS0 9000. Os principais guias para a
sustentacgio do Sisterma da Qualidade s3o as normas:
» NBR ISO 9001

E a norma da Garantia da Qualidade e para fins de
certificacdo e tem o seguinte objetivo:

+ NBR IS0 9004
E a norma de Gestio da Qualidade e tem como
diretriz:
Alanprbe’ld’ioosparaasputs
diente. formecedor, pessoas,
aconistas e sodedade) através da satisfacio
sustentada do diente”

d ISOIW SstenadeGestaoArrualﬂ

A sénie de Normas NER 150 14000 de Gestlio Ambiental,
"B'"mﬁtaeﬂd:omas

i outros requisitos de gestdo, de forma a
a-los a alcangar seus objetivos armbientais e

organizages cs elementos.
gestsio ambiental eficaz, passivel de

diente; Q.nhdaded:ptqenepreven;so Visdoa
Icng:;raza Gerendamento baseado em fatos;
Desenvdvimento de parcerias; Responsabilidade e
cidadania corparativa e Orientagio acs resultades. O
Premorhaaaldaq.ddadeeunrmim

em forma de trdféu, as arganizagdes por sua
excelénda no desermpenho.

Programa 55
Htgarmqnmamm a maneira de pensar e os

» Gerenciamento do Processo

= s B i
com o objetivo principal de alcangar o autocontrole

Ferramenta que permite a partir de seu
gerenciamentn, criar a estabilidade necesséria 3 rotina
eposteﬂorm-&mﬁmrhrmsmmnmra

(auto-inspegdo), ou seja, cada dor & avel , @ medicdo de
A st ey mémmmmma
pelo i tosp ponese qualidade em nivel operacional e estratégico

PDCA/MASP

A solugdio de problerras da empresa , ou seja, a
melhoria de resultados deve ser feita de forma
metidica obedecendo o ciclo PDCA (Plan , Dochedz,
Act). O método €0 MASP (

dedspusio Diagrama de causa e efeito e Gréfico de

uma fer auxiliar no
aungtnemndemuas obtendo ganhos em qualidade
e produtividade.

o Condlsao | 1 Wenthcagio
1. Observagio
1.rﬂonm¢o 3. Andlise
A P 4. Piano de acio
C D

é.w 5. Agio
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chdem‘l’mmmmlde Trabalho
(T\.T) As normas descrevem passo a
passo todas as tarefas do seu trabalho.

+ Muitas normas WEG sao baseadas em Normas Externas,

tais como : NBR, ISO, IEC, NEMA, BSI, DIN.

A WEG como exportadora de produtos, precisa estar em
sintonia com as Normas nacionais, estrangeiras e
internacionais, para poder atender as exigéncias de cada
mercado.

» Avaliagbes e Auditorias Internas
& divel pelo plana =
acompanhamento :

2} Auditoria da Qualidade (ISO 9001)

b) Auditoria Ambiental (ISO 14001)

e} Wdﬁnﬂﬂod&%&wﬂ
d) Avaliagdo do 55

Asmmnaseania;oesmwmobjmvompala
retroalimentacdo do

« Ciraulos de Controle da Qualidade - CCOQ

Emwhmwpmasdamémm
pqndsa.mr s

& cunliciad
mdouam&nea:,«hmblbe!hcbmmos
colaboradores darem idéias a serem analisadas e apés
aprovadas, implantadas.

AOTAGAES PESSORIS
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ANEXO 5
ESTRUTURA DE INDICADORES DE DESEMPENHO

WEG S.A



=

[L_TEMPO | = J-d
™ e H"f m:"'” :’ Ny

INDICADORES
DE
DESEMPENHO

INDICADORES DE DESEMPENHO
DEPTO. FABRICACAO IV

Tempo de Pr M)

7{ Lead-Time (h)

Tempo de Preparacdo (h)

Materiais (h)

Tempo de Manutencio (h)

Bobinagem (%) 1

Montagem (%) I

Centro de Trabalho (%)

Centro de Trabalho (%)

"l-' CUSTO I _{ umoxa& geor(t;)mf]

QUALIDADE

Absenteismo (%) '—q

Faltas injustificadas (%?l

RotatMdade (%)

MORAL ]

ind. Clima 0rglriz|dontl1

Normal ($)
Custo da
Custo do Departamento ($) Moo Obra (Diwta )
rl o da j Horas Extras ($)
Mio-de-Obra ®
Prevencio l
\-I Custo da Qualidade ($) Awaltacio ]
Internas
Falhas H
Externas
Bobinagem Por Tipo de Defeito (%) l
Indice de Refugo (%)
Mortagem Por Tipo de Defeito (%) I
Bobinagem Por Tipo de Defeito (%) I
indice de Recuperacéio (%) x
Montagem =1  Por Tipo de Defelto (%) I
indice de Nao-Conformidade
Auditoria interma (%) ]
Doenga (%) l

N° de Acidentes }-l;f

Leves
Com Afastamento Melo Graves
Sem Afastamento Graves

SEGURANCA

Taxa de Gravdade (%) I

Taxa de Frequéncla (%) ]

01/09/96




INDICADORES DE DESEMPENHO - DEPTO FABRICACAO IV - WMO

INDICADO
B QUANDO | SITUACAO
SAO DE COMO MEDIR POR QUE MEDIR MEDIR ATUAL
DESEMPENHO
Eficacia (%) a) N°de Ordens no Prazo Para conhecer o nivel de atendimento do depto Mensal
X 100 em relagdo ao cumprimento de prazos
N° de Ordens Programadas
b) N°de Motores Produzidos
X 100
N° de Motores Programados
0
Eficiéncia (%) N° de Motores Produzidos ’ Para estabelecer uma carga de trabalho Mensal
X100 1) compativel com a capacidade produtiva do depto
Capacidade Produtiva '
Lead Time (h) Y. Tempos envolvidos para produzir 1 motor 1) Para controlar os tempos das atividades Mensal
envolvidas no processo produtivo do depto
Custo do Depto ($) dos Custos de MOD + MOI + Encargos Sociais com | Para controlar as contas que compde os custos do Mensal
OD e MOI depto
‘ Realiz X Orgado (%) Custo Realizado Para manter os gestos do depto dentro do Mensal
o | | e—— X 100 orgamento do periodo
Custo Orgado
Custo da Qual. ($) Relatério de Custos da Qualidade Para minimizar os custos relacionados a Mensal
fabricagdo do produto
ind. Refugo (%) N° de Itens Refugados Para manter o percentual de pecas refugadas Mensal
X 100 dentro dos limites aceitdveis
N° de Itens Produzidos
ind. Recup. (% N° de Itens Recuperados Para manter o percentual de pegas refugadas Mensal
ADE P- () pcr X 100 dentro dos limiu:l:c aceitéveis Pep e
N° de Itens Produzidos
Nivel Nao-Conf. (%) N° de Nio-Conformidades Para  minimizar as  ndo-conformidades Mensal
X 100 relacionadas ao Sistema da Qualidade
N° de Itens Auditados
Absenteismo (%) Relatério do Sistema de Informagdes Gerenciais Para medir o g’au de comprometimento das Mensal
pesssoas com o depto
Rotatividade (%) N° de Desl. Espontineo Para medir o nivel de pessoas insatisfeitas que se Mensal
\L X 100 desligam da empresa
N° Pessoas do Depto
{nd. Clima Org. Pesquisa Organizacional Para medir o nivel de satisfagao das pessoas com Mensal
a Organizagio
N° de Acidentes Conforme Relatorio “Estatistica de Acidentes do Trabalho” | Para medir o cumprimento das normas de Mensal
seguranga
NC A | Coef. de Gravidade Conforme Relatorio “Estatistica de Acidentes do Trabalho” | Para medir o nivel de tempo perdido em fungdo Mensal
da gravidade do acidente
Coef. de Freqiiéncia Conforme Relatério “Estatistica de Azidentes do Trabalho™ | Para medir o nivel de ocorréncia de acidentes Mensal

Anexo




INDICADORES DE DESEMPENHO GERENCIAL
DEPARTAMENTO FABRICACAO IV - WMO

INDICADOR

1998

1999

SET

OUT | NOV

DEZ

JAN

FEV

MAR

ABR

JUN

JUL

AGO

SE

Lead Time (h)

Eficécia (%)

Eficiéncia(%)

Depto. X 1000 (R$)

Realiz./Orgado (%)

da Qualidade (%)

E

indice de Refugo (%)

indice de Recup. (%)

Nivel Ndo-Conf. (%)

Absenteismo (%)

Rotatividade (%)

indice de Clima Org.

N° de Acidentes

Coef. de Gravidade

Coef. de Frequéncia
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ANEXO 6

PROJETO DO CCQ ‘TRIFASICO’



Iﬂl
¥

CCQ TRIFASICO

LIDER: VILMAR CARL

MEMBROS:
OSNILDO MEYER
EMIL PASOLD
ELDER JOSE KAMMER
VALMOR CECILIO
GILMAR GALVAN-
ROSELI DE SOUZA EBEL

AREA DE ATUACAO

BOBINAGEM FORCA
COORDENADOR DA SECAO

JOSE CARLOS ANTONIO
COORDENADOR DO DEPTO.

INACIO RIBEIRO




PREMIO MEDIO VALE DO ITAJAI
DE INCENTIVO A QUALIDADE E
PRODUTIVIDADE CONQUISTADO/99

TROFEU CRIATIVIDADE

FIESC
SENAI
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=

IDENTIFICACAO DO
PROBLEMA

ALTO GRAU DE
DIFICULDADE PARA
RETIRAR A BOBINA
DA BOBINADEIRA E
DO MOLDE
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e

DESVANTAGEM DO
METODO ANTIGO

ELEVADO ESFORCO
FISICO DO OPERADOR.

RISCO DE ACIDENTES COM
) OPERADOR EA BOBINA.

MUITA FADIGA.

DEMORA PARA REALIZAR
A OPERACAO.




‘30710N

0 WOD VNINDYW va vNIgod
IVdI13d T3AISSOd 3 31IN3INOS
D 09ILNV OQOL13W WOD 0104




TENTATIVA DE RETIRAR O MOLDE C
DISPOSITIVO TIPO CAVALETE COM |
EXIGINDO MUITO ESFORGO FiSIc
OPERADOR E RISCO DE ACIDENTES




-

N : RENFI TENTATIVA DE RETIRAR A BOBINA

A A ——— s o ' -
e B4 COM MOLDE E POSTERIOR RETIRADA

DO MOLDE COM AUXILIO DA PONTE.
MUITA MAO DE OBRA E RISCO DE
ACIDENTES.

IR I TR

i
1




FOTO COM METODO NOVO
QUE POSSIBILITA RETIRAR
SOMENTE A BOBINA DA
MAQUINA.




RESULTADO —

ALCANCADO

CRIATIVIDADE:

BASEADO EM UMA DAS DEFINICOES DE
CRIATIVIDADE

QUE E:

“VER O QUE TODO MUNDO VIU E
FAZER O QUE NINGUEM PENSOU.”’

E QUE O GRUPO APOS VARIAS REUNIOES
CHEGOU A CONCLUSAO DE FAZER UM SISTEMA
ARTICULADO.




ﬁ

VANTAGENS E
BENEFICIOS DO
METODO ATUAL

"REI UZIU O ESFORCO FIiSICO.
-I IMINUIU O RISCO DE ACIDENTES.
-REI UZIU A FADIGA.
"AUMENTOU SATISFACAO

I D OPERADOR.
-MELHOROU A PRODUTIVIDAI E.
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M

QUALIDADE

-ELIMINOU O FIO DE COBRE
ARRANHADO. -
-ELIMINOU POSSIBILIDADE DE
PARTE DA BOBINA FICAR
SOLTA.

-ELIMINOU DANIFICACAO

D ) CILINDRO ISOLANTE

DA BOBINA.

-ELIMINOU RISCO DE QUEDA
DA BOBINA.

-ELIMINOU RISCO DE
CONTAGEM ERRADA DE
ESPIRAS.
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[l
PRODUTIVIDADE

METODO ANTIGO:

-PRODUCAO MENSAL= 72 BOBINAS
-TEMPO DE OPERACAO= 75min./BOBINA
-CUSTO OPERACAO/BOBINA =RS$ 15,90
-CUSTO MENSAL DE 72 BOB.=R$1143,00
-CUSTO ANUAL DE 792 BOB.=R$13716,00

METODO ATUAL:

-PRODUCAO MENSAL=72 BOBINAS (MEDIA)
-TEMPO DE OPERACAO= 10 MIN./BOBINA
-CUSTO DA OPERACAO/BOBINA=R$2,12
-CUSTO MENSAL DE 72 BOB.=R$152,00
CUSTO ANUAL DE 792 BOB.=R$1828,00
REDUZIU EM 86% O TEMPO DA OPERAC.
COM RETORNO ANUAL DE =R$ 11887,00

10
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e

INVESTIMENTO

CUSTO DE CADA DOBRADICA
ARTICULADA =RS$ 100,00

QUANTIDADE DE
DOBRADICAS= 8 PCS

CUSTO TOTAL= RS 100,00 * 8 PCS
=R$ 800,00

RETORNO
R$800,00*12/R$11887,00=0,8 MES.
PORTANTO O RETORNO SE
DA EM 24 DIAS. |

12
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ANEXO 7 ,
INDICADORES DA EMPRESA INTELBRAS SA
Ano 1998/1999



DORES DE QUALIDADE E PRODUTIVIDADE - INTELBRAS - 1998

ESCRICAO DO ITEM JAN FEV MAR  [ABR MAI JUN JUL AGO  |SET ouT NOV
%) PRODUTIVIDADE DA 102,75 |87,38 [9840 [9570 933 87 96,5 103,7 [8596 [83,85 [85096
RODUCAO

%) PEGAS SUCATEADAS 1,1 1,1 1,0 1,0 1,0 - 12 1.1 1,1 08 07

NJECAO

%) CUMPRIMENTO 98,8 104,80 | 102,80 |98,8 100,8 | 96,7 92,1 102 9153 |86,98 |89,83
)BJETIVOS

EMPO 1219 | 997 646 689 1.995 |593 859 1134 |1.586 |1.407 |725

ETRAB./ALTERAGOES

HS)

lo. RECLAMAGOES A 29 32 35 22 27 22 35 32 38 23 21

NTELBRAS

lo. LIGAQOES RECEBIDAS | 1.546 1.520 1.777 1.685 1.827 1.733 2137 2.292 2.506 2.628 2.211
IO DDG

%) REJEICAO MATERIA 1,95 1,47 1,54 1,28 1,44 2,18 0,94 0,64 1,28 1,49 1,65
RIMA |. R.

% MP) MAT. DANIFICADO |0,0044 |0,0040 |0,0036 |0,0054 |0,0017 |0,0016 |0,0070 [0,0068 [0,0018 [0,0020 |[0,0028
ABRICA

JORAS DE TREINAMENTO |1.255,96 (671,16 | 989,66 |752,02 |1.043,66|1.429,73|1.883,67 |2.129,88|1.244,59( 455,30 |294,34
Hs)

lo. MELHORIAS 43 47 51 42 55 62 54 55 63 53 49

VIPLANTADAS

%) DEFEITO MONT. - E - - - - - - 9,50 7,11 6,48
LACAS CENTRAL

%) DEFEITO MONT. 230,87 |226,58 |226,71 |1.069,66|126,95 |119,69 |108,80 |[107,71 [2,26 5.0 2,03
LACAS TELEF.

%) DEFEITO MONT. 4,98 5,87 6,51 6,44 4,73 4,23 5,03 4,47 1,64 2,24 2,79
ELEFONES

%) DEFEITO MONTAG. 1152 |11,86 [11,36 |8,71 7,58 8,14 4,81 6,44 7,84 1129 [10,7
ENTRAIS

rodugdo de Telefones 130652 | 137824 | 150231 | 153360 | 167152 | 169600 | 188052 |206766 | 188764 |202486 | 114652
rodugdo de Centrais 4301 |4003 |5293 |5276 |6054 |6340 |6671 4108 | 5051 5151 3974




ORES DE QUALIDADE E PRODUTIVIDADE - INTELBRAS - 1999

CENTRAIS

DESCRIGAO DO ITEM JAN FEV MAR ABR | MAI JUN JUL AGO | SET | OUT | NOV
(%) PRODUTIVIDADE 94,07 [93,67 8566 | 89,52 | 9591 | 9349 | 92,57 | 93,36 |87,29| 94,63 | 93,51
MONTAGEM

(%) PRODUTIVIDADE DA | 74 77 82,58 01 100,57 | 118 91 104 84 100 99
INJECAO

(%) PECAS 11,56 | 19,54 7,86 707 | 664 | 623 | 7,56 744 | 6,05 | 9,01 5,1
SUCATEADAS INJECAO

(%) CUMPRIMENTO 97 96 101 98,46 | 101 97 97,81 | 98,69 |93,44| 9749 | 9482
OBJETIVOS

(%) UTILIZAGAO DA 72 95 94 94 03 93 98,42 | 93,68 |83,50| 9547 | 94,89
CAPACIDADE DE

PRODUCAO

TEMPO 1.189,3 | 871,33 | 1.209,8 | 2.306 [1.595,5|1.435,5|1.363,7 | 1.568,25 [ 1254, | 966,5 | 531
RETRAB./ALTERACOES 6

(HS)

No. RECLAMAGOES A 30 43 80 41 44 49 48 27 31 20 38
INTELBRAS

No. LIGAGOES 2425 | 2656 3579 2794 | 2627 | 3981 | 5371 4746 | 3361 | 4418 | 4237
RECEBIDAS NO DDG

(%) REJEIGAO MATERIA | 1,42 | 2,59 2,97 406 | 2,61 4,41 2,09 194 | 2,99 2 2,93
PRIMA |. R.

(% MP) MAT. 0,076 | 0,12 0,32 0,31 0,17 012 | 045 0,31 022 | 026 0,29
DANIFICADO FABRICA

HORAS DE 1.330,3 | 255,58 | 956,48 | 878,03 [1.767,2 [ 1.927,8 [ 1.294,3 | 1136,65 | 4705, | 2463,8 | 1074,6
TREINAMENTO (Hs) 5 1 5
No. MELHORIAS 53 44 53 53,5 56 53 51 60 49 53 53
IMPLANTADAS

(%) DEFEITO MONT. 7,50 5,23 4,87 449 | 514 3,13 | 2,89 3,33 352 | 470 | 2,9
PLACAS CENTRAL

(%) DEFEITO MONT. 215 | 2,03 1,56 2,14 1,03 1,96 1,17 0,82 1,14 | 1,11 1,01
PLACAS TELEF.

(%) DEFEITO MONT. 305 | 319 3,12 3,16 | 2,31 335 | 252 268 | 278 | 220 | 2,36
TELEFONES

(%) DEFEITO MONTAG. | 11,17 | 8,86 11,66 10 9,23 759 | 523 786 |[10,56] 9,79 | 11,50




Total de telefones

4385

5316 5842 8539 | 6697 | 4445 | 4114 4048 | 5679 | 5116 | 4396
reparados em garantis
Total de centrais 3370 | 1582 2640 4421 3095 | 3481 3866 2125 | 5962 | 4385 | 4270
reparadas em garantia
Produgéo de Telefones 139626 | 154595 | 170459 | 150981 | 182919 | 176942 | 196948 | 202655 | 15957 | 198966 | 192652
3
Produgéo de Centrais 2970 | 4976 5806 6075 | 4989 | 5688 | 6642 6182 | 5802 | 6029 | 6493




