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Resumo

Diante do atual mercado competitivo, inlUmeras séo as tentativas das empresas
para responder as praticas das concorrentes, como por exemplo, o
desenvolvimento de sistemas de gestdo, voltados para a qualidade. Neste
contexto, destaca-se que 0 presente artigo apresenta a importancia de um
Sistema de Gestédo da Qualidade (SGQ), bem como as a¢des tomadas com o
uso da metodologia PDCA, para garantir a eficacia nos resultados dos
indicadores da qualidade. Como metodologia de pesquisa, observa-se que o
estudo caracteriza-se como um estudo de caso, pelo fato de considerar apenas
uma empresa especifica como unidade de analise. Como principais resultados
de pesquisa destaca-se que foi possivel apresentar os métodos de tomada de
acOes para resultados ineficientes de indicadores da qualidade, através de
ferramentas da qualidade, como o método de Ishikawa e a ferramenta 5W1H.

Palavras-Chaves: ISO 9001; Indicadores de Qualidade; PDCA.

1. Introducéo

A procura de um sistema gestor de qualidade surge de uma
necessidade, a principal delas é a exigéncia do mercado consumidor. Diante da
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competitividade gerada nas ultimas décadas, é de grande importancia a
existéncia de um diferencial competitivo para a empresa.

Com a implantacdo da certificacdo ISO 9001:2000 a
organizagdo demonstra um nivel diferenciado de planejamento,
geréncia e preocupagcdo com a satisfagcdo do cliente. Mas, néo
garante que a empresa atue sem falhas nos seus processos. Contudo
permite que haja ferramentas consistentes para prevenir efetivamente
a ocorréncia de falhas e tratar com agilidade e eficacia a ocorréncia
de um desvio, atuando na causa do problema (N'DONGA, 2010, p.
22).

As organizagfes, em uma de suas competéncias essenciais, diz respeito
a entrega de um produto ou servi¢co ao cliente, externo ou interno, dentro das
especificacdes de qualidade e pregos planejados pela area industrial nos
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limites das necessidades dos clientes. A qualidade por sua vez tende a
contrapor a produtividade, ou seja, torna-se dificil ser produtivo quando se
almeja a qualidade do produto. As empresas possuem problemas que as
privam de obter melhor produtividade e qualidade de seus produtos, além de
prejudicar sua posicdo competitiva. Para isso a decisdo deve ser conduzida

para solucionar um problema, “tornando-o um item de controle ao qual nao
estamos satisfeitos” (CAMPOS, 1992).

O objetivo deste trabalho é apresentar a importancia de um Sistema de
Gestdo da Qualidade (SGQ), bem como as ac¢des tomadas com o uso da
metodologia PDCA, para garantir a eficacia nos resultados dos indicadores da
qualidade. Justifica-se a realizacdo do estudo, a partir do entendimento de que
a qualidade, ao contrdrio do que muitos pensam, precisa ser gerenciada
(NETO apud WAGNER, 2007).

2. Revisao da Literatura
2.1 Defini¢gbes de Qualidade

As “A qualidade ¢é a totalidade de atributos que deve ter um produto ou
servico para que atenda as expectativas do usuario final ou supere-as”
(CERQUEIRA, 1994, p. 12). Ou seja, a necessidade de implantacdo de um
sistema gestor de qualidade da-se principalmente na imagem da organizagao
perante seus consumidores. A este respeito, também se cita como produto de
qualidade, a probabilidade do cliente vir a consumir o produto novamente.

Por sua vez, além de um processo de melhoria continua, a qualidade
pode tornar-se um diferencial competitivo no mercado consumidor. De fato a
globalizacdo gera uma mutabilidade organizacional constante, e sdo estes tipos
de valores que se sobre saem no mercado (LIMA; RUFFONI; ZAWISLAK,
2000).

Segundo Cerqueira (1994), a qualidade € psicologica e envolve varios
aspectos e adequacdes ao uso do produto ou servico. Um cliente pode estar
satisfeito com o produto, e ndo voltar a comprar naquele fornecedor.

Em sua obra Barros ([s.d.]) cita um Modelo de Gestdo da Qualidade que
esta sendo aplicado em um grande niumero de empresas da atualidade é o
sistema 1SO 9001:2000. Atualmente ela € reconhecida em mais de seiscentas
mil organizagdes. Ele cita a ISO 9001:2000 como uma abordagem de processo
para o desenvolvimento, implementacdo e melhoria da eficAcia de um sistema
de gestdo da qualidade para aumentar a satisfacédo do cliente, assim:

“[...] ao assumir o pressuposto que o futuro ndo pode ser
controlado, mas a sociedade pode influencia-lo, o homem buscou,
entdo, desenvolver e testar diversas metodologias para explorar, criar
e provar, sistematicamente, pelo menos duas visGes de futuro: a
possivel e a desejavel” (GLENN apud SCHENATTO et al., 2011, p.
4).
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2.2 Gestédo da Qualidade 1SO 9001 - Beneficios

Conforme Eberhardt et al. (2011), dentre os beneficios da implantagéo
da norma ISO 9001 em micro e pequenas empresas, no Quadro 1 séo listados
os considerados principais beneficios que a implantacdo da norma trard para
as empresas.

Beneficios para as Micro e Pequenas Empresas

Melhoria da eficiéncia

Padronizagio

Melhor imagem da empresa

Satisfacio dos clientes

Garantia de execugio correta dos procedimentos de fabricacio

Ordenacio do crescimento da empresa

Aumento da produtividade

Aumento das vendas

Aumento da lucratividade

Reducio de desperdicios

Inclusio em mercados mais exigentes

Maior nivel de orgamizagio interna

Maior motivacio dos funcionirios

Reducio de custos

Cumprimento dos prazos de entrega dos produtos

Fidelizagio de clientes

Maior interacio com os diversos setores da empresa

Uniformidade na produgio

Redugio de retrabalhos

Fonte: Eberhardt et al. (2011)
Quadro 1 — Beneficios da Implementagéo da ISO 9001

2.3 Beneficios dos indicadores de desempenho

Conforme Ohashi e Melhado ([s.d.]), o uso de indicadores é uma das
formas de se medir e avaliar a qualidade de produtos, processos e clientes. No
entanto, o uso de um sistema de indicadores requer uma estruturacdo dos
indicadores, da forma de coleta, processamento e analise, da mao-de-obra e
utilizacao dos resultados.

A medicdo de desempenho exerce um papel importante nas
organizagcbes, pois representa um processo de autocritica e de
acompanhamento das atividades e das acOes e decisdes que sao tomadas
durante sua execucédo. N&o se pode gerenciar o que ndo se pode ou sabe
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medir (OHASHI; MELHADO, [s.d.]).

Segundo o DTI apud Ohashi e Melhado ([s.d.]), “é importante saber onde
se situam os pontos fortes e fracos da organizacdo, e como parte do ciclo
PDCA, a medi¢cao desempenha um papel chave nas atividades de melhoria da
qualidade e produtividade”. O mesmo cita que as principais razdes para
medicao séo:

Assegurar que os requisitos do consumidor sejam atendidos;
Ser capaz de estabelecer objetivos e respeita-los;
Proporcionar padrdes para estabelecer comparagoes;
Proporcionar visibilidade e um “quadro de resultados” para que as
pessoas possam monitorar seus préoprios niveis de desempenho;

e Destacar problemas de qualidade e determinar areas prioritarias;

e Proporcionar uma retroalimentacdo para direcionar os esforcos de
melhoria.

Ainda conforme o autor, neste sentido, é inegavel a importancia da
medicdo e avaliagcdo do desempenho nas organizacdes. Entender como estéao
0S processos, produtos e servigos possibilitam identificar quais os problemas e
deficiéncias atacar e, baseando-se nos resultados, poder tomar as acodes
necessarias para melhoria e controle da qualidade.

O processo de medicdo é indispensavel para qualquer organizacdo de
sucesso, para Takashina apud Soares e Carvalho ([s.d.]), os indicadores da
qualidade e desempenho tornam-se alicerce para a gestdo por fatos. Nesse
contexto, define-se o indicador como representacdo quantificavel das
caracteristicas de produtos e processos, sendo assim, é utilizado para melhoria
da qualidade e desempenho de um produto, servigco ou processo, ao longo do
tempo.

Os indicadores surgem como auxiliadores nas tomadas de decisoes,
onde fundamentam as argumentacdées mediante o fornecimento das
informacdes (ou métricas) dos processos, em outras palavras, proporcionam as
evidéncias aos gestores (TAKASHINA apud SOARES; CARVALHO, [s.d.]).

Por outro lado, relaciona o uso do PDCA, como instrumento de deciséo
gerencial para planejamento e controle dos processos.

Para criacdo de um indicador, recomenda-se observar 0s seguintes
critérios: seletividade ou importancia, simplicidade e clareza, abrangéncia,
rastreabilidade e acessibilidade, comparabilidade, estabilidade e rapidez de
disponibilidade e baixo custo de obtencdo. Apds a geracdo de um indicador,
atribuisse uma meta, a qual consiste na determinacdo de um valor pretendido
ao indicador em determinadas condi¢bes. Esta meta deve estar relacionada
diretamente as estratégias da organizacdo. Para sucesso na criagcdo dos
indicadores, faz-se necesséario o desdobramento até o nivel da estacdo de
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trabalho, visando proporcionar um maior controle no processo de
acompanhamento das metas (TAKASHINA apud SOARES; CARVALHO,

[s.d.]).

2.4 Uso do PDCA para analise de Indicadores de Desempenho

Conforme Aguiar (2006), o método PDCA de controle de processos ou
sistemas, € utilizado para atingir as metas necessarias para garantir a
sobrevivéncia das empresas. O método é definido em quatro etapas:

* “P” — Plan/Planejar: Definir as metas e determinar os métodos para
alcanca-las;

* “D” — Do/Fazer: Educar e treinar, executar o trabalho;

e “C” — Check/Verificar: Verificar os efeitos do trabalho executado;

e “A” — Action/Acdo: Atuar no processo em funcéo dos resultados.

Para solucbes de problemas, é utilizada a ferramenta Metodologia de
andlise e solucdo de problemas - MASP, que nada mais € que o PDCA, em 8
etapas (MARIANI; PIZZINATTO; FARAH, 2005):

* Identificacdo do problema (plan);

* Observagéo do problema (plan);

* Anadlise das causas (plan);

» Elaboracéo do plano de agéo (plan);
* Execucdo do plano de acéao (do);

» Verificacao das ac¢oes (check);

* Padronizacéao (action);

* Concluséo (action).

3. Métodos e Técnicas

Para a realizacdo desse trabalho optou-se pela pesquisa com
abordagem qualitativa, que segundo Miguel et al. (2010), € uma pesquisa que
procura interpretar o ambiente em que a problematica da pesquisa acontece.

De acordo com 0 mesmo autor, a pesquisa qualitativa € um guarda-
chuva que abriga uma séria de técnicas que procuram descrever qualquer
outro termo relacionado com o entendimento e ndo com a frequéncia de
ocorréncia das variaveis de determinado fenémeno.

Quanto aos objetivos, para a pesquisa apresentada optou-se pela
pesquisa exploratdria, que segundo Jung (2004), tem por finalidade a
descoberta de teorias e praticas que modificardo as existentes, com o objetivo
fundamental obter novos principios para substituirem os atuais.

Quanto aos procedimentos técnicos, este estudo caracteriza-se como
estudo de caso, que conforme Gil (2002), o objetivo é a analise profunda e
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amplo e detalhado. Neste caso, a andlise e estudo do planejamento
estratégico em uma empresa de médio porte.
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De acordo com Jung (2004), através do estudo de caso € possivel
explicar ou descrever um sistema de producéo ou técnico no ambito particular
ou coletivo. Este procedimento é considerado uma ferramenta importante, pois
tem por finalidade entender como e porque funcionam os interesses do estudo.

O estudo de caso tem carater empirico, por investigar um fenébmeno
atual no contexto da vida real, onde as fronteiras entre o fenbmeno e o
contexto onde se insere ndo sao claramente definidas (YIN apud MIGUEL et
al., 2010). J4, de acordo com Miguel et al. (2010), um dos principais beneficios
de realizar um estudo de caso é a possibilidade de desenvolvimento de novas
teorias e de aumentar a familiaridade sobre eventos reais.

4. Resultados e discussodes

A empresa em analise possui certificacdo acreditada na norma I1SO
9001:2008. A norma em questdo, ndo é prescritiva, e apresenta critérios que
devem ser atendidos para certicagdo, entre 0s quais, 0 controle dos itens
citados na politica da qualidade organizacional, através dos indicadores da
qualidade.

A politica da qualidade, acima citada, trata-se do objetivo principal da
empresa, a razao do seu surgimento e existéncia. A empresa em estudo possui
0 seguinte dizer em sua politica da qualidade:

» “Fabricar termoplasticos extrusados, injetados e usinados de forma
sustentavel, atendendo os requisitos dos clientes, através da satisfacdo dos
colaboradores, do compromisso com a saude e seguranca no trabalho e a
melhoria continua da eficacia dos processos do sistema de gestao”.

Através da politica da qualidade, sdo extraidos o0s objetivos da
qualidade, os quais devem ser controlados e ter metas atingidas, conforme
requisito da ISO 9001:2008. Entdo, conforme politica da qualidade acima
citada, extraem-se os itens da politica da qualidade:

» Fabricar Produtos em Termoplasticos, Obtendo Lucratividade;
» Atender os Requisitos e Satisfazer os Clientes;
« Satisfazer os Colaboradores Internos;

* Prevenir a Ocorréncia de Problemas Potenciais que Possam por em
Risco a Vida,

» Melhorar Continuamente a Eficacia dos Processos do SGQ.
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Para controle destes, sdo usados os indicadores da qualidade, que
apresentam o desempenho da organizagdo em periodos estabelecidos.

Na empresa em questdo, para controle do primeiro item da politica da
qualidade (obtencéo de lucro), sao utilizados os seguintes indicadores:

+ Indice de Faturamento;

« Indice de Lucratividade;

« Indice de Producéo;

+ Indice de Reciclagem de Produtos;
« Indice de Conformidade Interna.

Para controle do item “satisfacdo dos clientes”, sao utilizados os
seguintes indicadores:

« Indice de Conformidade Externa;
« Indice de Entrega no Prazo;
« Indice de Satisfacéo de Clientes.

Para controle do item “satisfagcdo do colaboradores”, sao utilizados os
seguintes indicadores:

« Indice de Absenteismo;
« Indice de Satisfac&o de Colaboradores Internos.

Para controle do item “prevencao de riscos potencias que possam por
em risco a vida”, é utilizado o seguinte indicador:

« Indice de Acidentes de Trabalho.

Para controle do item “Melhorar a Eficacia dos Processos do Sistema de
Gestao”, é usado o seguinte indicador:

« [ndice de Eficacia dos Processos do SGQ.

Estes indicadores sdo tabulados em metas e periodos pré-definidos. Sao
determinadas ag¢fes corretivas para o item controlado se a média acumulada
do periodo ultrapassar a meta pré-definida. Sdo tomadas acdes preventivas
para o item controlado, se a linha de tendéncia apresentar tendéncia negativa
durante trés periodos, ou seja, o indicador tende a apresentar resultados
negativos.

2° SIEF — Semana Internacional das Engenharias da FAHOR



22 SEMANA INTERNACIONAL DAS
SI E F ENGENHARIAS DA FAHOR
Horizontina - RS - Brasil

22 a 26 de Outubro de 2012 FACULDA!)E_!OQJTB

Estas acOes, sdo geradas com auxilio do método PDCA, onde séo
planejadas agbOes corretivas, preventivas ou de melhorias, estas s&o
executadas, sao verificados possiveis desvios ou falhas, e verificada a eficacia
destas, para a busca da melhoria continua.

Para auxilio no planejamento e na tomada de acles, sdo usadas
algumas ferramentas da qualidade, como o método de Ishikawa e 5SW1H.

Conforme Mariani, Pizzinatto e Farah (2005), estas ferramentas da
qualidade sao capazes de propiciar a coleta, o processamento e a disposicao
clara das informacdes disponiveis dentro das organizacoes.

Tais ferramentas da qualidade passam a ser de grande utilidade no
momento em que as pessoas que compdem a organizagdo comecam a
dominar/praticar o método PDCA de gerenciamento de processos, com a
necessidade de trabalhar e dominar as técnicas de tratamento de informacoes,
denominadas Ferramentas da Qualidade dentro do sistema de gestdo pela
qualidade e produtividade (MARIANI; PIZZINATTO; FARAH, 2005).

A Figura 1 representa o método de Ishikawa para determinacdo de
causas de problemas, utilizado para a tomada de a¢cdes em cima de resultados
dos indicadores de desempenho.

| CAUSAS | EFEITO
|
! Mao de obra Meétodos ou Maquina I
I Pessoas Procedimentos I
|
[ \ |
| |
I I - RESULTADOS
| |
| . Meio Ambiente I
1\[ 1 d( S . = = TCO
I Infmjl(rllcg:: 1do Matéria-Prima 1 i
I Pr o; - o Insumos I CONTROLE
& ITENS DE VERIFICACAO I
PROCESSO SERVICO

Figura 1 — Diagrama de Ishikawa. Fonte: Whiteley apud Mariani, Pizzinatto e Farah (2005)

A Figura 2 apresenta a ferramenta 5W1H, utilizada para determinagao
das acdes corretivas, preventivas e de melhoria.

2° SIEF — Semana Internacional das Engenharias da FAHOR



{SIEF

22 SEMANA INTERNACIONAL DAS
ENGENHARIAS DA FAHOR &

Horizontina - RS - Brasil

22 a 26 de Outubro de 2012 FACULDADE HORIZONTINA
O que fazer Onde Por qué Quando Quem Como
(What) (Where) (Winv) (When) (Who) (How)

Figura 2 — Ferramenta 5W1H. Fonte: Adaptado de Campos apud Mariani, Pizzinatto e Farah

(2005)

A Figura 3 representa um indicador de dempenho da empresa em
estudo, com valores ficticios. E possivel observar trés barras que indicam o
resultado do periodo, a meta e a média acumulada, respectivamente. A linha
de tendéncia visivel no indicador é determinada pela variacdo da média
acumulada, representando a tendéncia de resultados para as préoximas
tabulacbes. No exemplo da figura abaixo, a tabulacdo referente ao més de
dezembro nao foi realizada, e a linha de tendéncia € negativa, porém com
resultado acima da meta estabelecida.

indice de Faturamento 2011

RS N do 05

Melhor

RS 700.00000

— Realrado

REE17524 .45

RS 60000000 +

RS S00.00000 +

RS 400.00000 +

RS 3X00.00000 +

RS 200.00000 +

RS 300.00000 +

R$Q00 +

'Yy Jonlyy

- leta

IENY

M adia Acurmulada

RS 653.820,07

agolyy

—— Liney (Mésia Acumulada)

RS 609248 29

RS 52837737

sat/yy

ow/yy nov/yy se/yy

Figura 3 — Indicador de Faturamento. Fonte: Elaborado pelos autores a partir da empresa
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As Figuras 4 e 5 apresentam o registro de acdes da empresa em estudo,
que utiliza a metodologia PDCA como base para a solucéo de problemas.

N*® do Relatorio:

Data da Emissdo:

1 - Classificagdo da Evidéncia: 2 - Origem:
{ ) N3o Conformidade ( ) Fornecedores ( ) Reclamag3o de Chentes () Sugsstdes de Clientes
G : i _ v 2
() Nao Conformidade Potencial ( ) Prodyto»s da Organzac3o Gs) Prxg:sos da Organiza¢3o
X 2 y { ) Auditorias do SGQ { ) Anzlise Critica do SGQ
{ ) Oportunidade de Melhoria
{ ) Outras — descraver:
3 -Descrigdo Detalhada das Evidéncias:
4 - Determinag3o das Agoes de Corregdo/imediatas:
N* Registro das Agoes de Correg3o/imediatas Determinadas/Planejadas Responsaveis Visto Prazo

5 - Determinagoes da Causas

5.1 -0 que em Metodo & Causador:

5.2 -0 que em Matenale Causador:

5.2 -0 que em Medida e Causador:

5.4 - O que em Mao-de-Obra e Causador:

5.5 -0 que em Maquina 2 Causador:

5.6 - O que em Meio Ambiente & Causador:

Descrig3o da Causa Principal Determinada:

Figura 4 — Relatério de agBes corretivas, preventivas e de melhorias. Fonte: Elaborado pelos

autores a partir da empresa pesquisada
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6 — Determinagao de Agoes: { ) Corrstivas { ) Preventivas { ) Melhona

N°

Registro das Agoes Determinadas/Planejadas Responsaveis Visto Prazo

7 - Acompanhamento das Agoes

N°®

Registro de Acompanhamento - Resultado das Agdes Executadas Responsaveis Visto Data

8 -Analise Critica/Avaliagdo da Eficacia das Agoes Executadas

Agdo Eficaz? Data

Registro das Evidéncias/Fatos que Comprovam o Resultado da Analise Critica. Responsaveis| Visto

Sim Nio Frevisto | Resizade

Figura 5 — Relatério de agBes corretivas, preventivas e de melhorias. Fonte: Elaborado pelos
autores a partir da empresa pesquisada

5. Conclusodes

Inicialmente, torna-se importe evidenciar que hoje em dia, é possivel a
implementacdo da ISO 9001 em qualquer tipo de organizacdo. E simples
também. Porém, geralmente durante o processo de certificacdo e até depois
dele, sdo encontrados problemas de obtencdo de dados e controle sobre os
processos. Ou seja, dificuldades em manter a certificagdo “funcionando”. Os
indicadores da qualidade sdo ferramentas gerencias que tem o objetivo de
apresentar a direcdo e partes interessadas como esta 0 andamento da
empresa, seja em producao, faturamento, lucratividade, conformidade, entre
outros. Por este motivo, estes devem ser alimentados com informacgdes
corretas para que possam gerar resultados confiaveis, e estes, como é de
desejo de qualquer organizacdo, necessitam atingir as metas que foram
estipuladas. Neste sentido, o planejamento através do PDCA, e as ferramentas
da qualidade d&o grande suporte ao éxito nos resultados.

Ressalte-se que com relacdo a empresa analisada, puderam-se entender
0s objetivos dos indicadores da qualidade, e acGes a ser tomadas quando de
um resultado ou tendéncia negativa. Tais acdes, que envolvem planejamento,
determinacdo de causas, determinacdo de acles, e principalmente o
acompanhamento e verificagdo de eficacia destas, contemplam o ciclo de
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melhoria continua do PDCA.

Por fim, destaque-se que deve ser dada extrema atencao aos indicadores
da qualidade, na obtencdo de dados para alimentacédo destes, pois a medicdo
€ um dos requisitos mais importantes de um sistema de gestdo da qualidade.
Ela que assegura que os objetivos tracados estdo sendo cumpridos, sejam
estes visando a satisfacdo do cliente e/ou a eficacia nos processos da
organizacao.
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