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1. INTRODUCAO 

Quando se fala na sobrevivencia de uma empresa, inevitavelmente 

relaciona-se a figura dos stakeholders (acionistas, clientes, empregados, 

investidores, governo, membros da comunidade, inclusive fornecedores), que 

estabelecem e mantem os pitares da organizac;ao com objetivo que a mesma 

sobreviva e se perpetue a mediae Iongo prazo. 

Considerando a importancia do pilar "fornecedores" no grupo dos 

stakeholders, percebe-se que apenas uma sistematica de selec;ao, avaliac;ao, e 

reavaliac;ao de fornecedores, embora necessaria, nao seja suficiente para que se 

tenha urn produto com qualidade elevada. Por esse motivo, em adic;ao, sera tambem 

apresentado urn sistema de gestao compartilhada entre a empresa e seus 

fornecedores para o desenvolvimento de produtos. 

Contudo, para que haja sucesso na implementac;ao deste projeto, acredita­

se ser indispensavel que toda a sistematica de qualificac;ao de fornecedores esteja 

alinhada com a estrategia da organizac;ao, e que os colaboradores estejam 

comprometidos e qualificados com o projeto, incluindo seus lfderes, caso contrario o 

mesmo podera declinar. 

Foi levando em considerac;ao os fatores acima que se fez importante 

delinear o objetivo geral deste projeto tecnico de: prover uma literatura na qual 

seja proposta uma sistematica para o alcance de produtos com alta 

performance em qualidade manufaturados pelos fornecedores da organizacao 

PST Electronics SIA, mais comumente conhecida no mercado pela sua linha de 

produtos de marca Positron. 

Atualmente a empresa possui atuac;ao no segmento automotive com 

produtos como; Alarmes, vidros eletricos, travas eletricas, navegadores, 

rastreadores, sensor de estacionamento, auto-radios, etc. 

Para atingir o objetivo geral, se faz necessaria o alcance dos seguintes 

objetivos especfficos: 

a) Propor uma sistematica para selec;ao de fornecedores de forma 

alinhada as estrategias organizacionais. 
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b) Propor uma sistematica para gerenciamento compartilhado de projetos 

entre a organiza~ao e o fornecedor, de forma alinhada as estrategias 

organizacionais, na qual a valida<;ao do produto e processo de 

rnanufatura seja possrvel. 

c) Prover uma literatura na qual sejam apresentados os conceitos 

necessaries para estabelecer uma equipe de alta performance, para 

atuar nas sistematicas acima propostas. 

d) Propor uma sistematica que possibilite estabelecer meios para medir a 

eficacia e a eficiencia das sistematicas propostas aqui neste t6pico, em 

rela<;ao ao objetivo geral definido, permitindo o estabelecimento de 

a<;oes quando necessaria. 

A finalidade deste trabalho esta direcionada na busca da exceh~ncia dos 

processes de qualifica<;ao de fornecedores, bern como os seus respectivos 

processes de desenvolvimentos de produtos, pais se entende que tais processes 

sejam de grande impacto em uma organiza<;ao, uma vez que os mesmos possuem 

rela<;ao direta e/ou sao partes integrantes do produto final. 

Alem disso, urn processo organizacionar que esta voltado ao capital 

intelectual e que se preocupa em atender a estrategia definida pela organiza<;ao, nos 

dias atuais tende-se ser de suma importancia para a sua sobrevivencia e 

desenvolvimento, para que a organiza9ao seja mais competitiva. ou ate mesmo para 

que esteja a frente do seu segmento de atua<;ao. 



10 

2. REFERENCIAL TEORICO 

2.1. A RELACAO DO PROJETO COM A ESTRA TEGfA ORGANfZACIONAL 

Uma das principais responsabilidades da alta administrac;ao, segundo 

Herrero (2005) 1
, e realizar a gestae estrategica do neg6cio efetuando o arduo 

trabalho de identificar e conciliar os diferentes interesses dos stakeholders 

(acionistas, clientes, empregados, investidores, governo, membros da comunidade, 

inclusive fornecedores), e com isso, desdobrar tais interesses as diferentes areas da 

organizac;ao por meio da coordenac;ao das atividades. A realizac;ao deste 

desdobramento entende-se ser de vital importancia para a organizac;ao, pois pode 

determinar a ruina ou a sobrevivencia do neg6cio. 

Herrero (2005) ainda acrescenta que, a gestae estrategica de uma 

organizac;ao deveria compreender que os acontecimentos internes tern a mesma 

relevancia que os eventos do ambiente externo. Assim, Herrero (2005) ainda 

complementa que, e importante a organizac;ao possuir urn capital intelectual de 

valor, isto e, capacitado, comprometido e alinhado com as estrategias da 

organizac;ao, pois sao modelos mentais dominantes e que podem facilmente 

bloquear ou facilitar a implementac;ao de novas mudanc;as. Mas, esse tema sera 

abordado com maiores detalhes no proximo capitulo. 

Segundo Ansoff apud Leal Filho (2009)2
, o termo estrategia e de origem 

grega e era usada originalmente na area militar, e sua definic;ao e de como os 

recursos poderao ser alocados para se atingir urn fim especffico. Contudo, de acordo 

com Motta apud Leal Filho (2009)3
, a palavra estrategia comec;ou a ser utilizada por 

organizac;oes com ambientes complexes e turbulentos, onde tern sido bastante na 

area de neg6cios desde entao. 

A gestae estrategica possui dois pnnc1pais desafios para Fa hey apud 

Herrero (2005) 4
: estabelecer as bases para o exito de amanha e competir para 

veneer nos mercados de hoje. Neste sentido, a essencia da gestao estrategica esta 

voltada a assegurar o exito da organizac;ao nos neg6cios atuais e, ao mesmo tempo, 

construir as competencias necessarias para o sucesso dos neg6cios de amanha. 

1 HERRERO, Emilio. Balanced Scorecard e a Gestao Estrategica. Rio de Janeiro, Elsevier, 2005. 
2 ANSOFF apud LEAL FILHO, Jose Garcia. Gestao estrategica participativa, Curitiba, Jurua, 2009. 
3 MOTTA apud LEAL FILHO, Jose Garcia. Gestao estrategica participativa, Curitiba, Jurua, 2009. 
4 FAHEY apud HERRERO, Emilio. Balanced Scorecard e a Gestao Estrategica. Rio de Janeiro, Elsevier, 2005. 
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Entende-se que isso requer urn processo continuo de avalia<;ao e estabelecimento 

de a<;oes, de forma a reduzir cada vez mais as lacunas existentes entre os 

interesses dos stakeholdes e o efetivo processo que a organiza<;ao exerce. para 

alcan<;a-los. 

Neste mesmo sentido, Carpinetti (2009)5 expoe que as defini<;oes de 

estrategia referem-se ao estabelecimento de objetivos e metas e o estabelecimento 

de pianos de a<;oes e aloca<;ao de recursos para atingir esses objetivos e metas. 

Para Carpinetti (2009}, o fato de decisoes e a<;oes estrategicas serem utifizadas em 

varios niveis organizacionais levou a estrategia a uma classifica<;ao de tres niveis: 

estrategia corporativa, estrategia das unidades de neg6cios e estrategias funcionais. 

A estrategia na qual o projeto em questao faz rela<;ao e a de carater funcional, pais 

segundo o autor a esta estrategia tern como prop6sito definir a<;oes estrategicas 

especificas a cada fun<;ao, tendo como objetivo contribuir para a vantagem 

competitiva do neg6cio, atraves de estrategias de manufatura, de desenvolvimento 

de produtos, e recursos humanos, entre outras. 

De acordo com Carpinetti (2009), o gerenciamento do processo de 

identificac;ao e desdobramento das melhorias estrategicas tern que ser capaz de 

integrar as decisoes estrategicas, desdobramento, implementa<;ao de a<;oes de 

melhorias, e a revisao do status do progresso. 0 modelo em questao, definido par 

Carpinetti (2009) encontra-se esquematizado na Figura 1.1, onde o mesmo 

pressupoe ainda que, a organiza<;ao deva estabelecer uma infraestrutura que de 

suporte a todo processo de implementa<;ao das estrategias. 

A primeira etapa (dire<;ao estrategica) tern por objetivo de recuperar ou 

levantar informa<;oes pertinentes aos alvos estrategicos, estrategia competitiva e 

estrategia funcional da organiza<;ao que sejam importantes para direcionar o 

desdobramento das melhorias estrategicas. Ja a segunda etapa (desdobramento de 

melhorias) visa a identifica<;ao das prioridades competitivas au dimensoes de 

desempenho das quais os principais processes au competencias devam ser 

considerados para implementa<;ao das melhorias estrategicas. A terceira e ultima 

etapa destina-se a implementa<;ao e analise do progresso das a<;oes, envolvendo 

planejamento, aloca<;ao de recursos, implementa<;ao, monitoramento do progresso e 

o feedback. 

5 CARPINETII, Luiz C. R. Gestao da Qualidade: Conceitos e tecnicas. Sao Paulo, Atlas, 2009. 
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FIGURA 1.1. Metoda Conceitual para Desdobramento e lmplementayao de 
Melhorias Estrategicas. 6 

Considerando os conceitos acima mencionados, associado principalmente a 

administra9ao voltada a gestae participativa, largamente incentivada nos dias atuais, 

acredita-se ser possfvel dizer que a estrategia deixou de ser uma atividade (mica e 

exclusiva da alta dire9ao e tornou-se uma responsabilidade de todos da 

organiza9ao. Kaplan & Norton apud Herrero (2005)7 recomendam que uma organiza9ao 

deva criar em sua estrutura organizacional uma unidade de gestae estrategica, 

responsavel pela formula9ao, execu9ao e monitoramento da estrategia competitiva, 

e ainda enfatizam que "sem uma descri9ao abrangente da estrategia, os executives 

nao podem divulgar com facilidade a estrategia entre si e compartilha-la com os 

funcionarios. Sem o entendimento comum da estrategia, os executives sao 

incapazes de promover o alinhamento em torno dela. E sem o alinhamento, os 

executives nao tern condh;oes de irnpiernentar as suas novas estrategias". 

6 CARPINETII, Luiz C. R. Gestao da Qualidade: Conceitos e tecnicas. Sao Paulo, Atlas, 2009 
7 KAPLAN & NORTON apud HERRERO, Emilio. Balanced Scorecard e a Gestao Estrategica. Rio de Janeiro, 

Elsevier, 2005 
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Uma compreensao mais clara de que a estrategia poderia ser desdobrada 

na organizac;ao com uma linguagem operacional onde todos a compreendam, e 

mais, adotem-na, pode ser visualizada na Figura 1.2, onde segundo Kaplan & Norton 

apud Herrero (2005) estabelecem os princfpios de uma organizac;ao orientada para a 

estrategia. Desta forma, segundo os autores, as tarefas definidas provenientes da 

estrategia terao nenhuma ou pouca resistencia no momenta da sua implementac;ao. 

Depois de implementada, entende-se que os lideres sao os principais responsaveis 

por incentivar e mobilizar novas mudanc;as, transformando o processo estrategico 

em urn processo constante de evolugao. 

FIGURA 1.2. Os Princfpios da Organizac;ao Orientada para a Estrategia. 8 

Os desafios inerentes aos princfpios de uma organizac;ao voltada para 

estrategia, seguindo a metodologia desenvolvida par Kaplan & Norton apud Herrero 

(2005)9 sao relacionados a seguir: 

8 Adaptado de HERRERO, Emflio. Balanced Scorecard e a Gestae Estrategica. Rio de Janeiro, Elsevier, 2005 
9 KAPLAN & NORTON apud HERRERO, Emflio. Balanced Scorecard e a Gestae Estrategica. Rio de Janeiro, 

Elsevier, 2005 
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1° Principio- Traduzir a estrategia em termos operadonais, desafios: 

>- ldentifica<;ao e estabelecimento de indicadores nao-financeiros que 

possibiiitem a descri<;ao e mensura<;ao do processo de cria<;ao de vaior para 

a organiza<;ao. 

>- Elaborar a estrategia com base nos mapas estrategicos. 

>- Analisar e tratar as rela<;oes de causa e efeito entre os objetivos 

estrategicos selecionados para as perspectivas de valor, demonstrando 

como os ativos intangfveis se transformam em resultados financeiros. 

2° Principio - Alinhar a organizagao a estrategia, desafios: 

>- Promover a sinergia de recursos, conhecimentos e competencias entre 

as diferentes areas da organiza<;ao. 

};> Utilizar os temas e prioridades estrategicas como instrumento de 

gestae e comunica<;ao, eliminando os tradicionais relat6rios financeiros. 

>- lntegrar as estrategias das unidades de neg6cios, das areas funcionais 

e dos indivfduos a estrategia organizacional ou corporativa. 

3° Principio - Transformar a estrategia em tarefa de toda a organiza<;ao, 

desafios: 

;... Divulgar a estrategia definida para as equipes operacionais, utilizando-

se des diferentes canais de comunica<;ao que a organiza<;ao possua. 

;... Educar toda a equipe de colaboradores da organiza<;ao sabre os 

conceitos de neg6cio e a estrategia competitiva da empresa. 

;... Definir metas individuais e organizacionais. 

;... Atretar o sistema de remunera~ao e de recompensas as metas 

individuais e organizacionais atingidas. 

4° Principio - Converter a estrategia em processo continuo, desafios: 

;... Elaborar o or<;amento a partir de objetivos e iniciativas estrategicas. 

;... Avaliar periodicamente, nos nfveis gerenciais e operacionais a 

consistencia da estrategia competitiva. 
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);> Criar uma cultura organizacional que estimule o aprendizado 

estrategico, em todos os nlveis da empresa. 

);> Criar sistemas de informac;ao e analise que possibilitem ao usuario 

criar relat6rios gerenciais para avaliat;ao da performance. 

5° Principia - Mobilizar a mudanc;a por meio da lideranc;a executiva, 

desafios: 

);> Realizar a gestao estrategica, incluindo seu desdobramento, tendo 

como patrocinador um executive da alta administrac;ao que atuara como lfder 

do processo. 

);> Sempre motivar e dar autonomia aos integrantes da equipe 

responsavel pela implementac;ao e desdobramento da gestao estrategica, 

orientando-os e educando-os. 

);> Sensibilizar a equipe de colaboradores para adquirir senso de 

propriedade da atfvidade que esta exercendo. 

);> lmplementar modelo de governanc;a corporativa, entendido como urn 

sistema de gestao estrategica. 

De acordo com o Modelo das Cinco Forqas criado por Michael Porter 

(1998)10
, existem cinco fatores competitivos dos quais uma organizac;ao devia 

estudar para alcanc;ar uma estrategia robusta e eficiente. 0 primeiro esta 

relacionado a ameac;a de novos entrantes, o segundo aborda a ameac;a de produtos 

substitutes, o terceiro ao poder de barganha dos clientes, e o quarto fator determina 

o poder de barganha com os fornecedores, que associados ao quinto e ultimo fator, 

a rivalidade entre as empresas, conforme apresentado na Figura 1.3. 0 nivel de 

competic;ao em uma empresa depende destas cinco forc;as, cujo processo determina 

o potencial de rentabilidade rnedida ern terrnos de Iongo prazo. 

10 PORTER, Michael. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors. New York. 

Free Pass, 1998. 
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FIGURA 1.3. As Cinco Fon;as de Porter. 11 

A considera<;ao de Pater refor<;a a importancia de abordarmos o "pilar" 

fornecedores no grupo stakeholders durante o processo de anaHse e desdobramento 

da estrategia na organiza<;ao, pais os fornecedores, segundo o autor, podem exercer 

urn poder de barganha sabre as participantes da empresa atraves de amea<;as de 

aumento de pre<;os ou da reduc;ao da qualidade dos produtos ou servi<;os ofertados. 

Acredita-se que isso possa ocorrer par diversos fatores, tais como, mas nao 

limitados a; Nao existencia de produtos substitutes que concorram nas vendas; 0 

produto do fornecedor for um insumo importante para o neg6cio da empresa; 

Quando o fornecedor possui uma restri<;ao quanta a capacidade produtiva, etc. 

Portanto, entende-se que e de suma importancia o estabelecimento de urn 

processo que realize a sele<;ao, avaliac;ao e reavalia<;ao de fornecedores, incluindo 

uma sistematica de gestae compartilhada entre a empresa e seus fornecedores para 

desenvolvimento de produtos. Com uma equipe qualificada, certamente a 

organiza<;ao podera alem de anular as amea<;as citadas, trabalhar para que as 

fornecedores se tornem verdadeiros parceiros, estimulando-os ao desenvolvimento 

de produtos inovadores, na busca conjunta peia iideran9a do rnercado. 

n PORTER, Michael. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors. New York. 

Free Pass, 1998. 
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2.2. QUALIFICACAO E COMPROMETIMENTO DA EQUIPE PARA VIABILIZACAO 
DOPROJETO 

A importancia do reconhecimento do capital intelectual, juntamente com sua 

qualificac;ao e comprometimento como pre-requisite para a viabilizac;ao, deste 

projeto entende-se ser de suma importancia. Alem disso, acredita-se que tal 

conscientizac;ao possibilita a organizac;ao nao limitar-se aos beneffcios propostos na 

fase introdut6ria deste trabalho, uma vez que se pretende ter urn capital intelectual 

qualificado e comprometido orientado a sua estrategia, pronto para contribuir para 

alcance das estrategias a eles designadas, e portanto, contribuindo para a continua 

elevac;ao da competitividade organizacional. 

Neste sentido, Klein (1998)12
, explica que as organizac;oes competem de 

forma crescente utilizando-se com base competitiva seus ativos intelectuais, onde o 

foco desta competic;ao e fazer mais com menos, por meio do trabalho inteligente, e 

da melhoria continua da qualidade, alem da utilizac;ao da experiencia de como fazer 

as atividades cada vez melhor ao Iongo do tempo. Klein (1998) ainda complementa 

que, o que determina o posicionamento competitive de uma organizac;ao esta 

diretamente relacionado com o seu conhecimento, a especializac;ao, e a sua 

experiencia, ou seja, o fator competitive de uma organizac;ao esta no seu capital 

intelectual, e nao no seu capital fisico tangivel. 

A competitividade das organizac;oes utilizando-se do capital intelectual, nos 

dias atuais, encontra-se mais evidente do que nunca. Segundo Gutierres (2010)13
, o 

capital intelectual e atualmente o fator diferencial para que uma organizac;ao esteja 

presente no mundo dos neg6cios e ainda consiga obter uma posic;ao de destaque 

diante de seus concorrentes. Contudo, de acordo com Gutierres (201 0), para que 

isso se viabilize a organizac;ao possui a necessidade de apresentar uma equipe 

estruturada para a execuc;ao de todos os processes nelas existentes. Gutierres 

(201 0) ainda adiciona que, esta equipe apresentada deveria ser form ada por 

colaboradores talentosos, preparados e motivados para seguirem de forma eficaz na 

busca do sucesso delineado pela organizac;ao em sua estrategia. 

12 KLEIN David. A gestao estrategica do capital intelectual. Rio de Janeiro, Qualitymark, 2002. 
13 GUTIERRES Nathalie. Consultoria com foco na gestao de pessoas. Sao Paulo, Revista Banas Qualidade, v.214, 

p. 36-40,mar., 2010. 
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Mas, quais seriam os requisites necessaries para se constituir uma equipe 

de alta performance? Quais os talentos e qualifica9oes que se espera desta equipe? 

Como estabelecer e manter a motiva9ao da equipe para o alcance dos resultados 

estabelecidos? Para McCann (2003, 2009)"14 equipes de alta performance podem ser 

alcan9adas, buscando-se membros com caracterfsticas especfficas, sendo tais 

caracteristicas voltadas a nove fatores chaves de desempenho, que associados 

possibilitaram extrair resultados de alta performance da equipe. Tais fatores sao 

apresentados e detalhados a seguir: 

1. Promo~ao: ldentifica9ao e explora9ao de oportunidades, isto e, saber 

vender o que esta sendo feito para outras pessoas, com objetivo de captar 

recursos para dar continuidade ao trabalho da equipe, e tambem 

desenvolver novas projetos. A necessidade autopromo9ao e muito 

importante, pais os recursos somente serao possiveis se a equipe conseguir 

convencer seus gestores da sua necessidade. 

2. Desenvolvimento: 0 fator em questao preocupa-se em moldar as 

ideias em acordo com a necessidade da organiza9ao, e que as mesmas 

efetivamente saiam do papel, pais geralmente muitas delas sao poucas 

praticas. 

3. Organiza~ao: Fator relacionado a forma de trabalhar. 0 papel do 

organizador e estabelecer objetivos para assegurar que resultados 

aconte9am no tempo e com o custo planejado. 

4. Produ~ao: Este fator esta voltado a entrega de urn servi9o ou produto, 

em acordo com os padroes de eficacia e eficiencia determinados. Em geral, 

o produtor e uma pessoa muito pratica e conduz as atividades ate o fim, 

proporcionando os resuitados de forma controiada e ordenada. 

5. lnspecao: Verifica9oes peri6dicas das atividades sao importantes para 

a manuten9ao do sistema de trabalho definido, assegurando que as falhas 

em potencial sejam evitadas. 0 inspetor deve ser uma pessoa analitica e 

reflexiva. 

14 MCCANN, Dick. High energy teams E-book series. Brisbane, Team management system, 2003, 2009. 
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6. Manutencao: Submeter os padroes e processes de trabalho a revisoes 

regulares, para reavaliar melhorias no sistema como urn todo, com o objetivo 

de aumentar a eficiencia da equipe. Este e o papel do mantenedor. 

7. Consultoria: 0 principal objetivo da consultoria e assegurar que os 

membros de equipe estao aplicando as melhores praticas em suas 

atividades, por meio do feedback constante entre os pr6prios membros da 

equipe, onde a troca de ideias e conhecimentos sejam aplicadas e 

incentivadas. 

8. lnovacao: A inova<;ao e fundamental para a sobrevivencia de qualquer 

organiza<;ao! A inova<;ao e extremamente importante para a melhoria 

continua dos processes, pois traz criatividade para a equipe. 0 papel do 

inovador e trazer e estimular a equipe a novas ideias e novos conceitos. 

9. Ligacao: 0 papel do integrador e dividido e desempenhado por todas 

as demais fun<;5es da roda. 

Assim, para uma organiza<;ao que pretende alcan<;ar nfveis elevados de 

eficiencia, entende-se que a mesma deva buscar equipes de alta performance 

atraves de membros que exercem papeis tais como, promotores, desenvolvedores, 

produtores, organizadores, inovadores, inspetores, assessores, etc. Na figura 2.1, e 
possfvel visualizar com maior clareza o sistema de gerenciamento das 

caracterfsticas, onde oito das caracterfsticas sao interligados ao redor de uma nona, 

na qual possui o importante papel de conectar as demais caracterfsticas e extrair os 

resultados com base na influencia mutua existentes entre as mesmas. Entende-se 

tambem que este modelo possibilita avaliar o desempenho da equipe, 

proporcionando uma linguagem unica para identificar e analisar os fatores 

deficientes, e assim direcionar, as ac;oes necessarias para desenvolvimento da 

equipe. 
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FIGURA 2.1. Roda da Gestao em Equipe. 15 

Ap6s a estruturac;ao da equipe conforme acima apresentado, espera-se ter 

como safdas fatores como, o comprometimento dos membros com os objetivos 

gerais da equipe, harmonia no momenta de estabelecer decisoes, integridade e 

franqueza na comunicac;ao, lideranc;a mutua, ambiente de confianc;a e colaborac;ao, 

discussoes positivas que resultem em beneffcios a equipe, e por fim, a valorizac;ao 

dos indivfduos pela sua heterogeneidade. 

Mas isso ainda nao e tudo, McCann (2003, 2009) complementa que, uma 

equipe de alta performance acontece efetivamente quando oito questoes 

fundamentais sao abordadas de forma clara e objetiva entre os membros da equipe 

e a organizac;ao por meio de seus gestoes, e ainda, cada uma destas questoes deve 

ser continuamente discutidas e revisadas na medida em que o aprend~zado da 

equipe se evolui. As oito questoes fundamentais comentadas segundo o autor sao: 

1. Quem somos nos? Cada pessoa traz consigo diferentes forc;as para 

compor a equipe e, portanto, abordara os problemas e oportunidades de 

diferentes formas. Por esse motivo, a equipe deve identificar o que cada 

15 MARGERISON, C, J.; MCCANN, D. J. apud MCCANN, Dick. High energy teams E-book series. Brisbane, Team 
management system, 2003, 2009. 
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membra sabe fazer de melhor, para que as diferenc;as individuais sejam 

utilizadas ao maximo elevando assim a performance do grupo. 

2. Onde estamos agora? Antes de planejar onde deve ir, e importante que 

a equipe realize um balanc;o geral da situac;ao atual, considerando as 

oportunidades, ameac;as, forc;as e fraquezas. Essa analise, segundo o autor, 

e de suma importancia para determinar, quando necessaria, os recursos 

necesscirios para o alcance dos objetivos deiineados. 

3. Para onde estamos indo? Para traba!har com energia, comprometimento 

e entusiasmo, a equipe precisa saber para onde esta indo. Este 

direcionamento deve ser proveniente do desdobramento das estrategias e 

objetivos definidos pela organizac;ao. 

4. Onde queremos chegar? Para tornar a visao em realidade, e necessaria 

estabelecer os objetivos e definir as sistematicas necessarias para alcanc;a­

los. E importante estabelecer um plano de rota por onde a equipe deve ir, 

mensurando a sua performance e implementando pianos de ac;oes, sempre 

que necessaria. 

5. 0 que e esperado de nos? Em uma equipe de alta performance, todos 

os membros possuem conhecimento clara de suas atividades e 

responsabilidades individuais e em grupo inerentes ao alcance dos objetivos 

estabele-cidos. Este esclarecimento e importante, pois as pessoas nao 

saberao executar adequadamente as suas atividades se elas nao souberem 

o que deve ser feito. 

6. De qual apoio necessitamos? Uma vez respondido as cinco questoes 

anteriores, a equipe deve determinar qual o suporte necessaria para atingir 

os resultados previstos. Para isso, os membros necessitam de suporte e 

principalmente de apoio quanta a: realizac;ao de treinamento, 

desenvolvimento e orientac;ao par meio de uma lideranc;a eficaz, e ainda, 

estabelecer um sistema de aprendizagem com o objetivo de manter e avaliar 

o desenvolvimento continuo de suas habilidades. 

7. Quanto eficazes somos? Benchmark e uma das ferramentas que 

podem ser utilizada para verificar o quae eficaz a equipe tern side. Uma 
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equipe precisa mensurar periodicamente a sua performance com o objetivo 

de continuamente melhora-la. 

8. Que reconhecimento desejamos receber? Em geral, muitas equipes 

nao conseguem alcan9ar alto nfvel de desempenho a menos que exista urn 

reconhecimento adequado por parte da organiza9ao. Tal reconhecimento 

pode ser realizado atr~ves de feedbacks, remunera9ao, promo9oes, 

beneflcios, etc. 

A figura 2.2 apresentada a seguir, expressa de forma ilustrativa as 

considera9oes realizadas acima por McCann (2003, 2009) sabre as oito questoes 

fundamentais. Para o autor, o processo que assegurara que estas oito questoes 

estejam integradas e coordenadas de forma eficaz, deve partir de toda equipe, mas 

FIGURA 2.2. Modelo de Equipes de Alta Competencia. 16 

16 MCCANN, Dick. High energy teams E-book series. Brisbane, Team management system, 2003, 2009. 
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Neste mesmo senti do, Gutierres (201 0) 17 expoe que, o investimento na 

capacitagao e motivagao da equipe de nada valera se a organizagao atraves de 

seus Hderes nao estiver comprometida e a frente das mudangas. Neste caso, e 

melhor nem capacitar a equipe, pais e frustrante para qualquer individuo saber o que 

fazer e como fazer, sem o efetivo suporte. Em outras palavras, entende-se que os 

membros da equipe serao como marionetes correndo atras dos indicadores que 

foram estabelecidos pela organizagao. Para a obtengao de resultados efetivos, 

acredita-se que o exemplo deve vir de cima para baixo, sendo a alta diregao a 

primeira a dar o exemplo, liderando as mudangas par meio da sua estrategia. 

E comum encontrar gestores que ainda desconhegam a importancia deste 

tema, e que bloqueiam qualquer atividade desta natureza para o desenvolvimento 

da equipe, de acordo com Gutierres (2010). A autora ainda complementa que, 

alguns gestores buscam auxilio apenas quando nao mais conseguem gerenciar os 

conflitos existentes e ja perderam os melhores profissionais, alem dos resultados da 

organizagao estarem significativamente comprometidos, tornando o processo de 

recuperagao da mesma urn verdadeiro milagre. Acredita-se que isso ocorra, porque 

tais profissionais ainda possam estar em urn mundo contraido e de pouco 

desenvolvimento de mercado. 

Ainda que a estrutura organizacional esteja bern definida, entende-se que as 

organizagoes estao cada vez mais dependentes das pessoas. Gutierres (201 0) 

exemplifica esse contexte de forma grandiosa quando expoe que: "podemos 

construir duas empresas exatamente iguais e podemos inaugurar as duas no 

mesmo dia e na mesma hora. Uma delas pode estar dando inicio a uma trajet6ria de 

sucesso e a outra estar rumo ao fracasso". Desta forma, entende-se que a 

organizagao que tiver pessoas mais comprometidas, qualificadas e motivadas, com 

certeza alcan<;ara methores resultados, e conseqOentemente sua sustentabilidade 

no mercado. 

Ha urn antigo e comum ditado popular que diz, e dando que se recebe. Essa 

expressao de reciprocidade aplicada no relacionamento entre a empresa e seus 

colaboradores possui grande relevancia. De acordo com Movius e Susskind 

(2009) 18
, o tema e utilizado na interac;ao entre duas partes para obtenc;ao de 

17 GUTIERRES Nathalie. Consultoria com foco na gestao de pessoas.Sao Paulo: Revista Banas Qualidade, v.214, 

p. 36-40,mar., 2010. 
18 MOVIUS Hallan e SUSSKIND Lawrence. A empresa negociadora. Sao Paulo, Campus, 2009. 
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resultados, sendo essa teoria baseada em varias decadas de pesquisa, milhares 

estudos experimentais e diversos casas reais. Movius e Susskind (2009) 

acrescentam ainda que as organizac;oes e indivfduos se saem melhor (obtem 

maiores resultados) quando ha urn processo de reciprocidade estabelecido entre as 

partes, pais isso provoca uma interac;ao psicol6gica em func;ao dos mesmos. 

Desta forma, acredita-se que, quando a organizac;ao oferece incentives aos 

colaboradores, sejam eles salaries, beneffcios sociais, seguranc;a, estabilidade no 

emprego, crescimento profissional, etc., os mesmos reagiram de forma positiva, 

desempenhando suas tarefas em acordo com as expectativas e necessidades da 

organizac;ao, sejam estas o Iuera, produtividade, qualidade, satisfac;ao do cliente, 

etc, 'triando assim uma tendencia para que cada parte mantenha ou aumente seus 

incentives, na proporc;ao que o retorno se demonstre satisfat6rio, conforme ilustrado 

na figura 2.3 apresentada a seguir. 

Ofereeem contribui~oes 

para obter incentivos 

Oferecem incentlvos 

para obter contribui~oes 

FIGURA 2.3. Relac;oes de Reciprocidade. 19 

Segundo Movius e Susskind (2009), adotar a teoria de ganhos mutuos nao 

significa ser bonzinho ou priprizar relacionamentos, a reciprocidade deve ser uma 

via de mao dupla onde ambos possam estabelecer urn comportamento de 

irnparciaiidade e cornprornetirnento. Assirn entende-se que, para que a reia<;ao de 

19 Adaptado de MOVIUS Hallan e SUSSKIND Lawrence. A empresa negociadora. Sao Paulo, Campus, 2009. 
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reciprocidade ocorra de forma satisfat6ria, e imprescindfvel que exista na 

organizagao uma gestae participativa, transformando pessoas em parceiros, que 

participem dos custos e beneffcios da atividade de neg6cios. 

De acordo com Bobbie apud Leal Filho (2009)20
, a ideia da gestae 

participativa nos processes de decisao existe desde a antiguidade quando foi 

nomeada pelos gregos como democracia, o que significa urn conjunto de regras ou 

procedimentos para a tomada de decisoes coletivas, criando a oportunidade para a 

participagao mais ampfa possivef dos interessados, principalmente daquefes 

envolvidos com as questoes objeto do processo decis6rio. Para Motta apud Leal 

Filho (2009)21
, a participagao compreende todas as formas pelos quais os indivfduos 

de uma organizagao podem inftuenciar seus destines. 

Ja para autores como Klisksberg (1999) e Wilson (1993) apud Leal Filho 

(2009)22
, par exemplo, no que tange a produgao de resultados, a gestae participativa 

e uma alternativa com beneficios mais competitivas que os modelos tradicionais de 

gestae. Os autores explicam ainda que, os modelos participativos preconizam o 

gerenciamento com excelencia, pais os resultados alcangados sao superiores aos 

modelos organizacionais burocraticos. 

Frente ao exposto, acredita-se que o principal objetivo da gestae 

participativa e formular uma administragao na qual as pessoas sejam permitidas a 

participar com liberdade de argumentar, discutindo e sugerindo os pontes relevantes 

em sua opiniao, ate mesmo questionar uma decisao ou urn projeto, sempre dentro 

de urn ambiente de confianga mutua. Considerando-se ainda o continuo padrao de 

lideranga definido par Tannenbaum e Schmidt (1973)23
, onde e apresentado uma 

serie de comportamentos de lideranga que determina uma escala da agao 

relativa do lider frente o grau de liberdade com os subordinados para tomada 

de decisao, e posslvel entender ainda mais a importancia da relagao de 

reciprocidade e da gestao participativa. 

Na figura 2.4 e possivel verificar que o comportamento de lideranga 

localizado no lado direito da figura descreve o Hder que permite ampla liberdade de 

20 BOBBIO apud LEAL FILHO, Jose Garcia. Gestao estrategica participativa. Curitiba, Jurua, 2009. 
21 MOTTA apud LEAL FILHO, Jose Garcia. Gestao estrategica participativa. Curitiba, Jurua, 2009. 
22 KLISKSBERG apud LEAL FILHO, Jose Garcia. Gestao estrategica participativa. Curitiba, Jurua, 2009. 
23 TANNENBAUM, Robert. & SCHUMIDT,Warren H. How to choose a leadership pattern. Harvard Business 

Review, maio/junho de 1973. 
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a<;ao para seus subordinados. Ja o comportamento de lideran<;a apresentado no 

lado esquerdo da figura, apresenta urn padrao de lideran<;a que demanda urn 

elevado controle de seus subordinados. De acordo com os autores, apesar de 

nenhum dos extremes ser absolute, porque autoridade e liberdade nunca sao 

limitadas, os Hderes bern sucedidos sabem que o comportamento mais apropriado a 

ser aplicado, somente se dara ap6s uma analise minuciosa dos subordinados, da 

organiza<;ao e dos fatores ambientais aos qual a mesma compoe. 

Evidentemente acredita-se que o Hder deva ponderar a aplica<;ao do padrao 

de comportamento conforme a cultura da organiza<;ao e a rela<;ao com seus 

subordinados, contudo, o lfder que consegue gerenciar uma equipe utilizando-se do 

ultimo comportamento entende-se ser urn lfder vencedor, pais o mesmo conseguiu 

eliminar os gaps existentes na equipe, inclusive aqueles gerados por ele proprio, 

estabelecendo urn arnbiente agradcivel e efetivarnente funcional. 

Lideran~a centralizada no .gestor 

... Uderanc;a centralizada no subordimado 

FIGURA 2.4. Pad roes de Lideran<;a. 24 

24 TANNENBAUM, Robert. & SCHUMIDT,Warren H. How to choose a leadership pattern. Harvard Business 

Review, maio/junho de 1973. 
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Assim, entende-se que, empresas de excelencia sao aquelas que colocam a 

capacitagao de seus colaboradores em primeiro Iugar e proporciona recursos 

tangfveis e intangfveis para que as mudan9as se concretizem, tendo os lideres o 

papel fundamental neste processo como facilitadores. Acredita-se que este processo 

tamara a empresa cada vez mais inovadora, e conseqOentemente a frente de seu 

ramo de neg6cios. Segundo Gutierres (201 0)25
, atualmente o capital humane e visto 

como despesa, contudo, e possfvel que futuramente a contabilidade organizacional 

mensure isso como investimento, e nao mais como despesa, afem de contabilizar o 

quanta possui de capital humano em sua analise de balan9o geral. 

Para Klein (1998)26
, empresas que estabelecem uma gestao estrategica 

voltada ao seu capital intelectual, veem uma oportunidade de melhorar suas 

posi96es de mercado frente as organiza96es que continuam a gerenciar tal capital 

de forma oportunista. Desta forma, nao se pode mais ignorar o papel relevante de 

que cada pessoa possui, sendo o somat6rio destes papeis o diferencial competitive. 

Em outras palavras, o que determina o valor de uma organiza9ao no mercado e seu 

principai e mais vaiioso patrimonio, o capitai inteiectuai. 

25 GUTIERRES Nathalie. Consultoria com foco na gestae de pessoas.Sao Paulo: Revista Banas Qualidade, v.214, 

p. 36-40,mar., 2010. 
26 KLEIN David. A gestae estrategica do capital intelectual. Rio de Janeiro, Qualitymark, 2002. 
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2.3. 0 PROCESSO DE AVALIACAO E SELECAO DE FORNECEDORES 

Finalizado o processo de desdobramento das estrategias organizacionais 

conforme abordado no capitulo 1, e agora ja com o entendimento do que seria uma 

equipe de alta performance, comprometida e voltada as estrategias da organizac;ao, 

orientado pelo capitulo 2 deste trabalho, acredita-se que e chegada a hora do 

departamento responsavel pelos fornecedores estabelecer as sistematicas inerentes 

da qual pretende-se alcanc;ar produtos de qualidade elevada. Entende-se que tais 

sistematicas sejam: Primeiramente, o (processo de selec;ao e avaliac;ao de 

fornecedores), que sera tratado neste capitulo, na qual pretende-se sugerir uma 

sistematica que possibilite a avaliac;ao de fornecedores de forma a seleciona-los, e 

destina-los a carteira de fornecedores da organizac;ao. E a segunda e terceira 

sistematica (gerenciamento do processo de desenvolvimento de componentes entre 

a organizac;ao eo fornecedor) e (determinac;ao de criterios para avaliac;ao peri6dica 

da performance dos fornecedores e dos produtos), que serao tratadas nos capitulos 

seguintes. 

Entende-se que o processo de avaliac;ao e selec;ao de fornecedores pode 

ser dar de diversas maneiras, contudo, e importante que o mesmo esteja voltado as 

necessidades dos produtos e requisites de clientes. De acordo com o item 7.4.1 -

Processo de Aquisic;ao da norma ABNT NBR ISO 9001:200827
, a organizac;ao deve 

avaliar e selecionar fornecedores observando a capacidade dos mesmos em 

manufaturar e entregar produtos de acordo com os requisites definidos pela 

organizac;ao, ou seja, em acordo com as especificac;oes definidas para o produto. A 

importancia deste requisite e mais bern esclarecida pela norma VDA6-Parte1 28
, no 

requisite 11 - Aquisic;ao, onde e expresso que os produtos provenientes de 

fornecedores (materiais, componentes, conjuntos, pec;as, etc.), fazem parte 

integrante do produto final da organizac;ao e, portanto, tern influencia direta na 

qualidade do produto. 

27 ASSOCIA<;:AO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR ISO 9001:2008: Sistemas de gestao da qualidade­

Requisites. Rio de Janeiro, 2008. 
28 VERBANO DER AUTOMOBILINDUSTRIE E. V (VDA6). Gerenciamento do Sistema da qualidade na industria 

automobilistica. Traduzido pelo lOA- lnstituto da qualidade automotiva. Sao Paulo, 1998. 
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Para organiza96es do segmento automotive, urn dos requisites para 

selecionar fornecedores encontra-se expresso, por exemplo, no item 7 .4. 1.2 -

Desenvolvimento do sistema de gestao da qualidade do fornecedor da norma 

ISO!TS 16949:200929 destinada principalmente a este segmento, onde e 

determinado que: "A menos que especificado de outra forma pelo cliente, os 

fornecedores da organiza9ao devem possuir a certifica9ao de terceira parte 

conforme ABNT NBR ISO 9001 :2008 par urn organismo de certifica9ao de terceira 

parte acreditado". 

Para norma VDA6-Parte1 30
, antes da sele9ao dos fornecedores estes devem 

ser avaliados pela organiza9ao, sendo necessaria definir as exigencias e os criterios 

de avalia9ao, bern como o modo de avalia9ao. Desta forma, orientado pelo 

segmento de atua9ao e estrategico da organiza9ao da qual se destina este trabalho 

(segmento automobilistico), acredita-se que uma boa pratica a ser empregada para 

a avalia9ao e sele9ao, e a busca de fornecedores certificados pela norma ABNT 

NBR ISO 9001:2008 e/ou norma equivalente do setor, par exemplo ISO!TS 

16949:2009, na qual o sistema de qualidade do fornecedor potencial seja submetida 

a auditorias de 3a parte por um organismo acreditado. Adicionalmente, acredita-se 

ser tambem importante a realiza9ao de uma auditoria de 2a parte na planta do 

fornecedor, considerando os requisites de maior relevancia para a organiza9ao, 

antes de transformar o fornecedor potencial em fornecedor efetivo. 

Os requisites de maior relevancia para uma auditoria de 2a parte, entende-se 

que pode sofrer varia96es de organiza9ao para organiza9ao, pais tais requisites 

deviriam ser estabefecidos com base nos requisites do produto, cliente e 

principalmente na estrategia/segmento de atua9ao. Desta forma, a organiza9ao 

estara selecionando nao s6 fornecedores qualificados, mas tambem fornecedores 

que atendam a suas necessidades. Na norma VDA6-Parte1, em seu requisite 3.2 

"Sele9ao dos elementos do sistema de qualidade e questoes pertinentes", e exposto 

de forma clara esse tema quando e colocado que, para auditorias de 2a parte podem 

ser adicionados elementos ou questoes. A norma ainda complementa que os 

elementos de urn sistema da qualidade podem ser adaptados, eliminados, ou 

ampliados por complementagao empresarial ou especffica do produto. 

29 INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION. ISO/TS 16949: Quality management system. 

Geneva, 2009. 
30 DER AUTOMOBILINDUSTRIE E. V (VDAG). Gerenciamento do Sistema da qualidade na industria 
automobilfstica. Traduzido pelo IQA -lnstituto da qualidade automotiva. Sao Paulo, 1998. 
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Assim, acredita-se que a auditoria de 2a parte seja importante para 

identifica<;ao dos requisitos deficientes de cad a fornecedor potencial avaliado, 

orientando-se pelos requisites de maior significancia definidos pela organiza<;ao. 

Desta forma, entende-se que organiza<;ao tera uma base concisa para a tomada de 

decisao quanto a aceitac;ao ou nao do fornecedor potencial na sua carteira de 

fornecedores, au ainda, estabelecer o processo de desenvolvimento adequado para 

que a empresa atinja o padrao de qualidade requerido, antes da produ<;ao seriada. 

A seguir e apresentada uma sugestao de check list para realiza<;ao de 

auditoria de 2a parte, no qual estabelece uma serie de requisites voltados 

principalmente ao processo de manufatura, considerados de maior relevancia para 

avaliac;ao de fornecedores potenciais, utilizando-se como referencia as normas NBR 

ISO 9001:2008, ISO/TS16949:2009 e VDA6-Parte1, frente a estrategia 

organizacional atual para o seguimento. E importante salientar que o check list 

proposto a seguir, nao visa em hip6tese alguma sobrepor au substituir, de forma 

integral au parcial, as normas mencionadas, mas sim auxiliar a organizac;ao no 

processo de sele<;ao e avalia<;ao de fornecedores utilizando-se dos requisites 

considerados fundamentais frente a necessidade da mesma. 

CHECK LIST AVAliA(;AO DE FORNECEDORES 

A empresa possui certi fica<;ao de terceira parte (conforme 

ABNT NBR ISO 9001:2008 ou 150/TS 16949:2009) por urn NA 7.4.1.2 NA 

acredi tado? 

empresa determina, coleta e analisa os dados provenientes 
8.4/ 

21.2/ 
2.1 produtos que retornaram do campo, aplicando a£:oes de 8.4 21.3/ 

quando necessarias? 
8.4.1 

21.4 

A empresa determina, coleta e analisa os dados provenientes 
8.4/ 

2.2 a performance de entrega dos pedidos solicitados pelos 8.4 7.4/19.6 

lientes, aplicando a<;oes de melhoria quando necessarias? 
8.4.1 

empresa determina, coleta e analisa os dados provenientes 
8.4/ 

2.3 performance de qualidade de seus fornecedores, aplicando 8.4 
8.4.1 

11.4 

de melhoria quando necessarias? 

ana l isa criticamente todos os requisitos do 
7.2.2/ 

3.1 
verif icando se possui capacidade para atende-los 

7.2.2 7.2.2.1/ 7.2 
assumir o compromisso de fornecimento junto ao 

7.2.2.2 . 
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CHECK LIST AVALIACAO DE FORNECEDORES 

~~e~~ ·. ~ ·-~~g~i:.~ .,.,.~ .. ~;i:do• ..... : ·~- ~ - -COment~r~o: · ---- -- ~ · N~: ~ 
... ~ • 1 

~ - - ~ ~ - - - - - f- - L~ - -- ..._- ~ -• - --- -- ~ _.........:...:_ 

Existe uma sistematica definida para o controle de 10.1 I 

4.1 
documentos e dados do sistema da qualidade? 4.2.3 I 4.2.3 I 10.2 I 
Nota : A sistematica deve incluir documentos internes e 4.2.4 4.2.4 10.3 I 
externos. 10.5 

4.2 
As informac;oes de requisites de cli ente sao desdobradas para 4.2.3 I 4.2.3 I 10.41 
outros setores ou atividades dentro da empresa? 4.2.4 4.2.4 07.5 

[~'~~ 'iil~llilr~ 

Existem metodos para avaliar OS requisites desejados das 
11.1 I 

materias-primas, insumos ou produtos no recebimento? 
7.4.1 I 7.4.1 I 11.3 I 

5.1 7.4.2 I 7.4.2 I 11.6 I 
Exemplo: Especificac;ao do produto adquirido, criterio de 

7.4.3 7.4.3 11.7 I 
aceitac;ao, amostragem, etc. 

15.3 

Foram definidos metodos de manuseio, armazenamento de 19.1 I 

6.1 
modo a evitar avarias ou deteriorac;ao? 
Exemplo: Validade; empilhamento maximo permitido; 

7.5.5 7.5.5 
19.2 I 
19.41 

temperatura; umidade; etc. 19.5 

6.2 
Ha urn sistema de gestae que assegure a rotatividade do 

7.5.5.1 19.1 
estoque, tal como, "First In - First Out" {FIFO)? 

~~]lj ~Jijf~ .. -

7.1 
Sao aplicadas instruc;oes de trabalho onde necessarias? Estas 

7.5.1 
7.5.1 I 

14.2 
estao disponiveis e facilmente acessiveis? 7.5.1.2 

Liberac;oes dos processes sao realizadas antes do inicio da 
7.5.1 I 13.7 I 

7.2 produc;ao? 7.5.1 

Exemplo: Check List 
7.5.1.3 14.2 

Existe uma sistematica para o monitoramento do processo de 7.5.1.1 I 14.3 I 
7.3 8.2.3 

manufatura? 8.2.3.1 14.5 I 

7.4 
Existe uma sistematica para a inspec;ao do produto em 

8.2.4 
7.5.1.1 I 

15.4 
processo? 8.2.4 

7.5 
Existe uma sistematica para retrabalho, incluindo requisites 

8.3 
8.3 I 

17.3 
para reinspec;ao de produtos em processo? 8.3.2 

7.6 
Ocorrencias importantes do processo de produc;ao sao 

7.5.3 7.5.3 13.3 
registradas? 

Ha uma sistematica implementada que define o metodo de 13.2 I 

8.1 
identificac;ao? 

7.5.3 
7.5.3 I 13.3 I 

Nota: Considerar identificac;ao a situac;ao de inspec;ao e a 7.5.3.1 13.5 I 
identificac;ao do produto elou etapa de processo. 13.7 

13.1 I 
A identificac;ao do produto e estendida para toda as fases do 

7.5.3 I 13.2 I 
8.2 processo? 7.5.3 

7.5.3.1 
13.3 I 

Exemplo: recebimento, processo, inspec;ao final e expedic;ao. 13.5 I 
13.7 

9.1 
Existe uma sistematica estabelecida para inspec;ao final em 

produtos acabados? 
8.2.4 8.2.4 

15.5 I 
15.6 

9.2 
Existe uma sistematica para retrabalho, incluindo requisites 

8.3 
8.3 I 

17.3 
para reinspec;ao de produtos acabados? 8.3.2 
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CHECK liST AVAUACAO DE FORNECEDORES 

10.1 E possivel rastrear o produto ate a sua materia prima? 

10.2 E possivel rastrear as ocorrencias de produ<;ao? 

10.3 E possivel rastrear os registros de inspe<;ao? 7.5.3 7.5.3 13.6 

18.1 I 

11.1 
Existe uma sistematica definida para analise de falhas 

8.5.2 
8.5.2 I 18.2 I 

relativas ao produto, processo e reclama<;iies de clientes? 8.5.2.1 18.3 I 
18.4 

A sistematica definida no item anterior contempla: 
17.1 I 

Disposi<;ao (origem, transite e destine)?; 8.5.2 I 
17.41 

11.2 
Analise de Causa Raiz?; 8.5.2 I 8.5.2.1 I 

18.2 I 
- Ac;ao Corretiva?; 8.3 8.3 I 

18.3 I 
Nota: Verificar se a sistematica assegura a nao utilizac;ao do 8.3.1 

18.4 
produto nao conforme. 

12.1 realizadas auditorias em cada processo de manufatura NA 8.2.2.2 3.4 

que a sua eficacia seja constatada? 

apropriados de produ<;ao e entrega, e com uma frequencia 

12.2 ? NA 8.2.2.3 3.4 

: Esta auditoria deve demonstrar conforrnidade com 

os requisites especificados do produto, tais como 

funcionalidade, embalagem e etiquetagem. 

metodos de manuseio, arrnazenamento, e 19.1 I 
de modo a evitar avarias ou deteriora<;ao do 19.2 I 

13.1 produto? 7.5.5 7.5.5 19.41 

Exemplo: Validade; empilhamento maximo permitido; 19.5 I 
temperatura; umidade; etc. 19.6 

13.2 
Ha um sistema de gestao que assegure a rotatividade do 

NA 7.5.5.1 19.1 
estoque, tal como, "First In - First Out" {FIFO)? 

7.5.1 I 

14.1 
Os ferramentais utilizados sao corretamente liberados, 7.5.1 I 7.5.1.5 I 13.1 I 
aprovados e identificados? 7.5.3 7.5.3 I 14.2 

7.5.3.1 

14.3 
is estao devidamente arrnazenados e 

as pausas de usa? 
7.5.5 7.5.5 13.4 

15.1 
ste um plano de manuten<;ao preventiva definido para as 

inas, moldes, ferramentas e equipamentos? 

Existe uma sistematica definida para controle e calibra<;ao de 
7.6 7.6 

16.1 I 
16.1 

equipamentos, dispositivos e padriies de medi<;ao? 16.3 



33 

CHECK LIST AVALIA,AO DE FORNECEDORES 

lt~m~ 
-- ~--- --- -- - ..-: ~r 

·~· ·· 
- - -- -

~-~· ! - Requisitos a serem avaliados 

·. . ..... . 

Comentarios 

·- - - ' - ~·'· ~-d 
' 

A empresa possui laborat6rio com escopo definido e 

documentado? 
17.1 

Nota: Este escopo deve estar inclufdo na documenta~ao do 
NA 7.6.3.1 NA 

sistema de gestae da qualidade. 

17.2 
Os metodos de ensaio definidos para o Ia barataria sao 

NA 7.6.3.1 NA 
padronizados? 

17.3 
Foram definidas as competencias dos responsaveis pelos 

NA 7.6.3.1 NA 
ensaios? 

17.4 Os ensaios real izados sao registrados e rastreaveis? NA 7.6.3.1 NA 

A empresa faz usa de Laborat6rio externo qualificado, quando 

0 requisite de laboratorio intemo nao e atendido? 
18.1 0 laborat6rio externo deve possuir escopo definido e; deve NA 7.6.3.2 NA 

haver evidencia de que 0 laborat6rio e ace ito pelo cliente ou 

ser acreditado a ABNT ISO IEC17025 ou equivalente nacional. 

~~lJ g~~il: 

19.1 
0 pessoal encontra-se qualificado para as suas respectivas 6.2.1 I 6.2.1 I 

4.5 
tarefas? 6.2.2 6.2.2 

20.1 
Os locais de trabalho de testes e verificac;oes atende~ a 

6.3 o.3 1 6.3. 14.6 
necessidade? 

20.2 0 ambiente de trabalho esta organizado e limpo? 6.4 
6.4/ 

14.6 
6.4.2 

21.1 
As etapas e sequencias de operac;oes sao representadas 

7.1 7.1 9.2 
atraves de urn Fluxograma de Processo? 

21.2 
A empresa apl ica uma metodologia de Plano de Centrale para 

7.1 7.1 9.2 I 15.1 
o Processo? 

21.3 
A empresa utiliza relat6rio para avalia~ao de Resultados 

7.1 7.1 15.6 
Dimensionais? 

21.4 
A empresa utiliza relat6rio para avaliac;ao de Resultados dos 

Ensaios de Materiais e Oesempenho? 
7.1 7.1 15.6 

21.5 
A empresa aplica uma metodologia de Prevenc;ao de Falha? 

7.1 7.1 18.2 
{FMEA) 

22.1 I 

A empresa utiliza metodos estatisticos para estabelecimento, 
22.2 I 
22.3 

21.6 verificac;ao e controle da capacidade dos parametros dos 7.1 7.1 
/22.4 

processes e caracterfsticas do produto? 
/22.5 
/22.6 

21.7 
A empresa desenvolve estudos baseados na ferramenta de 

7.1 7.1 NA 
MSA? 

21.8 
A empresa emite declarac;ao de substancias restritas atraves 

do sistema MDSystem (IMDS)? 
7.1 7.1 NA 

21.9 
A empresa possui uma sistematica para controle da amostra 

7.1 7.1 11.3 
padrao, conforme requerido no manual do PPAP? 

21.10 A empresa e capaz de atender a metodologia de PPAP? 7.1 7.1 2.6 

TABELA 3.1. Check List- Avalia9ao de Fornecedores. 
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Estabelecidos os requisites necessaries para se realizar a audit6ria de 2a 

parte e importante que sejam estabelecidos os criterios para classificac;ao individual 

e geral dos requisites definidos, de forma que o valor resultante da auditoria de 

subsidio a organizagao na tomada de decisao para o estabelecimento ou nao de 

uma nova parceria. Para realizar esse processo, existe uma recomendagao da 

norma VDA6-Parte1, expresso em seu item 3.3.1 "Ciassificagao Individual das 

Questoes e Elementos do Sistema da Qualidade", que sera utiliz~da como base 

neste trabalho. A norma sugere que a classifica~ao individual das questoes, deve 

observar seas respostas as questoes formuladas encontram-se definidas por escrito 

em procedimentos, contextos e atribuigoes. Em seguida, deve-se avaliar se as 

respostas as questoes estao efetivamente comprovadas na pratica. Essa 

classificagao pode levar a variagao de resultados conforme apresentado na tabela 

3.2 a seguir. 

Esta t ot al mente definid o no 

I sistema da qualidade NAO SIIVl NAO Sl i\11 NAO SHill 

i 
! Est a ef etivamente Na maioria Na maioria 

'comprov ado na prati ca . NAO NAO dos casas* das casas* SHVJ SHVI 

0 2 4 6 8 10 

, * Por "na maiaria dos casas", entende-se que aproximadament e 3/4 de t odas as d eterm ina~oes 
I 

foram e fetivamente com rova das e ue nao ha um risco ecial. 

T ABELA 3.2. Classificagao Individual das Questoes. 31 

Detalhamento do processo de pontuagao individual dos requisites: 

~ 0 pontos: Requisite nao cumprido, ou seja, nao previsto no sistema 

de gestae da qualidade e nem comprovado na pratica. 

~ 2 pontes: Requisite previsto no sistema de gestae da qualidade, 

porem nao comprovado na pratica. 

31 Adaptado de DER AUTOMOBILINDUSTRIE E. V (VDA6). Gerenciamento do Sistema da qualidade na industria 
automobilfstica. Traduzido pelo lOA -lnstituto da qualidade automotiva. Sao Paulo, 1998. 
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)o> 4 pontos: Requisite cumprido em parte; nao definido no sistema de 

gestae da qualidade e pode ser comprovado na maioria dos casas. 

)o> 6 pontos: Requisite cumprido em parte; esta definido no sistema de 

gestae da qualidade e pode ser comprovada na maioria dos casas. 

)o> 8 pontos: Requisite nao definido no sistema de gestae da 

qualidade, mas pode ser comprovado na pratica. 

)o> 10 pontos: Requisite definido no sistema de gestae da qualidade e 

pode ser comprovado na pratica. 

Para a avaliagao geral dos requisites delineados no check list, todas as 

questoes levam a mesma pontuagao, com excegao das questoes nao pertinentes, 

isto e, que par algum motive nao sejam aplicaveis e, portanto, nao devem ser 

consideradas na pontuagao. Desta forma, o resultado final da avaliagao 

representado por RF, sera o resultado percentual dos pontos totais recebidos para 

os respectivos requisites em relagao ao numero total de pontes posslveis para cada 

requisite desse elemento. Assim, caso todos os requisites avaliados receberem a 

pontuagao maxima 10, a taxa de conformidade resultante em RF sera igual a 100%, 

conforme representado pela equagao a seguir: 

Soma dos pontos dos requisites pertinentes 
RF = -------------------- X 100 l%J 

Soma dos pontes possfveis para os requisitos pertinentes 

Par ultimo, porem tao importante quanta os demais criterios acima 

estabelecidos, entende-se ser necessaria o estabelecimento de um criteria no qual a 

organizagao possa classificar se a empresa possui ou nao qualificagao para compor 

a sua carteira de fornecedores. Para a classificagao da proposta de avaliagao em 

questao, sugere-se o seguinte criteria apresentado na tabela 3.3, no qual se 

encontra baseado no item 3.3.3 "Ciassificagao de Audit6rias de Clientes I 

Fornecedores" da norma VDA6-Parte1. 
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TABELA 3.3. Classifica<;ao do Resultado Final da Auditoria de 23 parte. 32 

A - Aprovado: Fornecedor potencial que atende aos requisites 

estabelecidos com pontua<;ao geral maior que 80%. Indica que o mesmo 

possui urn processo/sistema controlado perante aos requisites avaliados. 

Nota: Apesar de aprovado, visando eliminar riscos com maior significancia 

ao produto/processo, entende-se ser importante a empresa estabelecer e 

apresentar ac;oes para os requisites com pontuac;ao menor ou igual 6. 

8 - Aprovado Condicional: Fornecedor potencial que atende parcialmente 

aos requisites estabelecidos com pontua<;ao entre 60 e 80% na avalia<;ao. 

Quando essa ctassifica9ao ocorrer, entende-se que a organiza9ao deva 

requerer ao fornecedor potencial urn plano de a<;ao detalhado, para melhoria 

dos requisites com nota menor ou igual a 6, se possivel, ainda antes da 

libera<;ao do mesmo para produ<;ao seriada. 

Nota: Ap6s a conclusao do plano de a<;ao, entende-se ser fundamental que 

a organiza<;ao retorne no fornecedor potencial para fechar os requisites com 

deficientes para atualizac;ao da pontuac;ao e conclusao da audit6ria. 

C - Reprovado: Fornecedor potencial que nao atende aos requisites 

minimos estabelecidos e com pontua<;ao menor que 60%>, indicando que o 

mesmo nao possui urn processo/sistema nao controlado. Desta forma, 

sugere-se a nao utiliza<;ao desta empresa para compor a carteira de 

fornecedores da organizavlio. 

Utilizando-se do processo de auditoria de 2a parte apresentado, associado 

ao pre-requisite dos fornecedores potenciais possuirem certifica<;ao na norma ABNT 

NBR ISO 9001 :2008 ou equivalente do setor automobilistico, por exemplo, ISO/TS 

16949:2009, acredita-se que a organiza<;ao ten~ urn processo de sele<;ao de 

fornecedores robusto e voltado a suas necessidades/estrategias. 

32 Adaptado de DER AUTOMOBILINDUSTRIE E. V (VDA6). Gerenciamento do Sistema da qualidade na industria 
automobillstica. Traduzido pelo lOA -Institute da qualidade automotiva. Sao Paulo, 1998. 
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No segmento automotive as organizac;oes sao rigidamente orientadas 

atraves da norma ISO/TS 16949:200933 e requisites especificos de clientes, como 

exemplo o manual de referencia Planejamento Avangado da Qualidade do Produto e 

Plano de Controle (2008)34
, a aplicar urn sistema de gerenciamento de projetos, para 

desenvolver produtos e processes que atendam os diversos interesses dos 

stakeholders. Contudo, vista que uma significativa parte dos fornecedores da 

organizac;ao no qual esse trabalho se destina, possui pouco ou nenhum 

conhecimento sobre gerenciamento de projetos, entende-se ser de grande 

importancia o desdobramento de uma sistematica de gerenciamento de projetos 

tambem a estes fornecedores, par meio da organizac;ao. 

Com a realizagao de tal atividade espera-se alcangar uma redugao da 

complexidade do planejamento da qualidade dos componentes que integram o 

produto, proporcionando urn meio para que a organizac;ao comunique com facilidade 

os requisites do planejamento da qualidade do produto aos seus fornecedores. Alem 

disso, a entende-se que a organizac;ao estara exercendo o requisite 7.4.2.1 -

Desenvolvimento do sistema de gestao da qualidade do fornecedor da ISO/TS 

16949:2009, onde e determinado que a organizac;ao deve realizar o 

desenvolvimento do sistema de gestao de qualidade do fornecedor com meta de 

conformidade nesta propria especificac;ao tecnica. 

Antes de iniciar a estruturac;ao da sistematica, acredita-se ser importante 

conceituar o que e urn projeto e o que significa o gerenciamento do mesmo. Para o 

Project Management institute (2008)35
, projeto e urn esforc;o temporario aplicado 

para criar urn produto, servic;o ou resultado especifico, onde a sua natureza 

temporaria determina urn infcio e urn fim. Assim, de acordo com o institute, o 

gerenciamento de projetos e a aplicac;ao de conhecimentos, habilidades, 

ferramentas e tecnicas para a realizac;ao das atividades do projeto, com o objetivo 

33 INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION. ISOiTS 16949: Quality management system. 

Geneva, 2009. 
34 CHRYSLER Corporation, FORD Motor Company, e GENERAL MOTORS Corporation. Planejamento Avan~ado 
da qualidade do produto e plano de controle. AIAG -Automotive Industry Action Group. Traduzido por IQA­

lnstituto da Qualidade Automotiva, Sao Paulo, 2008. 
35 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, PMI. Conhecimento em gerencia de projetos, Project management 

institute, Pennsylvania, 2008. 
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de alcanc;ar seus requisites, que se da par meio da aplicac;ao e interac;ao de 

processes que logicamente agrupados resultam em 5 grupos, sendo: lniciac;ao, 

planejamento, execuc;ao, monitoramento/controle, e par fim o encerramento. 

Gonce ito este, tam bern compartilhado par Heldman (2009)36
, onde o autor expressa 

que o gerenciamento de projetos abrange uma serie de ferramentas e tecnicas para 

organizar e monitorar o andamento das atividades do projeto. 

Os conceitos acima descritos sao mais bern demonstrados na figura 4.1, que 

representa o ciclo de planejamento da qualidade do produto, sendo este urn 

exemplo tipico de programa utilizado no segmento automotive. As varias fases sao 

mostradas seqOencialmente para representar o cronograma de planejamento para 

executar as func;oes descritas. 0 ciclo de planejamento da qualidade do produto 

possui a finalidade de enfatizar: 

);> 0 planejamento avanc;ado. Onde as tres primeiras setas do ciclo sao 

designadas para o planejamento previa da qualidade do produto atraves da 

validac;ao do produto/processo. 

);> 0 ato de implementac;ao. 0 quarto e ultimo estagio do ciclo, determina 

a importancia da validac;ao dos resultados, objetivando a determinac;ao da 

saiisfac;ao dos ciienies e iambem para dar suporte para a meihoria conifnua. 

FIGURA 4.1. Cicio de Planejamento da Qualidade do Produto.37 

36 HELDMAN, Kim. Gerencia de projetos. Elsevier, Rio de Janeiro, 2009. 
37 CHRYSLER Corporation, FORD Motor Company, e GENERAL MOTORS Corporation. Planejamento Avan~ado da 
qualidade do produto e plano de controle. AIAG - Automotive Industry Action Group. Traduzido por IQA­

lnstituto da Qualidade Automotiva, Sao Paulo, 2008. 
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Para transformar os conceitos gerais sabre o planejamento da qualidade do 

produto abordados ate o momenta em uma estrutura sistematizada de 

gerenciamento, entende-se ainda ser pertinente conceituar algumas das etapas que 

acredita-se ser fundamental neste processo. Para isso, algumas das etapas 

sugeridas pelo Project Management institute (2008)38 em urn sistema de 

gerenciamento de projetos, encontram-se listadas a seguir: 

);:> Desenvolver o termo de abertura do projeto: Visa estabelecer o 

processo de desenvolvimento de urn documento que formalmente 

autoriza o inicio de urn projeto ou fase. 

);:> Coletar os requisitos: E o processo de definir e documentar a 

necessidade das partes interessadas, para que o projeto possa 

alcan9ar os objetivos dos produtos. 

);:> Definir o escopo: Definir o escopo significa realizar uma descri9ao 

detalhada do projeto do produto. 

);:> Criar a estrutura analitica do projeto: E o processo que determina 

a subdivisao das entregas e do trabalho do projeto em 

componentes menores e de gerenciamento facil. 

);:> Definir as atividades do projeto: Esta atividade tern par objetivo a 

identifica9ao das a9oes especificas das quais necessitarao ser 

realizadas para produzir as entregas do projeto. 

);:> Sequencias das atividades: Sequenciar as atividades e o 

processo de identifica~ao e documenta~ao dos relacionamentos 

entre as atividades do projeto. 

);:> Estimar os recursos das atividades: E o processo de estimativa 

dos tipos e quantidade de material, pessoa, equipamentos, ou 

suprimentos que serao necessaries para executar as atividades 

planejadas. 

);:> Estimar a dura<;ao das atividades: E o processo de estimativa do 

numero de perfodos de trabalho que serao necessaries para 

executar as atividades. 

38 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, PMI. Conhecimento em gerencia de projetos, Project management 
institute, Pennsylvania, 2008. 
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> Desenvolver o cronograma: Desenvolver o cronograma e o 

processo de analise de seqOencias das atividades, suas durarroes, 

recursos, etc., visando criar o cronograma de projetos. 

> Estimar os custos: 0 processo de estimativa dos custos tern por 

objetivo desenvolver uma estimativa dos recursos monetarios 

necessaries para executar as atividades do projeto. 

> Determinar o orcamento: Eo processo de agregarrao dos custos 

estimados de atividades para estabelecer uma linha base de custos 

autorizada. 

> Planejar a qualidade: 0 processo de planejamento da qualidade 

visa identificar os requisitos/padroes de quatidade do projeto e do 

produto, alem da documentarrao de como o projeto atingira a 

conformidade. 

~ Desenvolver o plano de recursos humanos: Este processo e 
responsavel pela identificarrao e documentarrao de papeis, 

responsabilidades, habilidades necessarias e relarroes hierarquicas 

do projeto, alem da criagao de um plano de gerenciamento de 

pessoal. 

> Planejar as comunicacoes: E o processo de determinarrao das 

necessidades de informagoes das partes interessadas no projeto e 

definirrao de uma abordagem de comunicac;ao. 

> Planejar o gerenciamento dos riscos: 0 processo de gerenciar 

os riscos e a definic;ao de como conduzir as atividades de 

gerenciamento dos riscos de um projeto. 

> ldentificar os riscos: Este processo tern par objetivo identificar os 

riscos que podem afetar o projeto e de documentarrao de suas 

caracterfsticas. 

> Realizar analise qualitativa dos riscos: A analise qualitativa dos 

riscos e 0 processo de priorizagao de riscos para analise ou agao 

adicional, atraves da avaliac;ao combinarrao de sua probabilidade de 

ocorrencia e impacto. 

> Realizar a analise quantitativa dos riscos: A analise quantitativa 

dos riscos e o processo de realizar numericamente o efeito dos 

riscos identificados nos objetivos gerais do projeto. 
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);;> Planejar as respostas dos riscos: E o processo de 

desenvolvimento de opc;oes de ac;oes para aumentar as 

oportunidades e diminuir as ameac;as aos objetivos do projeto. 

);;> Planejar as aquisicoes: 0 processo de planejamento de 

aquisic;oes e o processo de documentar as decisoes de compras do 

projeto, especificando a abordagem. 

);;> Gerenciar a equipe do projeto: A gerencia da equipe de projeto e 
o processo de acompanhamento do desempenho dos membros da 

equipe, fornecer feedback, resolver questoes, e gerenciar 

mudan<;as para otimizar o desempenho do projeto. 

);;> Monitorar e controlar o trabatho do projeto: E o processo de 

acompanhamento , avaliac;ao e regulac;ao do processo para atender 

aos objetivos de desempenho definidos no plano de gerenciamento 

do projeto. 

);;> Encerrar o projeto ou fase: Par fim, este processo tern par 

objetivo a finalizac;ao de todas as atividades de todos os grupos de 

processes de gerenciamento para terminar formalmente o 

projeto/fase. 

De acordo com o Project Management institute (2008)39
, nao ha uma forma 

(mica de definir a estrutura ideal para urn projeto, embora praticas comuns no setor 

normalmente levem a utilizac;ao de uma estrutura preferida para o gerenciamento do 

projeto, podendo desta forma, apresentar variac;oes significativas de organizat;ao 

para organizac;ao. Assim, a sistematica para gerenciamento de projetos que sera 

proposta a seguir, pretende estabelecer as melhores praticas difundidas no 

seguimento automotive, consideradas de maior relevancia para a organizac;ao no 

qual este trabalho se destina, estabelecendo assim, urn sistema de gerenciamento 

de projetos entre a organizac;ao e os fornecedores para componentes customizados, 

dos quais no entendimento da organizac;ao requerem atenc;ao especial em virtude 

de sua complexidade. 

A estrutura apresentada na figura 4.2, determina as atividades que foram 

identificadas e que se pretende estabelecer, de maneira integral ou parcial, durante 

39 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, PM I. Conhecimento em gerencia de projetos, Project management 

institute, Pennsylvania, 2008. 
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o processo de gerenciamento, da qual utilizou-se como referencia o APQP Gerencial 

FIAT e a experiencia que a organiza9ao possui neste processo. 0 que determinara a 

utiliza9ao de cada respectiva atividade dependera principalmente das caracterfsticas 

do projeto de cada componente que se deseja gerenciar, contudo, entende-se que 

tais atividades sejam as principais para o gerenciamento dos componentes 

customizados durante o processo de desenvolvimento dos mesmos, suportando o 

processo de gerenciamento do produto principal realizado pela organiza9ao, do qual 

estes componentes farao parte. 

2~'~ R'e>li&ao do 
pmgrama 

I--~ Gongelarnento do 
pro;::je:t·::i 

3n Revisao do 
p!09l'"c'lma 

1aR.evi~odo 

pmgrama 

4o:1 Revisao do 
pmgrama 

FIGURA 4.2. Atividades Necessarias para o Gerenciamento de Projetos de 

Componentes Customizados. 40 

40 Adaptado de Fiat Autom6veis e Interaction Plexus. APQP FIAT- Enfoque Gerencial. Interaction Plexus, Sao 

Paulo, revisao 10. 
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A definic;ao das atividades e seu seqOenciamento 16gico, conforme 

apresentado acima, nao determina necessariamente que uma atividade dependa da 

outre para seu inicio e, portanto, com o objetivo de reduzir o tempo de realizac;ao do 

projeto, entende-se ser importante que as atividades sejam realizadas de forma 

simultanea, sempre que possivel. A aplicac;ao do conceito de engenharia 

simultanea pode auxiliar ainda mais na reduc;ao do tempo de desenvolvimento de 

projeto, pois acredita-se que ha urn aumento no grau de paralelismo entre as 

atividades de desenvoivimento, com enfase na reaiizac;ao simuitanea das atividades 

de projeto e planejamento do processo. 

Segundo o manual de referencia Planejamento Avanc;ado da Qualidade do 

Produto e Plano de Controle (2008)41
, a engenharia simultanea e o processo no qual 

as equipes multifuncionais buscam urn objetivo comum. Essa equipe substitui a serie 

seqOencial de fases em que os resultados sao transmitidos para proxima area para 

que sejam executados, com a finalidade de agilizar a introduc;ao de produtos com 

qualidade e com menos tempo. Desta forma, compreende-se que, sempre que 

possivel, as atividades de projeto nao devem ser iniciadas somente ap6s o termino e 

aprovac;ao das atividades anteriores. A figura 4.3 proporciona uma melhor 

visualizac;ao de como deveria ocorrer a simultaneidade das atividades. 

Mas, tao importante quanto realizar as atividades de forma simultanea, 

sempre que possivel, e realizar urn cronograma para gerencia-las, determina ainda o 

manual de referenda Planejamento Avanc;ado da Qualidade do Produto e Plano de 

Controle. Segundo o manual, a primeira prioridade de trabalho deveria ser o 

desenvolvimento de urn cronograma, onde cada membro deveria concordar com 

cada evento, ac;ao e prazo. 0 manual ainda acrescenta que, urn cronograma bern 

organizado deveria listar as tarefas, responsabilidades e/ou outros eventos 

importantes, proporcionando a equipe urn formate consistente para rastrear o 

processo e determinar as agendas de reuniao. E ainda, para facilitar o relat6rio de 

acompanhamento, cada evento deve ter uma data de inicio e de termino com o 

ponte real de progresso registrado. Urn relat6rio de acompanhamento efetivo da 

suporte ao monitoramento do programa com enfoque na identificac;ao dos itens que 

requeiram aten<;ao especial. 

41 CHRYSLER Corporation, FORD Motor Company, e GENERAL MOTORS Corporation. Planejamento Avanc;:ado da 
qualidade do produto e plano de controle. AIAG - Automotive Industry Action Group. Traduzido por IQA -

Institute da Qualidade Automotiva, Sao Paulo, 2008. 
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FIGURA 4.3. Fases do Cronograma de Planejamento da Qualidade do 

Produto.42 

Considerando as recomendac;oes acima mencionadas e utilizando-se como 

referencia o APQP Gerencial - FIAT, desenvolveu-se o cronograma apresentado na 

tabela 4.1, que preve todas as atividades necessarias para gerenciamento de 

componentes customizados da organizac;ao no qual este trabalho se destina, e que 

foram listadas anteriormente na figura 4.2. Este sistema de gerenciamento e 
composto pela relac;ao de itens (componentes customizados) em desenvolvimento, 

descri~ao dos itens, o projeto no quat o item pertence, o fornecedor setecionado 

para fabricac;ao do item, e o EQF (Engenheiro de Qualidade Fornecedor) 

responsavel, no qual sera o responsavel pelo gerenciamento das atividades entre a 

organizac;ao e os fornecedores, incluindo todas as atividades necessarias para a 

realizac;ao do projeto do componente. 

42 CHRYSLER Corporation, FORD Motor Company, e GENERAL MOTORS Corporation. Planejamento Avanc;ado da 
qualidade do produto e plano de controle. AIAG - Automotive Industry Action Group. Traduzido par IQA -

lnstituto da Qualidade Automotiva, Sao Paulo, 2008. 
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ICRON<)Gf,IAMA APQP • COMPONENTES 

130157000 Alojamento para Fusi'.rel 10025.000 J&R S.A 

2000 Bra~c Secundario 10027000 PPR S.A Denis 

170356000 B ra~o Secundario 4300 10029001 Solder S.A 'lvilliam 
Data Pre·,rista Data Prevista 

Data Realizada Data Realizada 

TABEL.A 4.1. Atividades do Cronograma de Planejamento da Qualidade do 

Produto.43 

Por se tratar de urn sistema de gerenciamento voltado a componentes 

customizados, o sistema pretende relacionar todos os itens que encontram-se em 

desenvolvimento na organiza<;ao, independentemente do projeto, assim o lfder 

"'"'OSSUI. ,. f1ovib;"l·;·d~rl"" rio +r"'+,. .. ,.c:- .,.+;·,,·lrl"'rl·oco "'"'0 .. pr-Oi""+" ,..,., ' ..,.,..,. ... f,..,. .. ..,.ocod" .. ""c:- ,..,. ,..,, '"" 
tJ . Cl IvAI .... UC Uv L CHCll 0;;:) ClL V UCUC;;:) tJ I I 1CLV VU tJVI IVIIIC v VI C;;:) 1 V '-tUC 

proporcionaria o gerenciamento varies projetos de forma simultanea durante as 

reunioes de revisoes de programa. 

Para melhor compreensao do sistema de gerenciamento acima apresentado, 

encontra-se disponibilizado na tabela 4.2 urn esquema meramente ilustrativo des 

campos pertinentes a cada etapa do processo de desenvolvimento do componente, 

proporcionando ass~m, a visuaHza<;ao do s~stema em utiliza<;ao. Duas legendas 

localizadas na parte inferior da figura tambem auxiliam no entendimento. 

43 Adaptado de Fiat Autom6veis e Interaction Plexus. APQP FIAT- Enfoque Gerencial. Interaction Plexus, Sao 

Paulo, revisao 10. 
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TABELA 4.2. Detalhamento das Atividades do Cronograma de 

Planejamento da Qualidade do Produto.44 

Desta forma, e possfvel observar que cada atividade que compoe o 

cronograma possui os seguintes requisites: 

);;;> Acao: 0 campo ac;ao determina atraves das letras RASI quem deve ser 

o responsavel direto por cada ac;ao conforms legenda apresentada 

a baixo: 

R = Responsavel direto por REALIZAR a atividade/coordenar a 

atividade; 

A = Responsavel por APROVAR a atividade; 

S = Responsavel par dar SUPORTE a atividade; 

I = Pessoa que deve receber a INFORMACAO do andamento da 

atividade, independentemente do sistema de gerenciamento. 

44 Adaptado de Fiat Autom6veis e Interaction Plexus. APQP FIAT- Enfoque Gerencial. Interaction Plexus, Sao 

Paulo, revisao 10. 
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~ Empresa: Como trata-se de urn gerenciamento do desenvolvimento de 

componentes customizados, e este processo requer a<;oes para a 

organiza<;ao, fornecedores, sub-fornecedores e/ou outras organiza<;5es, 

as respectivas a<;5es tambem recebem a identifica<;ao da organiza<;ao 

responsavel em cada segmento de atua<;ao, conforme apresentado a 

seguir: 

1 = Organiza<;ao 

2 = Fornecedor 

3 = Sub-fornecedor 

4 = Outras empresas 

~ Responsavel: Neste campo deve ser inserido o nome do responsavel, 

de acordo com a sua respectiva a<;ao na coluna RASI. 

~ Data Prevista: Data na qual a atividade pretende ser finalizada. 

~ Data Realizada: Data na qual a atividade foi finalizada. 

~ Dias Atraso: Este campo mede o tempo que cada atividade encontra-se 

em atraso, frente a data prevista para conciusao. 

Segundo o manual de referencia Planejamento avan<;ado da Qualidade do 

Produto e Plano de Controle (2008)45
, e fundamental que a organiza<;ao determine 

urn Hder de projeto, incluindo uma equipe multifuncional composta por 

representantes de diferentes fun<;oes, tais como, engenharia, manufatura, controle 

de material, compras, qualidade, recursos humanos, vendas, assistencia tecnica, 

fornecedores e clientes, conforme apropriado, para assegurar urn planejamento 

efetivo da qualidade do produto. Para o gerenciamento dos projetos de itens 

customizados entre a organiza<;ao e os fornecedores, acredita-se que o EFQ 

(engenheiro de qualidade fornecedor) possui a melhor caracterlstica para assumir o 

papel de Hder de projeto, uma vez que possui o mesmo ja possui atividade similar 

atraves da execu<;ao do Processo de Aprova<;ao de Pe<;as de Produ<;ao - PPAP 

(2006)46 junto aos fomecedores, ja realizado atualmente na organizac;ao no qual 

45 CHRYSLER Corporation, FORD Motor Company, e GENERAL MOTORS Corporation. Planejamento Avanc,:ado da 
qualidade do produto e plano de controle. AIAG - Automotive Industry Action Group. Traduzido por IQA -
lnstituto da Qualidade Autornotiva, Sao Paulo} 2008. 
46 CHRYSLER Corporation, FORD Motor Company, e GENERAL MOTORS Corporation. Processo de Aprovac,:ao de 
Pec,:a de Produc,:ao - PPAP . AIAG - Automotive Industry Action Group. Traduzido por IQA - lnstituto da 
Qualidade Automotiva, Sao Paulo, 2006. 
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este trabalho se destina. Demais membros da equipe pretendem-se ser seleciona­

los conforme apropriado. 

Adicionalmente a defini9ao do lfder de projeto e a equipe na qual atuara no 

projeto, entende-se que para a viabiliza9ao do projeto o apoio da gerencia deve 

existir, pois caso contrario, o mesmo certamente declinara, conforme tema 

apresentado no capitulo 2.2. Para o manual de referencia Planejamento avan9ado 

da Qualidade do Produto e Plano de Controle (2008)47
, uma das chaves para o 

sucesso do planejamento avan9ado da qualidade do produto e o interesse, 

comprometimento e suporte da alta gerencia, sendo a sua participa9ao nas reunioes 

de planejamento da qualidade do produto de suma importancia para assegurar o 

sucesso do programa. 

A essencia deste capitulo acredita-se estar voltada ao auxilio no processo de 

atendimento as necessidades e expectativas do cliente, pois com o previa 

planejamento do componente customizado do qual fara parte do produto, entende­

se ser posslvel a aplica9ao de a9oes preventivas para evitar as falhas em potencial, 

certificando-se quanta a sua eficacia, atraves do processo de valida9ao do 

componente e seu respective processo, conforme previsto nas atividades de 

gerenciamento de projetos apresentada. Assim, aplicando-se a sistematica de 

gerenciamento de projetos apresentada, acredita-se que os produtos (componentes) 

manufaturados pelos fornecedores tendem a possuir uma melhor performance. 

47 CHRYSLER Corporation, FORD Motor Company, e GENERAL MOTORS Corporation. Planejamento Avam;ado da 
qualidade do produto e plano de controle. AIAG - Automotive Industry Action Group. Traduzido por IQA -

lnstituto da Qualidade Automotiva, Sao Paulo, 2008. 
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2.5. AVALIANDO 0 DESEMPENHO DOS PROCESSOS 

Uma vez delineado as sistematicas das quais se acredita serem chaves para 

a obtem;ao de produtos com qualidade proveniente de fornecedores, conforme 

apresentado nos capftulos anteriores, entende-se neste memento, ser de absoluta 

importancia o estabelecimento de meios para medir a eficacia e a eficiencia destes 

processes. Entende-se que o principal objetivo de se avaliar o desempenho de urn 

processo e obter informa<;oes que possibilite o controle e gerenciamento do mesmo, 

apiicando a<;oes de meihorias onde necessarias, objetivando a exceiencia e a 

competitividade nos neg6cios. Ou seja, indicadores sao uma fundamental 

ferramenta no processo de planejamento e controle das opera<;oes. 

Juran (1992)48
, concebia os indicadores como forma de gerenciar e controlar 

as organiza<;oes, pois segundo ele, quem nao mede, nao controla e quem nao 

controla, nao consegue gerenciar. Ja Kaplan e Norton (1997)49
, ampliaram a 

importancia dos indicadores afirmando que os indicadores servem tambem para 

comunicar a estrategia e alinhar os pensamentos e a<;oes dos profissionais das 

organiza<;oes. A avalia<;ao do desempenho pode ser definida como uma tecnica de 

transforma<;ao, uma vez que comunica e transforma a informa<;ao em jufzo valorativo 

fundamentado. Assim, entende-se ser importante a defini<;ao macro dos indicadores 

logo durante o planejamento, para que os mesmo contemplem as informa<;oes de 

monitoramento desejadas. 

Para Rummier & Brache (1992)50 as ferramentas para a melhoria da 

qualidade e da competitividade por meio da abordagem da performance das 

organiza<;oes sao definidas em tres niveis: o nfvel estrategico da organiza<;ao 

incluindo suas estruturas e praticas gerenciais; o nfvel dos processes de produ<;ao e 

administrativos e o nfvel do trabalho-executor, que diz respeito a cada indivfduo. As 

metodologias de trabalho desenvolvida nesses niveis sao apresentadas nas 

variaveis do desempenho, expressa atraves de indicadores. No processo de 

avalia<;ao sempre existem compara<;oes: com rela<;ao ao tempo ou com rela<;ao a 

parametres, normas, padroes, modelos ideais, reais ou desejados. No caso deste 

48 JURAN} J. ivi. Planejarnento para a Qualldade. Sdo Paulo: Ploneira} 1992. 
49 KAPLAN, R. S; NORTON, D. A Estrategia em Ac;ao (Balanced Scorecard). Rio de Janeiro: Editora Campus, 2~ 

edic;ao, 1997 
50 RUMMLER, G.A.; BRACHE, A.P. Melhores Desempenhos das Empresas - Ferramentas para a Melhoria da 
Qualidade e da Competitividade. Sao Paulo, Makron Books Editora LTDA, 1992. 
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trabalho, o desdobramento estrategico organizacional de tais indicadores que sera 

proposto adiante, visa verificar a eficacia e eficiencia das sistematicas propostas nos 

capltulos anteriores. 

0 processo de desenvolvimento de indicadores apresenta-se, entao, como 

uma resposta a necessidade de avalia<;ao, uma vez que, sao instrumentos 

projetados e usados para avaliar uma situa<;ao ou para avaliar a consecu<;ao de 

objetivos e metas. Em outras palavras, sao variaveis que possibilitam quantificar 

resultados e a<;oes. 

Acredita-se que os indicadores tern sido largamente utilizados para 

mensurar o desempenho de atividades produtivas. Associado a evolu<;ao das 

ferramentas e metodologias de gestae de qualidade, entende-se que houve uma 

crescente necessidade de coletar, medir e analisar dados com o objetivo de 

identificar desvios para entao aplicar as a<;oes necessarias, sejam elas corretivas ou 

de carater preventive, ou ainda visando a melhoria continua da performance do 

produto e processo. 

Segundo Graeml (2000)51
' OS indicadores de desempenho sao informa<;oes 

que registram e retratam o comportamento de uma atividade, de uma fun<;ao ou de 

toda uma organiza<;ao. Normalmente sao representados por valores e grandezas 

mensuraveis, absolutas ou relacionadas, que variam no tempo e/ou espa<;o. Imagine 

se nas empresas nao existissem indicadores de vendas, indicadores de custos, 

prazos, qualidade, entre outros indicadores, isso certamente pode causar varies 

problemas, uma vez que nao sera posslvel identificar se as medidas e mudan<;as 

implementadas na organiza<;ao estao efetivamente produzindo algum resultado. 

De acordo com Carpinetti (201 0)52
, a avalia<;ao do desempenho pode ser 

feita utilizando-se de duas perspectivas: em rela<;ao a eficiencia; ou em rela<;ao a 

eficacia, conforme apresentado na figura 5.1. A perspectiva da eficacia refere-se ao 

quanta o resultado de urn processo atende as expectativas do cliente ou receptor do 

resultado do processo. Ja na perspectiva da eficiencia, esta se refere a medida da 

economia na utiliza<;ao de recursos materias e humanos utilizados no processo de 

obten<;ao de urn determinado produto ou resultado, isto e, a produtividade dos 

recursos. 

51 GRAEML, A. R. Sistemas de lnforma~ao- o alinhamento da estrategia de Tl com a estrategia corporativa. Sao 

Paulo: Atlas, 2000. 
52 CARPINETTI, Luiz Cesar Ribeiro. Gestao de Qualidade: conceitos e tecnicas. Sao Paulo: Atlas, 2010. 



51 

Portanto, segundo o autor, medi<;ao de desempenho e quantificar a 

eficiencia e/ou a eficacia das atividades de urn neg6cio par meio de metricas au 

indicadores de desempenho, e e com base neste conceito que os indicadores deste 

capitulo ser~o propostos. 

FIGURA 5.1. Rela<;oes de Causa e Efeito entre a Eficacia e Eficiencia do Neg6cio e 

Satisfagao do Cliente e Acionista. 53 

Acredita-se que a realizagao de uma analise das relagoes de causa e efeito 

dos fatores que podem levar a eficacia e eficiencia do neg6cio, permita identificar os 

indicadores de desempenho relacionados a tais fatores. Por exemplo, a 

conformidade de urn produto com as especificagoes determinadas pelo cliente, trata­

se de eficacia nas operagoes, e o fndice de refugo de urn produto ou processo, que 

se encontra diretamente relacionado com a lucratividade e, portanto, com 

sobrevivencia da organiza<;ao, corresponde a eficiencia das opera<;5es. 

53 CARPINETII, Luiz Cesar Ribeiro. Gestao de Qualidade: conceitos e tecnicas. Sao Paulo: Atlas, 2010. 
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Tendo em vista a grande importancia do tema, a ABNT ISOfTS 

16949:200954 atraves do requisite 7.4.3.2- Monitoramento do fornecedor, aborda a 

relevancia em estabelecer urn processo que monitore o desempenho do fornecedor 

par meio de indicadores relatives a: 
);> Qualidade do produto entregue, 

);> lnterrup~oes no cliente, incluindo retornos de campo, 

);> Desempenho na programa~ao de entrega, 

);> Notifica~oes do cliente sabre situa~oes especiais no que tange a 

qualidade au entrega. 

Para Carpinetti (2010)55
, independentemente de quais sao OS processes 

criticos, o objetivo e identificar indicadores que possam monitorar o desempenho 

daqueles processes e atividades que sao criticos para melhorar o desempenho dos 

indicadores retacionados aos objetivos estrategicos. Assim, entendendo que os 

fornecedores, principal foco deste trabalho, possuem fatores de desempenhos 

relevantes tais como qualidade, prazos, flexibilidade, custos, etc., e que estes 

afetam significativamente a organiza~ao e seus clientes, acredita-se ser necessaria 

o estabelecimento de indica dares para avaliar o desempenho destes fatores. 

Considerando o objetivo deste trabalho (propor uma sistematica para o 

alcance de produtos com alta performance em qualidade, manufaturados pelos 

fornecedores da organiza~ao) par meio das sistematicas apresentadas nos capitulos 

anteriores, acredita-se que e chegada a hora de estabelecer alguns dos principais 

indicadores que acredita-se possibifitar a constata~ao do objetivo pretendido. Para 

isso as seguintes indicadores sao propostos: 

1. Satisfa~ao da equipe que atuara nas sistematicas propostas; 

2. Competencia da equipe; 

3. Horas de treinamento destinado a equipe; 

4. lndice de componentes nao conforme no recebimento; 

5. indice de componentes nao conforme no processo; 

6. indice de componentes nao conforme no ciiente; 

54 INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION. 150/TS 16949: Quality management system. 

Geneva. 2009. 
55 CARPINETTI, Luiz Cesar Ribeiro. Gestao de Qualidade: conceitos e tecnicas. Sao Paulo: Atlas, 2010. 



53 

Evidentemente outros indicadores poderiam ser adicionados para avaliar o 

desempenho do fornecedor e da equipe na organiza<;ao da qual e responsavel pela 

implementac;ao e manutenc;ao das sistematicas de selec;ao de fornecedores e 

desenvolvimento de componentes nestes fornecedores, contudo, serao abordados 

apenas os principais indicadores que entende-se possuir os fatores resultantes 

direto para se atingir o objetivo pretendido neste trabalho. 

Assim, os tres primeiros indicadores propostos estao relacionados aos 

recursos hurnanos, e visarn avaliar a capacitac;ao e cornprornetirnento da equipe, 

pais se acredita que os fatores capacitac;ao e comprometimento sejam pre-requisites 

para o desenvolvimento de suas atividades, das quais foram apresentadas nos 

capitutos 3 e 4 deste trabatho. Ja os demais indicadores, tern par objetivo avatiar a o 

desernpenho dos cornponentes manufaturados pelos fornecedores em estagios 

apropriados do processo de manufatura da organizac;ao, incluindo na aplicac;ao final 

do produto, isto e, no cliente. Desta forma, a analise do indice de desempenho dos 

componentes frente aos requisites estabelecidos para os mesmos, apurados par 

meio da inspec;ao de recebimento, inspec;ao de processo e ate mesmo pelo retorno 

de campo de produtos, associado a uma sistematica de analise de falhas, acredita­

se ser possfvel a identificac;ao das deficiencias e a aplicac;ao das ac;oes necessarias. 

Apos a definic;ao do conjunto de indicadores que constituem o sistema de 

medic;ao de desempenho, segundo Carpinetti (2010)56
, esses indicadores precisam 

ser detalhados, sendo que tal detalhamento consiste na definic;ao de: 

» Formula de calculo: Equac;ao na qual possibilita a elabora<;ao da 

estrutura de urn indicador. Segundo o autor, urn indicador nao existe 

sem uma formula de calculo ou uma explica<;ao da formula de calculo. 

Par exemplo, o lead time de produ<;ao e calculado como a diferen<;a da 

unidade de tempo, entre o instante que a produ<;ao e disparada e o 

instante em que o produto e liberado para expedic;ao. 

» Dados basicos: Dados que sao usados para o calculo. No exemplo do 

lead time, os dados seriam dia-hora-minuto de apontamento. 

» Unidade de medicao: Caso o indicador seja dimensional, par 

exemplo, a unidade de medic;ao no exemplo do lead time, dependendo 

do produto, pode ser medido em minutes, horas ou dias. 

56 CARPINETII, Luiz Cesar Ribeiro. Gestao de Qualidade: conceitos e tecnicas. Sao Paulo: Atlas, 2010. 
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);> Frequencia de medicao: Trata-se da freqoencia no qual a variavel 

pretende-se ser medida. Por exemplo, verificac;ao mensa!, quinzenal, 

semanal, etc. 

);> Formato de exibicao dos resultados: Em geral, devem-se exibir os 

resultados em formate grafico. 

);> Responsavel pela coleta de dados e calculo do indicador: Deve-se 

definir a responsabilidade para a coleta de dados e calculo do 

indicador, para que o mesmo nao deixe de ser carculado. 

);> Responsavel pela analise e comunicacao dos resultados: Para o 

autor, a medic;ao de desempenho nao e urn fim, mas urn meio para se 

atingir os objetivos trac;ados, e portanto, a definic;ao clara de quem sera 

o responsavel pela tomada de ac;ao a partir da analise e discussao dos 

resultados dos indicadores, e de suma importancia. 

);> Distribuicao de informacao: A distribui<;ao da informac;ao, e a forma 

definida para garantir que a informac;ao chegue aos responsaveis pela 

anaiise e comunica9ao dos resuitados. 

As principais diretrizes acima apresentadas que objetiva o projeto conceitual 

do sistema de medic;ao de desempenho encontram-se sumarizada na tabela 5.1 

apresentada ~ seguir: 

> 

Diretriz Explicacao 

Defini~ao de indicadores de Os objetivos estrategicos da organiza~ao devem ser explicitados por meio de 

resultados a partir dos objetivos indicadores de resultados e respectivas metas. Normalmente, os objetivos 

estrategicos. estrategicos incluem temas relacionados a participa~ao no mercado e 

resultados financeiros. Outros objetivos, relacionados a sustentabilidade 

social estao se tornando cada vez mais freqOentes, especialmente em 

grandes organiza~oes. 

Desdobramento de indicadores 0 desempenho medido por indicadores de resultados depende do 

de resultados em indicadores desempenho de alguns processos de neg6cio considerados crfticos. Analise 

de processos internos. das relagoes causa e efeito entre resultados e processes deve ser realizada 

para identificar indicadores de processo em dimensoes em que uma 

melhoria de desempenho sinalize uma tend€mcia de melhoria de resultados. 
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Diretriz Explica~ao 

Desdobramento de indicadores Em setores industriais organizados em cadeias produtivas, os fornecedores 

de resultados e processos e clientes intermediaries realizam atividades que podem melhorar ou 

internes para os fornecedores e prejudicar as metas de desempenho da organizat;:ao. Dai a importancia de 

clientes intermediaries se identificar indicadores que possam monitorar o desempenho de clientes e 

fornecedores. 

Desdobramento de indicadores A realizat;:ao dos processes da cadeia interna de valor do ciclo de vida do 

de resultados e processes em produto depende essencialmente da capacitat;:ao organizacional e dos 

indicadores de gestao de recursos humanos. lndicadores podem auxiliar a organizat;:ao a direcionar e 

recursos humanos monitorar seus esforgos de capacitagao e gestao dos recursos humanos. 

Organizat;:ao dos indicadores As perspectivas de medit;:ao de desempenho sao grandes temas de gestao 

em perspectivas de medit;:ao de de desempenho relacionados aos objetivos estrategicos da organizat;:ao. A 

desempenho definit;:ao de perspectivas ajudam nao s6 no processo de analise para 

desdobramento des indicadores1 mas tamb9m facmtam a comunica~o aos 

membros da organizat;:ao sobre os grandes temas de gestao de 

desempenho. 

Atribuit;:ao dos indicadores as Especialmente para grandes empresas, e precise vincular OS indicadores do 

areas funcionais e sistema de medic;;ao de desempenho, focados em processos e atividades, a 
desdobramento dos indicadores estrutura funcional da organizat;:ao, delegando responsabilidades. 

pelos niveis funcionais 

Detalhamento dos indicadores Os indicadores nao serao indicadores se nao houver uma formula ou uma 

de desempenho forma precisa de calculo, com dados especfficos, unidade e freq0€mcia de 

medi~o. 0 esforyo de medi~o sera im1til se nao forem definidas as 

responsabilidades, por coleta, distribuicao da informacao e analise do 

I desempenho. 

TABELA 5.1. Diretrizes Gerais para o Projeto Conceitual de Sistema de 

Medic;ao de Desempenho. 57 

Com base nos conceitos apresentados ate o momenta, e posslvel afirmar 

que as metas de desempenho de uma organizac;ao deveriam sempre ser 

monitoradas por meio de indicadores de desempenho, e quando da existemcia de 

um indicador com desempenho abaixo do esperado, ac;oes nas operac;oes do 

neg6cio deveriam ser realizadas para o alcance de resultados melhores. Mas, para 

que isso ocorra, segundo Carpinetti (201 0), e importante que os indicadores 

utilizados apontem a causa do problema, pois desta forma, a organizac;ao terc~ 

condic;oes de atuar diretamente na causa raiz. 

57 CARPINETII, Luiz Cesar Ribeiro. Gestiio de Qualidade: conceitos e tecnicas. Sao Paulo: Atlas, 2010. 
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Existem varias ferramentas da qualidade disponlveis para determinac;ao da 

causa raiz de urn problema, mas sem duvida, acrediti-se que uma das ferramentas 

rna is utilizadas na atualidade seja o diagrama de causa e efeito, tam bern conhecido 

como diagrama de espinha de peixe ou diagrama de Ishikawa. Segundo Ishikawa 

(1998) apud Carpinetti (201 0), o diagram a de espinha de peixe foi desenvolvido para 

representar a relac;oes existentes entre urn problema e todas as suas posslveis 

causas, atuando como urn verdadeiro guia para a identificac;ao da causa raiz do 

problema, possibilitando assim a determinac;ao das medidas corretivas que deverao 

ser estabelecidas para resoluc;ao do problema. 

FIGURA 5.2. Diagram a de Causa e Efeito. 58 

A figura 5.2 apresenta a estrutura basica de urn diagrama de causa e efeito, 

onde as causas de urn determinado efeito sao classificadas de forma generica em 6 

categorias principais, sendo elas: 

>- Medida: Refere-se a adequac;ao e confianc;a nas medidas das quais 

afetam o processo, tais como a aferic;ao e calibrac;ao dos instrumentos 

de medic;ao. 

);;> Material: Abrange todos os aspectos relacionados a materiais, como 

exemplo, insumos, materias-primas, componentes, pec;as, etc, que 

podern interferir no processo e, consequenternente, no seu resultado. 

58 ISHIKAWA apud CARPINETII, Luiz Cesar Ribeiro. Gestao de Qualidade: conceitos e tecnicas. Sao Paulo: Atlas, 

2010. 
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~ Mao de Obra: lnclui todos os aspectos relatives ao pessoal que, no 

processo, podem influenciar o efeito desejado. 

~ Metodo: Refere-se aos procedimentos, rotinas e tecnicas utilizadas 

que podem interferir no processo e, consequentemente, no seu 

resultado final. 

~ Meio ambiente: Trata-se das condigoes ou aspectos ambientais que 

podem afetar o processo, alem disso, sob urn aspecto mais ample, 

inclui a preservagao do meio ambiente. 

~ Maquina: lnclui todos OS aspectos inerentes as maquinas, 

equipamentos e instaia<;oes, que podem afetar o efeito do processo. 

De acordo com o autor, a construgao de urn diagrama deveria ser realizada 

par urn grupo de pessoas envolvidas com o processo considerado. Urn maier 

numero possivel de pessoas deveria ser envolvido com o processo de construgao do 

diagrama para se obter urn diagrama complete, sendo recomendadas sec;oes de 

brainstorming. Em seguida, cada causa identificada, a seguinte pergunta deve ser 

realizada: Par que isso acontece? A resposta a essa pergunta levara a possfveis 

causas que se ramificam a partir da causa anterior, determinando urn procedimento 

para tentar identificar as causas fundamentais para ocorrencia dos problemas. 

Portanto, a estrutura de atuagao em urn sistema de medigao de 

desempenho acredita-se que esteja resumida na identificagao dos indicadores a 

partir dos objetivos estrategicos da organizagao, elaboragao dos indicadores, coleta 

dos dados, analise e divulgagao das informagoes, analise de causa raiz quando da 

detecgao de algum problema desconhecido, aplicagao de agoes corretivas com base 

na causa raiz encontrada, e monitoramento do indicador para verificagao da eficacia 

das agoes estabelecidas. Adicionalmente, entende-se que as informagoes 

provenientes da estrutura de indicadores de desempenho possibilitam nao apenas 

identificar as ocorrencias indesejaveis do processo, mas tambem informagoes que 

podem auxiliar na implementagao de agoes de melhoria continua do processo, sem 

que este mesmo processo esteja fora das metas e/ou especificagoes estabelecidas, 

conforme ilustrado nas figuras 5.3 e 5.4. 
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FIGURA 5.3. Elementos da Etapa de lmplementaE;ao e Revisao de 

Progresso. 59 

59 CARPINETII, Luiz Cesar Ribeiro. Gestae de Qualidade: conceitos e tecnicas. Sao Paulo: Atlas, 2010. 
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Segundo o autor, os passos acima representados na figura 5.4 devem ser 

apoiados por uma infraestrutura e cultura organizacional adequadas. Os valores e 

principios da cultura organizacional da gestao pela qualidade total formam a base 

para este tipo de interven<;ao. Portanto, entende-se que a implementac;ao de 

sistemas de medi<;ao na organizac;ao, em especial aos processes relacionados aos 

fornecedores, do qual este trabalho e foco, seja a ultima fase do ciclo de urn 

processo que ainda podem-se estabelecer ac;oes para adequa<;ao as metas e/ou 

especificac;oes definidas pelos stakeholders. Contudo, a definic;ao dos indicadores 

deve-se ser iniciado ja na fase de planejamento estrategico. 

CLIENTE 

MELHORIA CONTiNUA DO SGQ 

GESTAO 
RECURSOS 

RESPONSABIUDAO 
E DA DIRE<;..t\0 

REALIZAyAO DO 
PROOUTO 

CU ENTE 

FIGUP~4 5.4. Requisites do Sistema da Qualidade ISO 9001:2008.60 

60 ASSOCIA~AO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR ISO 9001:2008 Sistemas de gestiio da qualidade­

Requisitos. Rio de Janeiro, 2008. 
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3. CONCLUSAO 

0 trabalho em questao foi realizado na empresa PST Electronics SIA, mais 

comumente conhecida no mercado pela sua linha de produtos de marca Positron, 

com intuito de prover produtos com alta performance em qualidade. A metodologia 

empregada para a realiza<;ao deste trabalho iniciou-se com a pesquisa de tecnicas e 

ferramentas da qualidade, incluindo conceitos dos quais entendem-se ser 

necessaries para a obter produtos com alta performance em qualidade, tendo como 

resultado final a sele<;ao das seguintes bases tecnicas e conceitos: APQP- Advance 

Product Quality Planning, auditorias de qualidade de 28 parte, assim como conceitos 

de alinhamento estrategico organizacional e de equipes de alta performance, alem 

do sistema de medi<;ao de performance dos processes. Posteriormente estes t6picos 

foram organizados e sistematizados em uma estrutura na qual objetiva-se como 

saida, a obten<;ao de produtos com alta performance em qualidade. Este projeto foi 

proposto dentro da realidade da organiza<;ao e, portanto, nao e passive de 

generaliza<;ao. 

Tendo definido os conceitos e sistematicas das quais se entende serem 

necessarias para obter produtos com alta performance em qualidade, provenientes 

de uma estrutura de gestae compartilhada entre a organiza<;ao e o fornecedor, o 

seguinte conjunto de conclusoes podem ser apresentados: 

Uma das principais responsabilidades da alta administrac;ao e realizar a 

gestae estrategica do neg6cio de forma a identificar e conciliar os diferentes 

interesses dos stakeholders (acionistas, clientes, empregados, investidores, 

governo, membros da comunidade, inclusive fornecedores), e desdobrar tais 

interesses as diferentes areas da organiza<;ao por meio da coordenac;ao das 

atividades. A realiza<;ao deste desdobramento aplicado ao departamento de 

fornecedores da organiza<;ao no qual possui a tarefa de sistematizar e executar os 

objetivos estrategicos junto aos fornecedores determina urn dos principais fatores 

para se alcan<;ar os resultados estrategicos pretendidos, que no caso deste trabalho 

esta relacionado a obtenc;ao de produtos de alta performance em qualidade. 
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Para elaborar e executar as sistematicas provenientes dos objetivos 

estrategicos organizacionais e necessaria possuir uma equipe qualificada e 

comprometida para conduzir tais atividades. 0 reconhecimento do capital intelectual 

na organiza9ao como pre-requisite para a viabiliza9ao deste projeto coloca-se como 

uma das chaves para o sucesso do mesmo, uma vez que, quando se pretende 

alcan9ar nlveis elevados de eficacia e eficiemcia nos objetivos estrategicos definidos, 

entende-se que a organiza9ao deve qualificar e/ou buscar equipes de alta 

performance, incluindo principatmente seus ffderes. 

A sistematica para sele9ao de fornecedores, conclui-se ser urn processo 

necessaria no alcance de produtos de alta performance em qualidade, pois 

possibilita a sele<;ao de fornecedores em acordo com os requisites e necessidades 

da organiza9ao e de seus produtos. A auditoria de 2a parte abordada neste trabalho, 

em adi9ao ao pre-requisite do fornecedor possuir urn sistema de qualidade 

certificado por urn organismo de 33 parte, estabelece o processo necessaria para 

selecionar fornecedores com foco nos requisites de maier significancia definidos 

pela organiza9ao. 

No que tange a sistematica de gestae de projetos entre a organiza<;ao e o 

fornecedor, designada ao desenvolvimento e valida9ao de processes e do produto 

antes da produ9ao seriada, conclui-se que este seja o processo mais relevante para 

obten9ao de produtos com alta performance em qualidade. 0 sistema de gestae de 

projetos entre a organiza9ao e o fornecedor, proporciona a redu9ao da 

complexidade do planejamento da qualidade dos componentes que integram o 

produto, estabetecendo urn mecanisme onde a organiza9ao possa comunicar com 

facilidade os requisites produto aos seus fornecedores. Alem disso, o 

acompanhamento sistematico do produto e processo em fases distintas do 

desenvolv•mento poss•bmta checar a efetividade do atend•mento dos requ•s•tos 

estabelecidos. 

Com rela9ao aos indicadores de performance, conclui-se que os mesmos 

sao uma fundamental ferramenta no processo de planejamento e controle das 

opera9oes, pois possibilita a verifica9ao da eficacia e eficiencia dos processes para 

a obten9ao de produtos com alta performance em qualidade. Desta forma, o 

principal beneficia de se avaliar o desempenho de urn processo e obter informa9oes 
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que possibilite o centrale e gerenciamento do mesmo, aplicando a~es corretivas 

e/ou de melhoria, objetivando a exceh~ncia e a competitividade nos neg6cios. 

Assim, os conceitos e sistematicas apresentadas aqui neste trabalho 

permitem concluir que a obtenc;ao de produtos com alta performance em qualidade, 

ocorrera quando existir a capitac;ao e desdobramento des interesses des 

stakeholder, utilizando-se de uma equipe qualificada e comprometida para 

sistematizar e executar as atividades de sele<;ao de fornecedores e desenvolvimento 

e validac;ao do produto e processo antes da produc;ao seriada, associado a 

aplica9ao del melhoria continua, utilizando-se principalmente como base os 

indicadores de performance. 
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