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1. INTRODUGAO

Quando se fala na sobrevivéncia de uma empresa, inevitavelmente
relaciona-se a figura dos stakeholders (acionistas, clientes, empregados,
investidores, governo, membros da comunidade, inclusive fornecedores), que
estabelecem e mantém os pilares da organizacdo com objetivo que a mesma
sobreviva e se perpetue a médio e longo prazo.

Considerando a importancia do pilar “fornecedores” no grupo dos
stakeholders, percebe-se que apenas uma sistematica de selegdo, avaliacéo, e
reavaliacdo de fornecedores, embora necessaria, ndo seja suficiente para que se
tenha um produto com qualidade elevada. Por esse motivo, em adi¢do, sera também
apresentado um sistema de gestdo compartilhada entre a empresa e seus
fornecedores para o desenvolvimento de produtos.

Contudo, para que haja sucesso na implementagcédo deste projeto, acredita-
se ser indispensavel que toda a sistematica de qualificacdo de fornecedores esteja
alinhada com a estratégia da organizacdo, e que os colaboradores estejam
comprometidos e qualificados com o projeto, incluindo seus lideres, caso contrario o
mesmo podera declinar.

Foi levando em consideracdo os fatores acima que se fez importante
delinear o objetivo geral deste projeto técnico 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 S/A, mais comumente conhecida no mercado pela sua linha de
produtos de marca Pdsitron.

Atualmente a empresa possui atuagdo no segmento automotivo com
produtos como; Alarmes, vidros elétricos, travas elétricas, navegadores,

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

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

objetivos especificos:

a) Propor uma sistematica para selecdo de fornecedores de forma

alinhada as estratégias organizacionais.



b) Propor uma sistematica para gerenciamento compartilhado de projetos
entre a organizacdo e o fornecedor, de forma alinhada as estratégias
organizacionais, na qual a validacdo do produto e processo de
manufatura seja possivel.

c) Prover uma literatura na qual sejam apresentados os conceitos
necessarios 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 eficiéncia das sistematicas propostas aqui neste tépico, em
relagdo ao objetivo geral definido, permitindo o estabelecimento de

acoes quando necessério.

A finalidade deste trabalho esta direcionada na busca da exceléncia dos
processos de qualificacdo de fornecedores, bem como 0s seus respectivos
processos de desenvolvimentos de produtos, pois se entende que tais processos
sejam de grande impacto em uma organizacdo, uma vez que 0S mesmos possuem
relacéo direta e/ou sdo partes integrantes do produto final.

Além disso, um processo organizacional que esta voltado ao capital
intelectual e que se preocupa em atender a estratégia definida pela organizag¢éo, nos
dias atuais tende-se ser de suma importancia para a sua sobrevivéncia e
desenvolvimento, para que a organiza¢ao seja mais competitiva, ou até mesmo para

que esteja a frente do seu segmento de atuagao.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. ARELAGAO DO PROJETO COM A ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Uma das principais responsabilidades da alta administracdo, segundo
Herrero (2005) ', é realizar a gestdo estratégica do negécio 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
organizagdo por meio da coordenagdo das atividades. A realizagdo deste
desdobramento entende-se ser de vital importancia para a organizagéo, pois pode
determinar a ruina ou a sobrevivéncia do negécio.

Herrero (2005) ainda acrescenta que, a gestdo estratégica de uma
organizacdo deveria compreender que os acontecimentos internos tém a mesma
relevlncia que os eventos do ambiente externo. Assim, Herrero (2005) ainda

z

complementa que, € importante a organizagdo possuir um capital intelectual de
valor, isto €, capacitado, comprometido e alinhado com as estratégias da
organizagido, pois sdo modelos mentais dominantes e que podem faciimente
bloquear ou facilitar a implementagdo de novas mudancas. Mas, esse tema sera
abordado com maiores detalhes no préximo capitulo.

Segundo Ansoff apud Leal Filho (2009)?, o termo estratégia & de origem
grega e era usada originalmente na area militar, e sua definicdo € de como os
recursos poderao ser alocados para se atingir um fim especifico. Contudo, de acordo
com Motta apud Leal Filho (2009)%, a palavra estratégia comecou a ser utilizada por
organizacbes com ambientes complexos e turbulentos, onde tém sido bastante na
area de negdécios desde entao.

A gestdo estratégica possui dois principais desafios para Fahey apud
Herrero (2005) *: estabelecer as bases para o éxito de amanha e competir para
vencer nos mercados de hoje. Neste sentido, a esséncia da gestao estratégica esta
voltada & assegurar o éxito da organizacéo nos negécios atuais e, ao mesmo tempo,
construir as competéncias necessarias para o sucesso dos negocios de amanha.

: HERRERO, Emilio. Balanced Scorecard e a Gestdo Estratégica. Rio de Janeiro, Elsevier, 2005.

2 ANSOFF apud LEAL FILHO, José Garcia. Gestdo estratégica participativa, Curitiba, Jurud, 2009.

* MOTTA apud LEAL FILHO, José Garcia. Gestdo estratégica participativa, Curitiba, Jurud, 2009.

4 FAHEY apud HERRERO, Emilio. Balanced Scorecard e a Gest&o Estratégica. Rio de Janeiro, Elsevier, 2005.
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Entende-se que isso requer um processo continuo de avaliacdo e estabelecimento
de acgbes, de forma a reduzir cada vez mais as lacunas existentes entre os
interesses dos stakeholdes e o efetivo processo que a organizagdo exerce.para
alcanca-los.

Neste mesmo sentido, Carpinetti (2009)° expde que as definigbes de
estratégia referem-se ao estabelecimento de objetivos e metas e o estabelecimento
de planos de acdes e alocagdo de recursos para atingir esses objetivos e metas.
Para Carpinetti (2009), o fato de decistes e agbes estratégicas serem utilizadas em
varios niveis organizacionais levou a estratégia a uma classificagdo de trés niveis:
estratégia corporativa, estratégia das unidades de negécios e estratégias funcionais.
A estratégia na qual o projeto em questéo faz relacac € a de carater funcional, pois
segundo o autor a esta estratégia tem como propésito definir agdes estratégicas
especificas a cada funcdo, tendo como objetivo contribuir para a vantagem
competitiva do negdécio, através de estratégias de manufatura, de desenvolvimento
de produtos, e recursos humanos, entre outras.

De acordo com Carpinetti (2009), o gerenciamento do processo de
identificacdo e desdobramento das melhorias estratégicas tem que ser capaz de
integrar as decisbes estratégicas, desdobramento, implementacdo de ac¢bes de
melhorias, e a revisdo do status do progresso. O modelo em questdo, definido por
Carpinetti (2009) encontra-se esquematizado na Figura 1.1, onde o mesmo
pressupde ainda que, a organizagdo deva estabelecer uma infraestrutura que dé
suporte a todo processo de implementagdo das estratégias.

A primeira etapa (diregcdo estratégica) tem por objetivo de recuperar ou
levantar informacdes pertinentes aos alvos estratégicos, estratégia competitiva e
estratégia funcional da organizagdo que sejam importantes para direcionar o
desdobramento das methorias estratégicas. Ja a segunda etapa (desdobramento de
melhorias) visa a identificagdo das prioridades competitivas ou dimensbes de
desempenho das quais os principais processos ou competéncias devam ser
considerados para implementacdc das melhorias estratégicas. A terceira e ultima
etapa destina-se a implementagédo e analise do progresso das agdes, envolvendo
planejamento, alocagdo de recursos, implementagéo, monitoramento do progresso e
o feedback.

® CARPINETTI, Luiz C. R. Gest3o da Qualidade: Conceitos e técnicas. S30 Paulo, Atlas, 2009.
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 DIREGAO
ESTRATEGICA

 IMPLEMENTAGAG
E REVISAC DE
PROGRESSO

IMPLEMENTAGAO
_ EREVISAO DE
PROGRESSO
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SUPORTE DREANIZACIONAL PARA MELHORIA

FIGURA 1.1. Método Conceitual para Desdobramento e Implementacéo de
Melhorias Estratégicas. ©

Considerando os conceitos acima mencionados, associado principalmente a
administragéo voltada a gestéo participativa, largamente incentivada nos dias atuais,
acredita-se ser possivel dizer que a estratégia deixou de ser uma atividade unica e
exclusiva da alta direcdoc e tornou-se uma responsabilidade de todos da
organizacdo. Kaplan & Norton apud Herrero (2005)" recomendam que uma organizacéo
deva criar em sua estrutura organizacional uma unidade de gestdo estratégica,
responsavel pela formulacédo, execugdo e monitoramento da estratégia competitiva,
e ainda enfatizam que “sem uma descri¢do abrangente da estratégia, os executivos
nao podem divulgar com facilidade a estratégia entre si e compartilha-la com os
funcionarios. Sem o entendimento comum da estratégia, os executivos sé&o

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

® CARPINETTI, Luiz C. R. Gestdo da Qualidade: Conceitos e técnicas. Sdo Paulo, Atlas, 2009
7 KAPLAN & NORTON apud HERRERO, Emilio. Balanced Scorecard e a Gestdo Estratégica. Rio de Janeiro,
Elsevier, 2005
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Uma compreensao mais clara de que a estratégia poderia ser desdobrada
na organizagdo 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 principios de uma organizagao orientada para a
estratégia. Desta forma, segundo os autores, as tarefas definidas provenientes da
estratégia terdo nenhuma ou pouca resisténcia no momento da sua implementacgao.
Depois de implementada, entende-se que os lideres sdo 0s principais responsaveis
por incentivar e mobilizar novas mudancgas, transformando o processo estratégico

em um processo constante de evolugéo.

1. Traduzir a
: Estratégia em
. Termos Operacionais

-2, Alinhar a
Organizacao
a Estratégia

5. Mobilizara
. Mudanca por
Meio da Lideranca

Sistema de Gestao
 Estratégica

3. Transformar a
Estratégia em
Tarefa de Todos

4. Converter a Estratégia
i em
Processo Continuo

FIGURA 1.2. Os Principios da Organizagéo Orientada para a Estratégia.?

Os desafios inerentes aos principios de uma organizacdo voltada para
estratégia, seguindo a metodoiogia desenvolvida por Kaplan & Norton apud Herrero

(2005)9 sdo relacionados a seguir:

8 Adaptado de HERRERO, Emilio. Balanced Scorecard e a Gestdo Estratégica. Rio de Janeiro, Elsevier, 2005
% KAPLAN & NORTON apud HERRERO, Emilio. Balanced Scorecard e a Gest&o Estratégica. Rio de Janeiro,
Elsevier, 2005
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1° Principio — Traduzir a estratégia em termos operacionais, desafios:

> Identificacdo e estabelecimento de indicadores nao-financeiros que
possibilitem a descricdo e mensuragéo do processo de criagédo de valor para
a organizacao.

»  Elaborar a estratégia com base nos mapas estratégicos.

» Analisar e tratar as relagcdes de causa e efeito entre os objetivos
estratégicos selecionados para as perspectivas de valor, demonstrando

como os ativos intangiveis se transformam em resultados financeiros.

2° Principio — Alinhar a organizacéo a estratégia, desafios:

>  Promover a sinergia de recursos, conhecimentos e competéncias entre
as diferentes areas da organizacao.

» Utilizar os temas e prioridades estratégicas como instrumento de
gestdo e comunicacao, eliminando os tradicionais relatérios financeiros.

» Integrar as estratégias das unidades de negdcios, das areas funcionais

e dos individuos & estratégia organizacional ou corporativa.

3° Principio — Transformar a estratégia em tarefa de toda a organizagao,
desafios:

>  Divulgar a estratégia definida para as equipes operacionais, utilizando-
se dos diferentes canais de comunicagao que a organizagao possua.

» Educar toda a equipe de colaboradores da organizacdo sobre os
conceitos de negocio e a estratégia competitiva da empresa.

»  Definir metas individuais e organizacionais.

> Atrelar o sistema de remuneragdo e de recompensas as metas

individuais e organizacionais atingidas.

4° Principio — Converter a estratégia em processo continuo, desafios:
> Elaborar o orgcamento a partir de objetivos e iniciativas estratégicas.
> Avaliar periodicamente, nos niveis gerenciais e operacionais a

consisténcia da estratégia competitiva.



15

» Criar uma cultura organizacional que estimule o aprendizado
estratégico, em todos os niveis da empresa.

»  Criar sistemas de informacido e analise que possibilitem ao usuario

"

re i enciais para avaliacao da performarice.

5° Principio — Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva,
desafios:

» Realizar a gestdo estratégica, incluindo seu desdobramento, tendo
como patrocinador um executivo da alta administragdc que atuara como lider
do processo.

» Sempre motivar e dar autonomia aos integrantes da equipe
responsavel pela implementagdo e desdobramento da gestdo estratégica,
orientando-os e educando-os.

» Sensibilizar a equipe de colaboradores para adquirir senso de
propriedade da atividade que esta exercendo.

» Implementar modelo de governanga corporativa, entendido como um

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

(1998)", existem cinco fatores competitivos dos quais uma organizacdo devia

estudar para alcangcar uma estratégia robusta e eficiente. O primeiro esta

relacionado a ameaca de novos entrantes, o segundo aborda a ameaca de produtos

substitutos, 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. O nivel de

competicado em uma empresa depende destas cinco forgas, cujo processo determina

nedida em termos de iongo prazo.

9 pORTER, Michael. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors. New York.
Free Pass, 1998.
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Enfrantes Potencias
Poder de negociacio dos
Fornecedores

Fornecedores Clientes
Poder de negociagao dos Poder de negociagao dos
Fornecedones compradores

Produtos Substitutos
Areaca de produtos ou
- SErvigos subslitutos

FIGURA 1.3. As Cinco Forcas de Porter."

A consideragédo de Poter reforca a importancia de abordarmos o “pilar’
fornecedores no grupo stakeholders durante o processo de analise e desdobramento
da estratégia na organizacgéo, pois os fornecedores, segundo o autor, podem exercer
um poder de barganha sobre os participantes da empresa através de ameacas de
aumento de precos ou da reducdo da qualidade dos produtos ou servigos ofertados.
Acredita-se que isso possa ocorrer por diversos fatores, tais como, mas nao
limitados a; Nao existéncia de produtos substitutos que concorram nas vendas; O
produto do fornecedor for um insumo importante para o negodcioc da empresa;
Quando o fornecedor possui uma restricao quanto a capacidade produtiva, etc.

Portanto, entende-se que é de suma importancia o estabelecimento de um
processo que realize a selecdo, avaliacao e reavaliagdo de fornecedores, incluindo
uma sistematica de gestdo compartilhada entre a empresa e seus fornecedores para
desenvolvimento de produtos. Com uma equipe qualificada, certamente a
organizacdo podera além de anular as ameacas citadas, trabalhar para que os
fornecedores se tornem verdadeiros parceiros, estimulando-os ao desenvolvimento

de produtos inovadores, na

™" PORTER, Michael. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors. New York.
Free Pass, 1998.
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2.2. QUALIFICAGAO E COMPROMETIMENTO DA EQUIPE PARA VIABILIZACAO
DO PROJETO

A importancia do reconhecimento do capital intelectual, juntamente com sua
qualificacdo e comprometimento como pré-requisito para a viabilizacdo, deste
projeto entende-se ser de suma importancia. Além disso, acredita-se que tal
conscientizagé@o possibilita a organizagdo nao limitar-se aos beneficios propostos na
fase introdutéria deste trabalho, uma vez que se pretende ter um capital intelectual
qualificado e comprometido orientado a sua estratégia, pronto para contribuir para
alcance das estratégias a eles designadas, e portanto, contribuindo para a continua
elevacao da competitividade organizacional.

Neste sentido, Klein (1998)', explica que as organizacdes competem de
forma crescente utilizando-se com base competitiva seus ativos intelectuais, onde o
foco desta competicéo € fazer mais com menos, por meio do trabalho inteligente, e
da melhoria continua da qualidade, além da utilizagdo da experiéncia de como fazer
as atividades cada vez melhor ao longo do tempo. Kiein (1998) ainda complementa
que, o que determina o posicionamento competitivo de uma organizagéo esta
diretamente relacionado com o0 seu conhecimento, a especializagdo, e a sua
experiéncia, ou seja, o fator competitivo de uma organizagdo esta no seu capital
intelectual, e ndo no seu capital fisico tangivel.

A competitividade das organizages utilizando-se do capital intelectual, nos
dias atuais, encontra-se mais evidente do que nunca. Segundo Gutierres (2010)™, o
capital intelectual é atualmente o fator diferencial para que uma organizacao esteja
presente no mundo dos negdcios e ainda consiga obter uma posigao de destaque
diante de seus concorrentes. Contudo, de acordo com Gutierres (2010), para que
isso se viabilize a organizacdc possui a necessidade de apresentar uma equipe
estruturada para a execucdo de todos os processos nelas existentes. Gutierres
(2010) ainda adiciona que, esta equipe apresentada deveria ser formada por
colaboradores talentosos, preparados e motivados para seguirem de forma eficaz na

busca do sucesso delineado pela organizacdo em sua estratégia.

2 KLEIN David. A gestdo estratégica do capital intelectual. Rio de Janeiro, Qualitymark, 2002.
3 GUTIERRES Nathalie. Consultoria com foco na gestdo de pessoas. S3o Paulo, Revista Banas Qualidade, v.214,
p. 36-40,mar., 2010.
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Mas, quais seriam os requisitos necessarios para se constituir uma equipe
de alta performance? Quais os talentos e qualificacdes que se espera desta equipe?
Como estabelecer e manter a motivagdo da equipe para o alcance dos resultados
estabelecidos? Para McCann (2003, 2009)™ equipes de alta performance podem ser
alcancadas, buscando-se membros com caracteristicas especificas, 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. Promocado: Identificacdo e exploragdo de oportunidades, isto &, saber
vender o que esta sendo feito para outras pessoas, com objetivo de captar
recursos para dar continuidade ao trabalho da equipe, e também
desenvolver novos projetos. A necessidade autopromogdo € muito
importante, pois 0s recursos somente serao possiveis se a equipe conseguir

convencer seus gestores da sua necessidade.

2. Desenvolvimento: O fator em questdo preocupa-se em moldar as
idéias em acordo com a necessidade da organizagdo, € que as mesmas
efetivamente saiam do papel, pois geralmente muitas delas sdo poucas

praticas.

3. Organizagdo: Fator relacionado a forma de trabalhar. O papel do
organizador é& estabelecer objetivos para assegurar que resultados

acontecam no tempo e com o custo planejado.

4. Producao: Este fator esta voltado a entrega de um servigo ou produto,
em acordo com os padrdes de eficacia e eficiéncia determinados. Em geral,

o produtor &€ uma pessoa muito pratica e conduz as atividades até o fim,

Q
(o]
(@]
t]
(@]
(]
iy

5. Inspecdo: Verificagdes periédicas das atividades sao importantes para
a manutencéo do sistema de trabalho definido, assegurando que as falhas
em potencial sejam evitadas. O inspetor deve ser uma pessoa analitica e

reflexiva.

4 MCCANN, Dick. High energy teams E-book series. Brisbane, Team management system, 2003, 2009.
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6. Manutencao: Submeter os padrdes e processos de trabalho a revisdes
regulares, para reavaliar melhorias no sistema como um todo, com o objetivo

de aumentar a eficiéncia da equipe. Este é o papel do mantenedor.

7. Consultoria: O principal objetivo da consultoria € assegurar que os
membros de equipe estdo aplicando as melhores préticas em suas
atividades, por meio do feedback constante entre os préprios membros da
equipe, onde a troca de idéias e conhecimentos sejam aplicadas e
incentivadas.

8. Inovacdo: A inovacao é fundamental para a sobrevivéncia de qualquer
organizagao! A inovacdo é exiremamente importante para a melhoria
continua dos processos, pois traz criatividade para a equipe. O papel do

inovador € trazer e estimular a equipe a novas idéias e novos conceitos.

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

as demais funcdes da roda.

Assim, para uma organizacado que pretende alcangar niveis elevados de
eficiéncia, entende-se que a mesma deva buscar equipes de alta performance
através de membros que exercem papéis tais como, promotores, desenvolvedores,
produtores, organizadores, inovadores, inspetores, assessores, etc. Na figura 2.1, é
possivel visualizar com maior clareza o sistema de gerenciamento das
caracteristicas, onde oito das caracteristicas sao interligados ao redor de uma nona,
na qual possui o importante papel de conectar as demais caracteristicas e extrair os
resultados com base na influéncia mutua existentes entre as mesmas. Entende-se
também 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¢des necessarias para desenvolvimento da
equipe.
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- Integrador

FIGURA 2.1. Roda da Gestdo em Equipe.™

Apbs a estruturacdo da equipe conforme acima apresentado, espera-se ter
como saidas fatores como, o comprometimento dos membros com os objetivos
gerais da equipe, harmonia no momento de estabelecer decisdes, integridade e
franqueza na comunicagéo, lideranga mutua, ambiente de confianga e colaboragéo,
discussodes positivas que resultem em beneficios a equipe, e por fim, a valorizagédo
dos individuos pela sua heterogeneidade.

Mas isso ainda nao é tudo, McCann (2003, 2009) complementa que, uma
equipe de alta performance acontece efetivamente quando oito questbes
fundamentais sdo abordadas de forma clara e objetiva entre os membros da equipe
e a organizagao por meio de seus gestdes, e ainda, cada uma destas questdes deve
ser continuamente discutidas e revisadas na medida em que o aprendizado da

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

1. Quem somos ndés? Cada pessoa traz consigo diferentes forcas para
compor a equipe e, portanto, abordara os problemas e oportunidades de

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

> 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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membro sabe fazer de melhor, para que as diferengas individuais sejam

utilizadas ao méaximo elevando assim a performance do grupo.

2. Onde estamos agora? Antes de planejar onde deve ir, é importante que
a equipe realize um balango geral da situacdo atual, considerando as
oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas. Essa andlise, segundo o autor,
é de suma importancia para determinar, quando necessario, os recursos

1ecessarios para o aicance dos objetivos delineados.

3. Para onde estamos indo? Para trabalhar com energia, comprometimento
e entusiasmo, a equipe precisa saber para onde estd indo. Este
direcionamento deve ser proveniente do desdobramento das estratégias e
objetivos definidos pela organizacéo.

4. Onde queremos chegar? Para tornar a visdo em realidade, é necessario
estabelecer os objetivos e definir as sistematicas necessarias para alcanga-
los. E importante estabelecer um plano de rota por onde a equipe deve ir,
mensurando a sua performance e implementando planos de agdes, sempre

que necessario.

5. O que é esperado de nds? Em uma equipe de alta performance, todos
os membros possuem conhecimento claro de suas atividades e
responsabilidades individuais e em grupo inerentes ao alcance dos objetivos
estabelecidos. Este esclarecimento é importante, pois as pessoas nao
saberdo executar adequadamente as suas atividades se elas ndo souberem
fei

0 que deve ser feito.

6. De qual apoio necessitamos? Uma vez respondido as cinco questbes
anteriores, a equipe deve determinar qual o suporte necessario para atingir
os resultados previstos. Para isso, os membros necessitam de suporte e
principalmente de apoio quanto a: realizagdo de treinamento,
desenvolvimento e orientacdo por meio de uma lideranca eficaz, e ainda,
estabelecer um sistema de aprendizagem com o objetivo de manter e avaliar

¢ desenvolvimento continuc de suas habilidades.

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

podem ser utilizada para verificar o quéo eficaz a equipe tem sido. 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
néo conseguem alcancar alto nivel de desempenho a menos que exista um
reconhecimento adequado por parte da organizacdo. Tal reconhecimento
pode ser realizado através de feedbacks, remuneragéo, promogdes,

| P < ey - L

DENeTICios, elc.

A figura 2.2 apresentada a seguir, expressa de forma ilustrativa as
consideracdes realizadas acima por McCann (2003, 2009) sobre as oito questbées
fundamentais. Para o autor, o processo que assegurara que estas oito questdes

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

FIGURA 2.2. Modelo de Equipes de Alta Competéncia. '°

6 MICCANN, Dick. High energy teams E-book series. Brisbane, Team management system, 2003, 2009.
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Neste mesmo sentido, Gutierres (2010)"" expde que, o investimento na
capacitagdo e motivacdo da equipe de nada valera se a organizacdo através de
seus lideres ndo estiver comprometida e a frente das mudancgas. Neste caso, é
melhor nem capacitar a equipe, pois é 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 serdo como marionetes correndo atras dos indicadores que
foram estabelecidos pela organizagdo. Para a obtencdo de resultados efetivos,
acredita-se que o exemplo deve vir de cima para baixo, sendo a alta diregdo a
primeira a dar o exemplo, liderando as mudancgas por meio da sua estratégia.

E comum encontrar gestores que ainda desconhecam a importancia deste
tema, e que blogueiam 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 ndo mais conseguem gerenciar os
conflitos existentes e ja perderam os melhores profissionais, além dos resultados da
organizacdo estarem significativamente comprometidos, tornando o processo de
recuperagao da mesma um verdadeiro milagre. Acredita-se que isso ocorra, porque
tais profissionais ainda possam estar em um mundo contraidoc e de pouco
desenvolvimento de mercado.

Ainda que a estrutura organizacional esteja bem definida, entende-se que as
organizacbes estdo cada vez mais dependentes das pessoas. Gutierres (2010)
exemplifica esse contexto de forma grandiosa quando expde 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 trajetoria de
sucesso e a outra estar rumo ao fracasso”. Desta forma, entende-se que a
organizacido que tiver pessoas mais comprometidas, qualificadas e motivadas, com
certeza alcancard melhores resultados, e conseqientemente sua sustentabilidade
no mercado.

Ha um antigo e comum ditado popular que diz, é 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

P P DN = R
Qudas paries pdia Oblelneau e

7 GUTIERRES Nathalie. Consultoria com foco na gestdo de pessoas.S3o Paulo: Revista Banas Qualidade, v.214,
p. 36-40,mar., 2010.
2 MOVIUS Hallan e SUSSKIND Lawrence. A empresa negociadora. Sdo Paulo, Campus, 2009.
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resultados, sendo essa teoria baseada em varias décadas de pesquisa, milhares
estudos experimentais e diversos casos reais. Movius e Susskind (2009)
acrescentam ainda que as organizagdes e individuos se saem melhor (obtém
maiores resultados) quando ha um processo de reciprocidade estabelecido entre as
partes, pois isso provoca uma interacéo psicol6égica em fun¢do dos mesmos.

Desta forma, acredita-se que, quando a organizagéo oferece incentivos aos
colaboradores, sejam eles salarios, beneficios sociais, seguranca, estabilidade no
emprego, crescimento profissional, etc., os mesmos reagiram de forma positiva,
desempenhando suas tarefas em acordo com as expectativas e necessidades da
organizacdo, sejam estas o lucro, produtividade, qualidade, satisfacdo do cliente,
etc, criando assim uma tendéncia para que cada parte mantenha ou aumente seus
incentivos, na propor¢ao que o retorno se demonstre satisfatério, conforme ilustrado

PR - PR,
na figure

Dferecem contribuigtes

para obter incentivos

Oferecem incentivos

para obter contribuigbes

FIGURA 2.3. Relacdes de Reciprocidade.®

Segundo Movius e Susskind (2009), adotar a teoria de ganhos mutuos n&o
significa ser bonzinho ou priorizar relacionamentos, a reciprocidade deve ser uma
via de mao dupla onde ambos possam estabelecer um comportamento de

metimento. Assim eniende-se que, para que a reiacao de

19 Adaptado de MOVIUS Hallan e SUSSKIND Lawrence. A empresa negociadora. Sdo Paulo, Campus, 2009.
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reciprocidade ocorra de forma satisfatoria, € imprescindivel que exista na
organizacao uma gestdo participativa, transformando pesscas em parceiros, que
participem dos custos e beneficios da atividade de negoécios.

De acordo com Bobbio apud Leal Filho (2009)%®, a idéia da gestio

}]

participativa nos processos de decisdo existe desde a antiguidade quando foi
nomeada pelos gregos como democracia, 0 que significa um conjunto de regras ou
procedimentos para a tomada de decisfes coletivas, criando a oportunidade para a
participacdo mais ampla possivel dos interessados, principalmente daqueles
envolvidos com as questées objeto do processo decisério. Para Motta apud Leal
Filho (2009)%', a participagdo compreende todas as formas pelos quais os individuos
de uma organizacdo podem influenciar seus destinos.

Ja para autores como Klisksberg (1999) e Wilson (1993) apud Leal Filho
(2009)%, por exemplo, no que tange a produgao de resultados, a gestéo participativa
€ uma alternativa com beneficios mais competitivas que os modelos tradicionais de
gestdo. Os autores explicam ainda que, os modelos participativos preconizam o
gerenciamento com exceléncia, pois os resultados alcangcados sdo superiores aos
modelos organizacionais burocraticos.

Frente ao exposto, acredita-se que o principal objetivo da gestdo
participativa & formular uma administragdo na qual as pessoas sejam permitidas a
participar com liberdade de argumentar, discutindo e sugerindo os pontos relevantes
em sua opinido, até mesmo questionar uma decisdo ou um projeto, sempre dentro
de um ambiente de confianca mutua. Considerando-se ainda o continuo padrao de
lideranca definido por Tannenbaum e Schmidt (1973)%, onde é apresentado uma
série de comportamentos de lideranga que determina uma escala da acéo

relativa do lider frente o grau de liberdade com os subordinados para tomada
de decisdo, é possivel entender ainda mais a importancia da relacéo de
reciprocidade e da gestao participativa.

Na figura 2.4 é possivel verificar que o comportamento de lideranca

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

® BOBBIO apud LEAL FILHO, José Garcia. Gestdo estratégica participativa. Curitiba, Jurua, 2009.

2 MOTTA apud LEAL FILHO, José Garcia. Gestdo estratégica participativa. Curitiba, Jurua, 2009.

2 KLISKSBERG apud LEAL FILHO, José Garcia. Gesto estratégica participativa. Curitiba, Jurug, 2009.

3 TANNENBAUM, Robert. & SCHUMIDT,Warren H. How to choose a leadership pattern. Harvard Business
Review, maio/junho de 1973.
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acao para seus subordinados. Ja o comportamento de lideranga apresentado no
lado esquerdo da figura, apresenta um padrdo de lideranca que demanda um
elevado controle de seus subordinados. De acordo com os autores, apesar de
nenhum dos extremos ser absoluto, porque autoridade e liberdade nunca séo
limitadas, os lideres bem sucedidos sabem que o comportamento mais apropriado a
ser aplicado, somente se dara ap6s uma analise minuciosa dos subordinados, da
organizacgao e dos fatores ambientais aos qual a mesma compde.

Evidentemente acredita-se que o lider deva ponderar a aplicagéo do padrédo
de comportamento conforme a cultura da organizacdo e a relagdo com seus
subordinados, contudo, o lider que consegue gerenciar uma equipe utilizando-se do
ultimo comportamento entende-se ser um lider vencedor, pois 0 mesmo conseguiu

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

estabeiecendo um ambiente agradavei e efetivamente funcionali
Lideranga centralizada no gestor
g . Liderancga centralizada no subordimado

FIGURA 2.4. Padrdes de Lideranca.?*

2 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 exceléncia sdo aquelas que colocam a
capacitagado de seus colaboradores em primeiro lugar e proporciona recursos
tangiveis e intangiveis para que as mudancas se concretizem, tendo os lideres o
papel fundamental neste processo como facilitadores. Acredita-se que este processo
tornara a empresa cada vez mais inovadora, e conseqientemente a frente de seu
ramo de negécios. Segundo Gutierres (2010)%°, atualmente o capital humano é visto
como despesa, contudo, € possivel que futuramente a contabilidade organizacional
mensure isso como investimento, € ndo mais como despesa, além de contabilizar o
quanto possui de capital humano em sua analise de balango geral.

Para Klein (1998)%°, empresas que estabelecem uma gestdo estratégica
voltada ao seu capital intelectual, véem uma oportunidade de melhorar suas
posicdes de mercado frente as organizacbes que continuam a gerenciar tal capital
de forma oportunista. Desta forma, nio se pode mais ignorar o papel relevante de
que cada pessoa possui, sendo o somatério destes papéis o diferencial competitivo.
Em outras palavras, o que determina o valor de uma organizagdo no mercado € seu

P - [y =1 Ly

principal e mais valioso patrimonio, o capitai inteiectuai.

% GUTIERRES Nathalie. Consultoria com foco na gestiio de pessoas.S3o Paulo: Revista Banas Qualidade, v.214,
p. 36-40,mar., 2010.
26 KLEIN David. A gestio estratégica 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 estratégias organizacionais
conforme abordado no capitulo 1, e agora ja com o entendimento do que seria uma
equipe de alta performance, comprometida e voltada as estratégias da organizacao,
orientado pelo capitulo 2 deste trabalho, acredita-se que é chegada a hora do
departamento responsavel pelos fornecedores estabelecer as sistematicas inerentes
da qual pretende-se alcangar produtos de qualidade elevada. Entende-se que tais
sistematicas sejam: Primeiramente, o (processo de selegcdo e avaliagdo de
fornecedores), que sera tratado neste capitulo, na qual pretende-se sugerir uma
sistematica que possibilite a avaliagdo de fornecedores de forma a seleciona-los, e
destina-los a carteira de fornecedores da organizacdo. E a segunda e terceira
sistematica (gerenciamento do processo de desenvolvimento de componentes entre
a organizacao e o fornecedor) e (determinacao de critérios para avaliagcdo periddica
da performance dos fornecedores e dos produtos), que serdo tratadas nos capitulos
seguintes.

Entende-se que o processo de avaliacdo e selecdo de fornecedores pode
ser dar de diversas maneiras, contudo, é importante que o mesmo esteja voltado as
necessidades dos produtos e requisitos de clientes. De acordo com o item 7.4.1 -
Processo de Aquisicdo da norma ABNT NBR ISO 9001 :2008%’, a organizagao deve
avaliar e selecionar fornecedores observando a capacidade dos mesmos em
manufaturar e entregar produtos de acordo com os requisitos definidos pela
organizagdo, ou seja, em acordo com as especificacdes definidas para o produto. A
importancia deste requisito € mais bem esclarecida pela norma VDAG-Parte1 2 no
requisito 11 — Aquisi¢cdo, onde é expresso que os produtos provenientes de
fornecedores (materiais, componentes, conjuntos, pecas, etc.), fazem parte
integrante do produto final da organizacdo e, portanto, tem influéncia direta na

gualidade do produto.

z ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR 1SO 9001:2008: Sistemas de gestdo da qualidade —
Requisitos. Rio de Janeiro, 2008.

2 \JERBAND DER AUTOMOBILINDUSTRIE E. V (VDAG). Gerenciamento do Sistema da qualidade na indistria
automobilistica. Traduzido pelo 1QA — Instituto da qualidade automotiva. Sdo Paulo, 1998.
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Para organizacdes do segmento automotivo, um dos requisitos para
selecionar fornecedores encontra-se expresso, por exemplo, no item 7.4.1.2 -
Desenvolvimento do sistema de gestdo da qualidade do fornecedor da norma
ISO/TS 16949:2009%° destinada principalmente a este segmento, onde &
determinado que: “A menos que especificado de outra forma pelo cliente, os
fornecedores da organizagcdo devem possuir a certificacdo de terceira parte
conforme ABNT NBR ISO 9001:2008 por um organismo de certificacdo de terceira
parte acreditado”.

Para norma VDAB-Parte1®, antes da selegéo dos fornecedores estes devem
ser avaliados pela organizagéo, sendo necessario definir as exigéncias e os critérios
de avaliagao, bem como o modo de avaliagdo. Desta forma, orientado pelo
segmento de atuacio e estratégico da organizacdo da qual se destina este trabalho
(segmento automobilistico), acredita-se que uma boa pratica a ser empregada para
a avaliagdo e selecdo, € a busca de fornecedores certificados pela norma ABNT
NBR I1SO 9001:2008 e/ou norma equivalente do setor, por exemplo ISO/TS
16949:2009, na qual o sistema de qualidade do fornecedor potencial seja submetida
a auditorias de 32 parte por um organismo acreditadc. Adicionalmente, acredita-se
ser também importante a realizagdo de uma auditoria de 22 parte na planta do
fornecedor, considerando os requisitos de maior relevancia para a organizagao,
antes de transformar o fornecedor potencial em fornecedor efetivo.

Os requisitos de maior relevancia para uma auditoria de 22 parte, entende-se
que pode sofrer variagdes de organizagdo para organizagdo, pois tais requisitos
deviriam ser estabelecidos com base nos requisitos do produto, cliente e
principalmente na estratégia/segmento de atuacgédo. Desta forma, a organizagdo
estara selecionando ndo sé6 fornecedores qualificados, mas também fornecedores
que atendam a suas necessidades. Na norma VDAG-Parte1, em seu requisito 3.2
“Selecdo dos elementos do sistema de qualidade e questdes pertinentes”, &€ exposto
de forma clara esse tema quando é colocado que, para auditorias de 22 parte podem
ser adicionados elementos ou questdes. A norma ainda complementa que os
elementos de um sistema da qualidade podem ser adaptados, eliminados, ou

........... | Py R S Uy ST -y

ampliados por complementagcéo empresariai ou especifica do produto.

¥ INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION. ISO/TS 16949: Quality management system.
Geneva, 2009.

% DER AUTOMOBILINDUSTRIE E. V (VDA6). Gerenciamento do Sistema da qualidade na inddstria
automobilistica. Traduzido pelo IQA — Instituto da qualidade automotiva. S3o Paulo, 1998.
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Assim, acredita-se que a auditoria de 22 parte seja importante para
identificacdo dos requisitos deficientes de cada fornecedor potencial avaliado,
orientando-se pelos requisitos de maior significancia definidos pela organizacéo.
Desta forma, entende-se que organizagéo tera uma base concisa para a tomada de
deciséo quanto & aceitagdo ou ndc do fornecedor potencial na sua carteira de
fornecedores, ou ainda, estabelecer o processo de desenvolvimento adequado para
que a empresa atinja o padréo de qualidade requerido, antes da produgéo seriada.

A seguir € apresentada uma sugestdo de check list para realizacdo de
auditoria de 2? parte, no qual estabelece uma série de requisitos voltados
principalmente ao processo de manufatura, considerados de maior relevancia para
avaliacdo de fornecedores potenciais, utilizando-se como referéncia as normas NBR
ISO 9001:2008, [SO/TS16949:2009 e VDAG6-Parte1, frente a estratégia
organizacional atual para o seguimento. E importante salientar que o check list
proposto a seguir, ndo visa em hipdtese alguma sobrepor ou substituir, de forma
integral ou parcial, as normas mencionadas, mas sim auxiliar a organizagdo no
processo de selegcdo e avaliacdo de fornecedores utilizando-se dos requisitos

considerados fundamentais frente a necessidade da mesma.

CHECK LIST AVALIACAO DE FORNECEDORES _

. Nimero de secoese |

. | subsecoes relacionadas as

Comentarios

A empresa possui certificacdo de terceira parte {conforme
1.1 |ABNT NBR ISO 9001:2008 ou I1SO/TS 16949:2009) por um NA 7.41.2 NA
organismo acreditado?

A empresa determina, coleta e analisa os dados provenientes 8.4/ 2124
2.1 |de produtos que retornaram do campo, aplicando agdes de 8.4 ) 2134
" 27 8.4.1
melhoria quando necessdrias? 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 8.4 1 7.4/19.6
clientes, aplicando ac6es de melhoria quando necessérias? o

A empresa determina, coleta e analisa os dados provenientes 8.4/
2.3 |a performance de qualidade de seus fornecedores, aplicando 8.4 8-4 1 11.4
acbes de melhoria quando necessérias? o

A empresa analisa criticamente todos os requisitos do

5l produto, verificando se possui capacidade para atendé-los 722 |722.1/ 55

722/

antes de assumir o compromisso de fornecimento junto ao

7222 -
cliente?




Requisitos 5 serem-avaliados

_CHECK LIST AVALIA

subsecoes relacionadas as

1509001

CAO DE FORNECEDORES

Numero de secdes e 2
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Comentarios
1SO/TS | VDAB-1 ‘

Existe uma sistematica definida para o controle de 10.1 /

11 documentos e dados do sistema da qualidade? 423/ | 423/ | 102/

" |Nota: A sistematica deve incluir documentos internos e 4.2.4 424 10.3¢
externos. 10.5

12 As informagdes de requisitos de cliente s8o desdobradas para| 4.2.3/ | 423/ | 104/
outros setores ou atividades dentro da empresa? 4.2.4 424 07.5

541

Existem métodos para avaliar os requisitos desejados das
matérias-primas, insumos ou produtos no recebimento?
Exemplo: Especificaco do produto adquirido, critério de
aceitag8o, amostragem, etc.

741/
742/
743

741/ | 113/
742/ | 116/
7.4.3 77

Foram definidos métodos de manuseio, armazenamento de

i ; oD

6.1 modo a ewtau" avarias on.! deterloragat‘).. 3 755 755
Exemplo: Validade; empilhamento méximo permitido; 19.4/
temperatura; umidade; etc. 195
H4 um sistema de gestfo que assegure a rotatividade do

6.2 °‘ & : - | 7881 191

estoque, tal como, "First In - First Out” (FIFQ)?

7517

71 SZ0 aplicadas instrucSes de trabalho onde necessérias? Estas 7541 142
" lestHo disponiveis e facilmente acessiveis? - 75132 i
Liberac6es dos processos s3o realizadas antes do inicio da
i 7514 13.7 ¢
7.2 |produgdo? 5. 7513 129
Exemplo: Check List N ¢
Existe uma sistemética para o monitoramento do processo de 7.5.1.1/| 143/
73 8.2.3
manufatura? 8.23.1 | 145/
7.4 Existe uma sistemética para a inspegBo do produto em 82.4 i g 15.4
processo? 8.2.4
o Existe uma sistemética para retrabalho, incluindo requisitos a3 83/ 173
™ |para reinspec8o de produtos em processo? ’ 8.3.2 ’
Ocorréncias importantes do processo de producdo sdo
7.6 753 7.53 18.8

registradas?

H4 uma sistemética implementada que define o0 método de 1324
5 identificagdo? g 753/ | 1338¢
Nota: Considerar identificag8o a situagdo de inspecdo e a #8931 135¢
identificacdo do produto e/ou etapa de processo. 18.7
13.1/
A identificac8o do produto é estendida para toda as fases do 753/ 18.24
8.2 |processo? 7.5.3 7531 13.3/
Exemplo: recebimento, processo, inspeco final e expedicdo. 135/

13.7

Existe uma sistemdtica estabelecida para inspecfo final em

15.5/
94 8.2.4 8.24
produtos acabados? 15.6
92 Existe uma sistemética para retrabalho, incluindo requisitos 83 831/ 173
™ |para reinspecdo de produtos acabados? : 8.3.2 ’
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. Numero de secoes e

CHECK ITAVALIACIKO DE FORNECEDORES

subsecoes relacionadasias Comentarios

10.1 |€ possivel rastrear o produto até a sua matéria prima? 753 753 13.6
10.2 |E possivel rastrear as ocorréncias de produgdo? 7.5.3 7.5.3 13.6
10.3 |E possivel rastrear os registros de inspeg3o? 753 753 13.6

111 Existe uma sistemética definida para anélise de falhas 852 852/ | 182/
relativas ao produto, processo e reclamagdes de clientes? 8.5.2.1 | 183/
18.4
A sistematica definida no item anterior contempla: 174/
- Disposicéo (origem, transito e destino)?; 852/ 174/

- Andlise de Causa Raiz?; 852/ 18521/
w2 i 182/
- Ac3o Corretiva?; 8.3 8.3/ 183/
Nota: Verificar se a sistematica assegura a ndo utilizagéo do 8.3.1 184

produto ndo conforme.

Processos:
12.1 |S&o realizadas auditorias em cada processo de manufatura NA 8.2.2.2 3.4
para que a sua eficécia seja constatada?

Produtos:

S&o realizadas auditorias nos produtos em estdgios
apropriados de produg8o e entrega, e com uma frequéncia
definida? NA 8.2.2.3 34
Nota: Esta auditoria deve demonstrar conformidade com
todos os requisitos especificados do produto, tais como
dimensdes, funcionalidade, embalagem e etiquetagem.

12.

N

embalagem de modo a evitar avarias ou deterioraggo do 19.2/
13.1 lproduto? 755 755 19.4/

Exemplo: Validade; empilhamento méximo permitido; 1957

temperatura; umidade; etc. 19.6

Hé& um sistema de gestfo que assegure a rotatividade do

NA 7551 19.1
estoque, tal como, "First In - First Out” (FIFO)?

Os ferramentais utilizados s8o corretamente liberados, 754/ |7545/| 134/

aprovados e identificados? 7.53 | 753/ 14.2
7.531

143 Os ferramentais estdo devidamente armazenados e 755 755 134
protegidos durante as pausas de uso?

Existe um plano de manutengdo preventiva definido para as
méquinas, moldes, ferramentas e equipamentos?

15..

i
=
-
N
n
oy
>
-
B
s

Existe uma sistemética definida para controle e calibracgo de 5 16.1/
equipamentos, dispositivos e padr8es de medigdo? ’ 16.3

16.

i
b
)
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CHECK LIST AVALIACAO DE FORNECEDORES

Ntimero de secoes e

‘subsec¢oes relacionadas as Comeatatios

ISO/TS | VDAG-1

A empresa possui Laboratdrio com escopo definido e
T documentado? NA 7634 NA
" |Nota: Este escopo deve estar incluido na documentagfo do o

sistema de gest8o da qualidade.

Os métodos de ensaio definidos para o laboratério sdo

172
padronizados?

NA 7.631 NA

Foram definidas as competéncias dos responsaveis pelos

o NA 7.63.1 NA
ensaios?

17.4 |Os ensaios realizados s8o registrados e rastredveis? NA 7.6.3.1 NA

A empresa faz uso de Laboratdrio externo qualificado, quando
o requisito de laboratdrio interno néo é atendido?

18.1 10 laboratério externo deve possuir escopo definido e; deve NA 7.6.3.2 NA
haver evidéncia de que o laboratdrio é aceito pelo cliente ou
ser acreditado & ABNT ISO 1EC17025 ou equivalente nacional.

9.1 O pessoal encontra-se quahf\cado para as suas respectivas 6211 | 621/ 45

tarefas? 6.2.2 6.2.2

Os locais de trabalho de testes e verificacdes atendem a
20.1 63 p.3/63.1 146
necessidade?

6.
20.2 |O ambiente de trabalho estd organizado e limpo? 6.4 & :; 14.6

As etapa: éncias d eracBes sdore resentada ]
211 Prgi=ilin FIOpREg P s 7.1 7.1 9.2
através de um Fluxograma de Processo?

513 A empresa aplica uma metodologia de Plano de Controle para - 72 9.2/15.1
o Processo?

A empresa utiliza relatério para avaliagdo de Resultados

Zigile == 71 7.1 15.6
Dimensionais?
214 A empresa utiliza relatdrio para avaliag8o de Resultados dos 71 71 15.6
Ensaios de Materiais e Desempenho?
” . o 5
215 A empresa aplica uma metodologia de Prevengdo de Falha? 71 71 182
(FMEA)
21 ¢
s £ P " 222/
A empresa utiliza métodos estatisticos para estabelecimento,
S . 5 22.3
21.6 |verificac#o e controle da capacidade dos pardmetros dos 7l 7.1 24
processos e caracteristicas do produto? /22:5
/22.6
217 A empresa desenvolve estudos baseados na ferramenta de 71 74 NA
MSA?
518 A empresa emite declaragdo de substancias restritas através 4 74 NA

do sistema MDSystem (IMDS)?

21.9 A emNpresa possui uma si'stema'tica para controle da amostra 71 71 11.3
padro, conforme requerido no manual do PPAP?

21.10|A empresa é capaz de atender a metodologia de PPAP? 7, Z1 2.6

TABELA 3.1. Check List — Avaliacdo de Fornecedores.
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Estabelecidos os requisitos necessarios para se realizar a auditéria de 22
parte € importante que sejam estabelecidos os critérios para classificacdo individual
e geral dos requisitos definidos, de forma que o valor resultante da auditoria dé
subsidio a organizagdo na tomada de decisdo para o estabelecimento ou ndo de
uma nova parceria. Para realizar esse processo, existe uma recomendacdo da
norma VDAG6-Parte1, expresso em seu item 3.3.1 “Classificagdo Individual das
Questdes e Elementos do Sistema da Qualidade”, que sera utilizada como base
neste trabalho. A norma sugere que a classificacdo individual das questdes, deve
observar se as respostas as questdes formuladas encontram-se definidas por escrito
em procedimentos, contextos e atribuicdes. Em seguida, deve-se avaliar se as
respostas as questbes estdo efetivamente comprovadas na pratica. Essa
classificacdo pode levar a variagdo de resultados conforme apresentado na tabela

ol B N e
9.4 d Segulr.

Esta totalmente definido no

sistema da qualidade NAO SIM NAO SIM NAO SIV
Esta efetivamente Na rnaioria | Na maioria

comprovado na pratica. NAO NAO | doscasos* |doscasos*|  SIM SIM
‘Pontuacio 0 2 & 6 8 10

* Por "na maioria dos casos”, entende-se que apreximadamente 3/4 de todas as determinagdes
foram efetivamente comprovadas e que ndo ha um risco especial.

TABELA 3.2. Classificacgo Individual das Questdes.*’

Detalhamento do processo de pontuacéao individual dos requisitos:
> 0 pontos: Requisito ndo cumprido, ou seja, nao previsto no sistema
de gestao da qualidade e nem comprovado na pratica.
> 2 pontos: Requisito previsto no sistema de gestdo da qualidade,
porém nao comprovado na pratica.

3 Adaptado de DER AUTOMOBILINDUSTRIE E. V (VDAG). Gerenciamento do Sistema da qualidade na indistria
automobilistica. Traduzido pelo IQA — Instituto da qualidade automotiva. Sdo Paulo, 1998.
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» 4 pontos: Requisito cumprido em parte; nao definido no sistema de
gestdo da qualidade e pode ser comprovado na maioria dos casos.

> 6 pontos: Requisito cumprido em parte; esta definido no sistema de
gestdo da qualidade e pode ser comprovada na maioria dos casos.

> 8 pontos: Requisito ndo definido no sistema de gestdo da
qualidade, mas pode ser comprovado na pratica.

> 10 pontos: Requisito definido no sistema de gestdo da qualidade e

pode ser comprovado na pratica.

Para a avaliacdo geral dos requisitos delineados no check list, todas as
questdes levam a mesma pontuagdo, com excec¢do das questdes nao pertinentes,
isto &, que por algum motivo ndo sejam aplicaveis e, portanto, ndo devem ser
consideradas na pontuagdo. Desta forma, o resultado final da avaliagdo
representado por RF, sera o resultado percentual dos pontos totais recebidos para
os respectivos requisitos em relagdo ao numero total de pontos possiveis para cada
requisito desse elemento. Assim, caso todos os requisitos avaliados receberem a
pontuacdo maxima 10, a taxa de conformidade resultante em RF sera igual a 100%,

conforme representado pela equacgao a seguir:

Soma dos pontos dos requisitos pertinentes
RE = — — . X 100 | %]
Soma dos pontos possiveis para os requisitos pertinentes

Por ultimo, porém tdo importante quanto os demais critérios acima
estabelecidos, entende-se ser necessario o0 estabelecimento de um critério no qual a
organizagao possa classificar se a empresa possui ou ndo qualificacdo para compor
a sua carteira de fornecedores. Para a classificacdo da proposta de avaliagdo em
questdo, sugere-se o seguinte critério apresentado na tabela 3.3, no qual se
encontra baseado no item 3.3.3 “Classificagdo de Auditérias de Clientes /

Fornecedores” da norma VDAS-Parte1.
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| B | Aprovado Condicional |

TABELA 3.3. Classificacéo do Resultado Final da Auditoria de 22 parte.®

A - Aprovado: Fornecedor potencial que atende aos requisitos
estabelecidos com pontuacdo geral maior que 80%. Indica que o mesmo
possui um processo/sistema controlado perante aos requisitos avaliados.

Nota: Apesar de aprovado, visando eliminar riscos com maior significancia
ao produto/processo, entende-se ser importante a empresa estabelecer e

apresentar acdes para os requisitos com pontuacédo menor ou igual 6.

B — Aprovado Condicional: Fornecedor potencial que atende parcialmente
aos requisitos estabelecidos com pontuagéo entre 60 e 80% na avaliagéo.
Quando essa classificagdo ocorrer, entende-se que a organizagdo deva
requerer ao fornecedor potencial um plano de acéao detalhado, para melhoria
dos requisitos com nota menor ou igual a 6, se possivel, ainda antes da
liberagdo do mesmo para producao seriada.

Nota: Apés a conclusdo do plano de acdo, entende-se ser fundamental que
a organizacao retorne no fornecedor potencial para fechar os requisitos com

deficientes para atualizacdo da pontuacao e conclusdo da auditéria.

C - Reprovado: Fornecedor potencial que ndo atende aos requisitos
minimos estabelecidos e com pontuagdo menor que 60%, indicando que o
mesmo nao possui um processo/sistema ndo controlado. Desta forma,

sugere-se a nao utilizagdo desta empresa para compor a carteira de

Utilizando-se do processo de auditoria de 22 parte apresentado, associado
ao pré-requisito dos fornecedores potenciais possuirem certificagdo na norma ABNT
NBR 1SO 9001:2008 ou equivalente do setor automobilistico, por exemplo, ISO/TS
16949:2009, acredita-se que a organizacdo tera um processo de selegdo de
fornecedores robusto e voltado a suas necessidades/estratégias.

- Adaptado de DER AUTOMOBILINDUSTRIE E. V (VDAG6). Gerenciamento do Sistema da qualidade na industria
automobilistica. Traduzido pelo IQA — Instituto da qualidade automotiva. Sdo Paulo, 1998.
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2.4. GESTAO COMPARTILHADA DE PROJETOS ENTRE A ORGANIZAGAO E
OS FORNECEDORES

No segmento automotivo as organizagcbes sado rigidamente orientadas
através da norma !SO/TS 16949:2009*% e requisitos especificos de clientes, como
exemplo o manual de referéncia Planejamento Avancado da Qualidade do Produto e
Plano de Controle (2008)**, a aplicar um sistema de gerenciamento de projetos, para
desenvolver produtos e processos que atendam os diversos interesses dos
stakeholders. Contudo, visto que uma significativa parte dos fornecedores da
organizagdo 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
também a estes fornecedores, por meio da organizacao.

Com a realizagdo de tal atividade espera-se alcancar uma reducdo da
complexidade do planejamento da qualidade dos componentes que integram o
produto, proporcionando um meio para que a organizacao comunique com facilidade
os requisitos do planejamento da qualidade do produto aos seus fornecedores. Além
disso, a entende-se que a organizagdo estara exercendo o requisito 7.4.2.1 -
Desenvolvimento do sistema de gestdo da qualidade do fornecedor da ISO/TS
16949:2009, onde ¢é determinado que a organizacdao deve realizar o
desenvolvimento do sistema de gestdo de qualidade do fornecedor com meta de
conformidade nesta prépria especificacao técnica.

Antes de iniciar a estruturacdc da sistematica, acredita-se ser importante
conceituar o que é um projeto e o que significa o gerenciamento do mesmo. Para o
Project Management institute (2008)*°, projeto € um esforgo temporario aplicado
para criar um produto, servico ou resultado especifico, onde a sua natureza
temporaria determina um inicio e um fim. Assim, de acordo com o instituto, o
gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades,

ferramentas e técnicas para a realizacdo das atividades do projeto, com o objetivo

* INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR
Geneva, 2009.

3 CHRYSLER Corporation, FORD Motor Company, € GENERAL MOTORS Corporation. Pianejamento Avangado
da qualidade do produto e plano de controle. AIAG - Automotive Industry Action Group. Traduzido por IQA -
Instituto da Qualidade Automotiva, Sdo Paulo, 2008.

35 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, PMI. Conhecimento em geréncia de projetos, Project management
institute, Pennsylvania, 2008.

TANDARDIZATION. 1SO/TS 16949: Quality management system.
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de alcangar seus requisitos, que se da por meio da aplicagdo e interacdo de
processos que logicamente agrupados resultam em 5 grupos, sendo: Iniciacéo,
planejamento, execucdo, monitoramento/controle, e por fim o encerramento.
Conceito este, também compartilhado por Heldman (2009)*®, onde o autor expressa
que o gerenciamento de projetos abrange uma série de ferramentas e técnicas para
organizar e monitorar o andamento das atividades do projeto.

Os conceitos acima descritos sédo mais bem demonstrados na figura 4.1, que
representa o ciclo de planejamento da qualidade do produto, sendo este um
exemplo tipico de programa utilizado no segmento automotivo. As varias fases séo
mostradas sequencialmente para representar o cronograma de planejamento para
executar as fungdes descritas. O ciclo de planejamento da qualidade do produto
possui a finalidade de enfatizar:

» O planejamento avancado. Onde as trés primeiras setas do ciclo sédo

designadas para o planejamento prévio da qualidade do produto atraves da

validacao do produto/processo.

» O ato de implementagéo. O quarto e ultimo estagio do ciclo, determina

a importancia da validagdo dos resultados, objetivando a determinacédo da

satisfagdo dos ciienies e também para dar suporte para a meihoria continua.

PLANEJAR

Desenvolvimento de
tecnologias e conceitos

Avaliagdo da Resposta
e Agdo Corretiva

Planejar e Defini

Projeto e
Desenvolvimento
do Produto

Projeto e
Desenvolvimento
do Processo

Validagao do Produto
e Processo

FIGURA 4.1. Ciclo de Planejamento da Qualidade do Produto.*’

3 HELDMAN, Kim. Geréncia de projetos. Elsevier, Rio de Janeiro, 2009.

* CHRYSLER Corporation, FORD Motor Company, e GENERAL MOTORS Corporation. Planejamento Avancado da
qualidade do produto e plano de controle. AIAG - Automotive Industry Action Group. Traduzido por 1QA —
Instituto da Qualidade Automotiva, Sdo Paulo, 2008.
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Para transformar os conceitos gerais sobre o planejamento da qualidade do

produto abordados até o0 momenito 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)*® em um sistema de

gerenciamento de projetos, encontram-se listadas a seguir:

>

Desenvolver o termo de abertura do projeto: Visa estabelecer o
processo de desenvolvimento de um documento que formalmente
autoriza o inicio de um projeto ou fase.

Coletar os requisitos: E o processo de definir e documentar a
necessidade das partes interessadas, para que o projeto possa
alcancar os objetivos dos produtos.

Definir o escopo: Definir o escopo significa realizar uma descrigao
detalhada do projeto do produto. |

Criar a estrutura analitica do projeto: E o processo que determina
a subdivisdo das eniregas e do ftrabalho do projeto em
componentes menores e de gerenciamento facil.

Definir as atividades do projeto: Esta atividade tem por objetivo a
identificacdo das acbes especificas das quais necessitardo ser
realizadas para produzir as entregas do projeto.

Seqiiéncias das atividades: Sequenciar as atividades é o
processo de identificacdo e documentacdo 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 serdo necessarios para executar as atividades
planejadas.

Estimar a duracio das atividades: E o processo de estimativa do
nimero de periodos de trabalho que serdo necessarios para

executar as atividades.

3 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, PMI. Conhecimento em geréncia de projetos, Project management
institute, Pennsylvania, 2008.
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Desenvolver o cronograma: Desenvolver o cronograma é o
processo de analise de sequéncias das atividades, suas duragses,
recursos, etc., visando criar o cronograma de projetos.

Estimar os custos: O processo de estimativa dos custos tem por
objetivo desenvolver uma estimativa dos recursos monetarios
necessarios para executar as atividades do projeto.

Determinar o or¢camento: E o processo de agregacéo dos custos
estimados de atividades para estabelecer uma linha base de custos
autorizada.

Planejar a qualidade: O processo de planejamento da qualidade
visa identificar os requisitos/padrées de qualidade do projeto e do
produto, além da documentagéo de como o projeto atingira a
conformidade.

Desenvolver ¢ planc de recursos humanos: Este processo é
responsavel pela identificagdo e documentacdo de papeis,
responsabilidades, habilidades necessarias e relagdes hierarquicas
do projeto, além da criagdo de um plano de gerenciamento de
pessoal.

Planejar as comunicagdes: E o processo de determinagio das
necessidades de informagdes das partes interessadas no projeto e
definicdo de uma abordagem de comunicagao.

Planejar o gerenciamento dos riscos: O processo de gerenciar
os riscos € a definicdo de como conduzir as atividades de
gerenciamento dos riscos de um projeto.

Identificar os riscos: Este processo tem por objetivo identificar os
riscos que podem afetar o projeto e de documentagdo de suas
caracteristicas.

Realizar analise qualitativa dos riscos: A andlise qualitativa dos
riscos € o processo de priorizagdo de riscos para analise ou acéo
adicional, através da avaliagdo combinacgéo de sua probabilidade de
ocorréncia e impacto.

Realizar a analise quantitativa dos riscos: A andlise quantitativa
dos riscos € 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 opgdes de acbes para aumentar as
oportunidades e diminuir as ameacgas aos objetivos do projeto.

> Planejar as aquisicdes: O processo de planejamento de
aquisicbes € o processo de documentar as decisdes de compras do
projeto, especificando a abordagem.

» Gerenciar a equipe do projeto: A gerencia da equipe de projeto é
0 processo de acompanhamento do desempenho dos membros da
equipe, fornecer feedback, resolver questbes, e gerenciar
mudancas para otimizar o desempenho do projeto.

> Monitorar e controlar o trabalhc do projeto: E o processo de
acompanhamento , avaliag&o e regulagdo do processo para atender
aos objetivos de desempenho definidos no plano de gerenciamento
do projeto.

> Encerrar o projeto ou fase: Por fim, este processo tem por
objetivo a finalizacéo de todas as atividades de todos os grupos de
processos de gerenciamento para terminar formalmente o
projeto/fase.

De acordo com o Project Management institute (2008)*°, ndo ha uma forma
Unica de definir a estrutura ideal para um projeto, embora praticas comuns no setor
normalmente levem a utilizagdo de uma estrutura preferida para o gerenciamento do
projeto, podendo desta forma, apresentar variagbes significativas de organizacdo
para organizagcdo. Assim, a sistematica para gerenciamento de projetos que sera
proposta a seguir, pretende estabelecer as melhores praticas difundidas no
seguimento automotivo, consideradas de maior relevancia para a organizagdo no
gual este trabalho se destina, estabelecendo assim, um sistema de gerenciamento
de projetos entre a organizacdo e os fornecedores para componentes customizados,
dos quais no entendimento da organizagéo requerem atencao 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, PMI. Conhecimento em geréncia de projetos, Project management
institute, Pennsylvania, 2008.
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0 processo de gerenciamento, da qual utilizou-se como referéncia o APQP Gerencial

FIAT e a experiéncia que a organizacdo possui neste processo. O que determinara a

utilizacao de cada respectiva atividade dependera principalmente das caracteristicas

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 organizagao, do qual

estes componentes faréo parte.

1* Revisdo da
programa

2* Revisao do
programa

| Corgelamento do

prijeto

3" Rewisfio do
programa

42 Revisio do
programa

Lo piloto
gprovado |

FIGURA 4.2. Atividades Necessarias para o Gerenciamento de Projetos de

Componentes Customizados.*’

> Adaptado de Fiat Automdveis e Interaction Plexus. APQP FIAT — Enfoque Gerencial. Interaction Plexus, Sdo

Paulo, revisdo 10.
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A definicdo das atividades e seu seglienciamento légico, conforme
apresentado acima, ndo determina necessariamente que uma atividade dependa da
outro para seu inicio e, portanto, com o objetivo de reduzir o tempo de realizagdo do
projeto, entende-se ser importante que as atividades sejam realizadas de forma
simultdnea, sempre que possivel. A aplicacdo do conceito de engenharia
simultanea pode auxiliar ainda mais na redug¢ado do tempo de desenvolvimento de
projeto, pois acredita-se que ha um aumento no grau de paralelismo entre as
atividades de desenvoivimento, com énfase na realizagdo simuitanea das atividades
de projeto e planejamento do processo.

Segundo o manual de referéncia Planejamento Avancado da Qualidade do
Produto e Plano de Controle (2008)*!, a engenharia simultanea é o processo no qual
as equipes multifuncionais buscam um objetivo comum. Essa equipe substitui a série
sequiencial de fases em que os resultados s&o transmitidos para préxima area para
que sejam executados, com a finalidade de agilizar a introdugcéo de produtos com
qualidade e com menos tempo. Desta forma, compreende-se que, sempre que
possivel, as atividades de projeto ndo devem ser iniciadas somente ap6s o término e
aprovacdo das atividades anteriores. A figura 4.3 proporciona uma melhor
visualizagéo de como deveria ocorrer a simultaneidade das atividades.

Mas, tao importante quanto realizar as atividades de forma simultanea,
sempre que possivel, & realizar um cronograma para gerencia-las, determina ainda o
manual de referéncia Planejamento Avancado da Qualidade do Produto e Plano de
Controle. Segundo o manual, a primeira prioridade de trabalho deveria ser o
desenvolvimento de um cronograma, onde cada membro deveria concordar com
cada evento, agdo e prazo. O manual ainda acrescenta que, um cronograma bem
organizado deveria listar as tarefas, responsabilidades efou outros eventos
importantes, proporcionando a equipe um formato consistente para rastrear o
processo e determinar as agendas de reunido. E ainda, para facilitar o relatério de
acompanhamento, cada evento deve ter uma data de inicio e de término com o
ponto real de progresso registrado. Um relatério de acompanhamento efetivo da
suporte ao monitoramento do programa com enfoque na identificagdo dos itens que

requeiram atencao especial.

“L 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 —
Instituto da Qualidade Automotiva, Sdo Paulo, 2008.
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COMNCEITO /

INiCIO f ST
A PROTOTIPO
APROVACAD PILOTO LANGCAMENTO

APROVACAODO
PROGRAMA

PLANEJAR

EDEFINIRO  YERIFICACAOD . ¢

PROGRAMA D 0J VERIFICACAO A j
DESCE)I‘?\'I-\;)L\EHT\H?EETO po PrRoJETOE  VRJOAGIO DO e e

PRODUTOE RETROALIMENTACAO
DESENVOLVIMENTO -
DO PRODUTO B HROCESSO DO PROCESSO E ACAO CORRETIVA

FIGURA 4.3. Fases do Cronograma de Planejamento da Qualidade do
Produto.*?

Considerando as recomendacdes acima mencionadas e utilizando-se como
referéncia o APQP Gerencial — FIAT, desenvolveu-se o cronograma apresentado na
tabela 4.1, que prevé todas as atividades necessarias para gerenciamento de
componentes customizados da organizacdo no qual este trabalho se destina, e que
foram listadas anteriormente na figura 4.2. Este sistema de gerenciamento é
composto pela relacdo de itens (componentes customizados) em desenvolvimento,
descricdo dos itens, o projeto no qual o item pertence, o fornecedor selecionado
para fabricagdo do item, e o EQF (Engenheiro de Qualidade Fornecedor)
responsavel, no qual sera o responsavel pelo gerenciamento das atividades entre a
organizagdo e os fornecedores, incluindo todas as atividades necessarias para a
realizagado do projeto do componente.

“*2 CHRYSLER Corporation, FORD Motor Company, e GENERAL MOTORS Corporation. Planejamento Avangado da
qualidade do produto e plano de controle. AIAG - Automotive Industry Action Group. Traduzido por IQA -
Instituto da Qualidade Automotiva, S3o Paulo, 2008.
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CRONOGRAMA APQP - COMPOMENTES >
Atualizado em: 07/05/2010 Ho 29/6/2010 F AS E S APQ P
item Descrigéo Projeto :For dor; EQF
R A 5 1 R A s |
1 1 i 1 | 1 1 1
Yilzen Higuel Rafasl i Junier { Evandro | Tedes

130157000 | Alojamsnto para Fusivsl i 10025000 J&R 5.4 William

Data Prevista 217472010 Data Prsvista 20/8/12010

Data Realizada 69 Data Realizada  i30p/8/2010
R A 5 I R A S I
170212000 Brace Sscunddrin 10027000 ; PPRS.A Deniz
Data Previzta Data Prevista
Data Realizada Data Realizada
R A S 1 R A 5 |
Rafasl YWilliam Wilzon Hdiguel Jupier i Evandro i Tedos Julie
170213000 | Braco Auxiliar Dia. E=q. | 10022001 | Plastic S.A § Miranda !
Data Prevista Data Prevista
4
Data Realizada Data Realizada
R A S I R A 5 !
Vilzon Higus! Rafasl | Wiliam Junior  { Evandro { Todos Julio

170358000 | Braco Secunddrio 4300 | 10029001 | Seoldsr S.A | Wiliam

Data Previzta Data Prevista

Data Rsalizada Data Realizada

TABELA 4.1. Atividades do Cronograma de Planejamento da Qualidade do
Produto.*?

Por se tratar de um sistema de gerenciamento voltado a componentes
customizados, o sistema pretende relacionar todos os itens que encontram-se em
desenvolvimento na organizagdo, independentemente do projeto, assim o lider
possui a flexibilidade de tratar as atividades por projeto ou por fornecedores, o que
proporcionaria o gerenciamento varios projetos de forma simultdnea durante as
reunides de revisdes de programa.

Para melhor compreenséo do sistema de gerenciamento acima apresentado,
encontra-se disponibilizado na tabela 4.2 um esquema meramente ilustrativo dos
campos pertinentes a cada etapa do processo de desenvolvimento do componente,
proporcionando assim, a visualizacdo do sistema em utilizagdo. Duas legendas

localizadas na parte inferior da figura também auxiliam no entendimento.

- Adaptado de Fiat Automéveis e Interaction Plexus. APQP FIAT — Enfoque Gerencial. Interaction Plexus, Sdo
Paulo, revisdo 10. :
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Fase APQP Atividade X
Agao R A 5 I
Empresa 2 4 1 3
Responsavel Douglaz Zg Luiz Benedito
Data Previzta IO X XXX
Data Realizada 2O 20T KX XX

 Responsdvel [ | Informacdn

. fornscedor |

o ﬂutmg

TABELA 4.2. Detalhamento das Atividades do Cronograma de
Planejamento da Qualidade do Produto.**

Desta forma, € possivel observar que cada atividade que compde o

cronograma possui 0s seguintes requisitos:

» Acao: O campo acao determina através das letras RASI quem deve ser
o responsavel direto por cada acdc conforme legenda apresentada
abaixo:

R = Responsavel direto por REALIZAR a atividade/coordenar a
atividade;

A = Responsavel por APROVAR a atividade;

S = Responsavel por dar SUPORTE a atividade;

i Pessoa que deve receber a INFORMAGAO do andamento da
atividade, independentemente do sistema de gerenciamento.

= Adaptado de Fiat Automdveis e Interaction Plexus. APQP FIAT — Enfoque Gerencial. Interaction Plexus, Sdo
Paulo, revisao 10.
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> Empresa: Como trata-se de um gerenciamento do desenvolvimento de
componentes customizados, € este processo requer acdes para a
organizagéo, fornecedores, sub-fornecedores e/ou outras organizagoes,
as respectivas acbes também recebem a identificagdo da organizacao
responsavel em cada segmento de atuacdo, conforme apresentads a
seqguir:
1 = Organizagao
2 = Fornecedor
3 = Sub-fornecedor
4 = Outras empresas

> Responsavel: Neste campo deve ser inserido o nome do responsavel,
de acordo com a sua respectiva agdo na coluna RASI.

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

Y

Data Realizada: Data na qual a atividade foi finalizada.
> Dias Atraso: Este campo mede o tempo que cada atividade encontra-se

em atra e

so, fr

Segundo o manual de referéncia Planejamentc avancado da Qualidade do
Produto e Plano de Controle (2008)*°, é fundamental que a organizacdo determine
um lider de projeto, incluindo uma equipe multifuncional composta por
representantes de diferentes funcgdes, tais como, engenharia, manufatura, controle
de material, compras, qualidade, recursos humanos, vendas, assisténcia técnica,
fornecedores e clientes, conforme apropriado, para assegurar um planejamento
efetivo da qualidade do produto. Para o gerenciamentc dos projetos de itens
customizados entre a organizacdo e os fornecedores, acredita-se que o EFQ
(engenheiro de qualidade fornecedor) possui a melhor caracteristica para assumir o
papel de lider de projeto, uma vez que possui 0 mesmo ja possui atividade similar
através da execucdo do Processo de Aprovagdo de Pecas de Producdo — PPAP

nente na organizagao no guai

*> CHRYSLER Corporation, FORD Motor Company, e GENERAL MOTORS Corporation. Planejamento Avancado da
qualidade do produto e plano de controle. AIAG - Automotive Industry Action Group. Traduzido por IQA —

[JORPPC P, TP, I

Illbl.ll.ul.U Ud LLUdIIudUE l-\ul.UlllUl.lVd, DdU I‘dUIU, LUUO

“ CHRYSLER Corporation, FORD Motor Company, e GENERAL MOTORS Corporation. Processo de Aprovacdo de
Peca de Produgdo - PPAP . AIAG - Automotive Industry Action Group. Traduzido por 1QA — Instituto da
Qualidade Automotiva, Sdo Paulo, 2006.
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este trabalho se destina. Demais membros da equipe pretendem-se ser seleciona-
los conforme apropriado.

Adicionalmente a definicdo do lider de projeto e a equipe na qual atuara no
projeto, entende-se que para a viabilizacdo do projeto o apoio da geréncia deve
existir, pois caso contrario, o mesmo certamente declinara, conforme tema
apresentado no capitulo 2.2. Para o manual de referéncia Planejamento avancado
da Qualidade do Produto e Plano de Controle (2008)*’, uma das chaves para o
sucesso do planejamento avancado da qualidade do produto € o interesse,
comprometimento e suporte da alta geréncia, sendo a sua participacdo nas reunides
de planejamento da qualidade do produto de suma importdncia para assegurar o
sucesso do programa.

A esséncia deste capitulo acredita-se estar voltada ao auxilio no processo de
atendimento as necessidades e expectativas do cliente, pois com o prévio
planejamento do componente customizado do qual fard parte do produto, entende-
se ser possivel a aplicagdo de agdes preventivas para evitar as falhas em potencial,
certificando-se quanto a sua eficacia, através do processo de validacdo do
componente e seu respectivo 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.

" CHRYSLER Corporation, FORD Motor Company, e GENERAL MOTORS Corporation. Planejamento Avancado da
qualidade do produto e plano de controle. AIAG - Automotive Industry Action Group. Traduzido por 1QA —
Instituto da Qualidade Automotiva, S3o Paulo, 2008.
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2.5. AVALIANDO O DESEMPENHO DOS PROCESSOS

Uma vez delineado as sistematicas das quais se acredita serem chaves para
a obtencdo de produtos com qualidade proveniente de fornecedores, conforme
apresentado nos capitulos anteriores, entende-se neste momento, ser de absoluta
importancia o estabelecimento de meios para medir a eficacia e a eficiéncia destes
processos. Entende-se que o principal objetivo de se avaliar o desempenho de um
processo € obter informagdes que possibilite o controle e gerenciamento do mesmo,
aplicando agbdes de meihorias onde necessarias, objetivando a exceléncia e a
competitividade nos negocios. Ou seja, indicadores sdo uma fundamental
ferramenta no processo de planejamento e controle das operagdes.

Juran (1992)*, concebia os indicadores como forma de gerenciar e controlar
as organizagbes, pois segundo ele, quem nao mede, nao controla e quem néo
controla, ndo consegue gerenciar. Ja Kaplan e Norton (1997)*, ampliaram a
importancia dos indicadores afirmando que os indicadores servem também para
comunicar a estratégia e alinhar os pensamentos e acdes dos profissionais das
organizacdes. A avaliacdo do desempenho pode ser definida como uma técnica de
transformacéao, uma vez que comunica e transforma a informac&o em juizo valorativo
fundamentado. Assim, entende-se ser importante a definigho macro dos indicadores
logo durante o planejamento, para que os mesmo contemplem as informagbes de
monitoramento desejadas.

Para Rummier & Brache (1992)°° as ferramentas para a melhoria da
qualidade e da competitividade por meio da abordagem da performance das
organizagbes sdo definidas em trés niveis: o nivel estratégico da organizacdo
incluindo suas estruturas e praticas gerenciais; o nivel dos processos de produgéo e
administrativos e o nivel do trabalho-executor, que diz respeito a cada individuo. As
metodologias de trabalho desenvolvida nesses niveis s&o apresentadas nas
variaveis do desempenho, expressa através de indicadores. No processo de
avaliagdo sempre existem comparagdes: com relagdo ao tempo ou com relagdo a

parametros, normas, padrées, modelos ideais, reais ou desejados. No caso deste

% JURAN, J. M. Planejamento para a Qualidade. 530 Pauio: Pioneira, .

9 KAPLAN, R. S; NORTON, D. A Estratégia em Ac3o (Balanced Scorecard). Rio de Janeiro: Editora Campus, 22
edicdo, 1997

** RUMMLER, G.A.; BRACHE, A.P. Melhores Desempenhos das Empresas — Ferramentas para a Melthoria da
Qualidade e da Competitividade. S0 Paulo, Makron Books Editora LTDA, 1992.
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trabalho, o desdobramento estratégico organizacional de tais indicadores que sera
proposto adiante, visa verificar a eficacia e eficiéncia das sistematicas propostas nos
capitulos anteriores.

O processo de desenvolvimento de indicadores apresenta-se, entéo, como
uma resposta a necessidade de avaliagdo, uma vez que, sdo instrumentos
projetados e usados para avaliar uma situacdo ou para avaliar a consecucio de
objetivos e metas. Em outras palavras, sdo varidveis que possibilitam quantificar
resultados e aghes.

Acredita-se que os indicadores tém sido largamente utilizados para
mensurar o desempenho de atividades produtivas. Associado a evolugdo das
ferramentas e metodologias de gestdo de qualidade, entende-se que houve uma
crescente necessidade de coletar, medir e analisar dados com o objetivo de
identificar desvios para entédo aplicar as agdes necessarias, sejam elas corretivas ou
de carater preventivo, ou ainda visando a melhoria continua da performance do
produto e processo.

Segundo Graeml (2000)°', os indicadores de desempenho s3o informagdes
que registram e retratam o comportamento de uma atividade, de uma fungéo ou de
toda uma organizacdo. Normalmente sdo representados por valores e grandezas
mensuraveis, absolutas ou relacionadas, que variam no tempo e/ou espago. Imagine
se nas empresas nao existissem indicadores de vendas, indicadores de custos,
prazos, qualidade, entre outros indicadores, isso certamente pode causar varios
problemas, uma vez que nao sera possivel identificar se as medidas e mudancas
implementadas na organizacao estao efetivamente produzindo algum resultado.

De acordo com Carpinetti (2010)%, a avaliagdo do desempenho pode ser
feita utilizando-se de duas perspectivas: em relacédo a eficiéncia; ou em relagdo a
eficacia, conforme apresentado na figura 5.1. A perspectiva da eficacia refere-se ao
guanto o resultado de um processo atende as expectativas do cliente ou receptor do
resultado do processo. Ja na perspectiva da eficiéncia, esta se refere a medida da
economia na utilizacdo de recursos matérias e humanos utilizados no processo de
obtencdo de um determinado produto ou resultado, isto &, a produtividade dos

recursos.

*1 GRAEML, A. R. Sistemas de Informac3o - o alinhamento da estratégia de Tl com a estratégia corporativa. S&o0
Paulo: Atlas, 2000.
32 CARPINETT!, Luiz Cesar Ribeiro. Gestio de Qualidade: conceitos e técnicas. Sdo Paulo: Atlas, 2010.
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Portanto, segundo o autor, medicdo de desempenho é quantificar a
eficiéncia e/ou a eficacia das atividades de um negécio por meio de métricas ou
indicadores de desempenho, e é com base neste conceito que os indicadores deste

capituio serao propostos.

' Satisfagdo dos
~ acionistas

}

Satisfacéo dos Reduﬁ:ﬁn de custos |

clientes /

FIGURA 5.1. Relagbes de Causa e Efeito entre a Eficacia e Eficiéncia do Negécio e
Satisfagéo do Cliente e Acionista.’®

Acredita-se que a realizacdo de uma analise das relacdes de causa e efeito
dos fatores que podem levar a eficacia e eficiéncia do negécio, permita identificar os
indicadores de desempenho relacionados a tais fatores. Por exemplo, a
conformidade de um produto com as especificacdes determinadas pelo cliente, trata-
se de eficacia nas operagdes, e o indice de refugo de um produto ou processo, que
se encontra diretamente relacionado com a lucratividade e, portanto, com

sobrevivéncia da organizacao, corresponde a eficiéncia das operacoes.

>3 CARPINETTI, Luiz Cesar Ribeiro. Gestdo de Qualidade: conceitos e técnicas. S30 Paulo: Atlas, 2010.
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Tendo em vista a grande importdncia do tema, a ABNT ISO/TS
16949:2009°* através do requisito 7.4.3.2 — Monitoramento do fornecedor, aborda a
relevancia em estabelecer um processo que monitore 0 desempenho do fornecedor
por meio de indicadores relativos a:

» Qualidade do produto entregue,

> Interrupgdes no cliente, incluindo retornos de campo,

»  Desempenho na programacgao de entrega,

» Notificagbes do cliente sobre situagdes especiais no que tange a

qualidade ou entrega.

Para Carpinetti (2010)*, independentemente de quais sdc os processos
criticos, o objetivo & identificar indicadores que possam monitorar o desempenho
daqueles processos e atividades que sao criticos para melhorar o desempenho dos
indicadores relacionados aos objetivos estratégicos. 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 organizacdo e seus clientes, acredita-se ser necessério
o estabelecimento de indicadores 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 organizagao) por meio das sistematicas apresentadas nos capitulos
anteriores, acredita-se que é chegada a hora de estabelecer alguns dos principais
indicadores que acredita-se possibilitar a constatagdo do objetivo pretendido. Para

isso 0s seguintes indicadores s&o propostos:

Satisfagcao da equipe que atuara nas sistematicas propostas;
Competéncia da equipe;
Horas de treinamento destinado a equipe;

fndice de componentes nae conforme no recebimento;

SUE NI

indice de componentes ndo conforme no processo;
indice de componentes ndo conforme no cliente;

o

> INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION. ISO/TS 16949: Quality management system.
Geneva. 2009.
>3 CARPINETTI, Luiz Cesar Ribeiro. Gest3o de Qualidade: conceitos e técnicas. Sdo Paulo: Atlas, 2010.
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Evidentemente outros indicadores poderiam ser adicionados para avaliar o
desempenho do fornecedor € da equipe na organizacdo da qual é responsavel pela
implementagdo e manutencdo das sistematicas de selecdo de fornecedores e
desenvolvimento de componentes nestes fornecedores, contudo, serdo abordados
apenas os principais indicadores que entende-se possuir os fatores resultantes
direto para se atingir o objetivo pretendido neste trabalho.

Assim, os trés primeiros indicadores propostos estdo relacionados aos
recursos humanos, € visam avaliar a capacitagdo € comprometimento da equipe,
pois se acredita que os fatores capacitagdo e comprometimento sejam pré-requisitos
para o desenvolvimento de suas atividades, das quais foram apresentadas nos
capitulos 3 e 4 deste trabalho. J& os demais indicadores, tem por objetivo avaliara o
desempenho dos componentes manufaturados pelos fornecedores em estagios
apropriados do processo de manufatura da organizacao, incluindo na aplicagéo final
do produto, isto é, no cliente. Desta forma, a analise do indice de desempenho dos
componentes frente aos requisitos estabelecidos para os mesmos, apurados por
meio da inspe¢ac de recebimento, inspecao de processo e até mesmo pelo retorno
de campo de produtos, associado a uma sistematica de analise de falhas, acredita-
se ser possivel a identificacdo das deficiéncias e a aplicagdo das acdes necessarias.

Apés a definicdo do conjunto de indicadores que constituem o sistema de
medicdo de desempenho, segundo Carpinetti (2010)%, esses indicadores precisam
ser detalhados, sendo que tal detalhamento consiste na definicéo de:

» Foérmula de calculo: Equagéo na qual possibilita a elaboragdo da
estrutura de um indicador. Segundo o autor, um indicador n&o existe
sem uma férmula de calculo ou uma explicagdo da férmula de calculo.
Por exemplo, o lead time de produgéo é calculado como a diferenca da
unidade de tempo, entre o instante que a produgdo é disparada e o
instante em que o produto é liberado para expedigéo.

» Dados basicos: Dados que sao usados para o calculo. No exemplo do
lead time, os dados seriam dia-hora-minuto de apontamento.

» Unidade de medigdo: Caso o indicador seja dimensional, por
exemplo, a unidade de medi¢do no exemplo do lead time, dependendo

do produto, pode ser medido em minutos, horas ou dias.

5 CARPINETTI, Luiz Cesar Ribeiro. Gestdo de Qualidade: conceitos e técnicas. Sio Paulo: Atlas, 2010.



54

Frequéncia de medicao: Trata-se da freqUéncia no qual a variavel
pretende-se ser medida. Por exemplo, verificacdo mensal, quinzenal,
semanal, efc.

Formato de exibicdo dos resultados: Em geral, devem-se exibir os
resultados em formato grafico.

Responsével pela coleta de dados e calculo do indicador: Deve-se
definir a responsabilidade para a coleta de dados e calculo do
indicador, para que 0 mesmo néo deixe de ser calculado.

Responsavel pela analise e comunicagdo dos resultados: Para o
autor, a medigao de desempenho ndo é um fim, mas um meio para se
atingir os objetivos tracados, e portanto, a definicao clara de quem sera
0 responsavel pela tomada de agdo a partir da analise e discusséo dos
resultados dos indicadores, é de suma importancia.

Distribuicdo de informacdo: A distribuicdo da informacéo, é a forma
definida para garantir que a informacdo chegue aos responsaveis pela

anélise e comunicagéo do

As principais diretrizes acima apresentadas que objetiva o projeto conceitual

do sistema de medicdo de desempenho encontram-se sumarizada na tabela 5.1

_______ <.

apresentada a segiuiir:

: Di‘_yréktriz‘

“Explicagéo‘:

Definicdo de indicadores de
resultados a partir dos objetivos
estratégicos.

Os objetivos estratégicos da organizacao devem ser explicitados por meio de
indicadores de resultados e respectivas metas. Normalmente, os objetivos
estratégicos incluem temas relacionados a participacdo no mercado e
resultados financeiros. Outros objetivos, relacionados a sustentabilidade
social estdo se tornando cada vez mais freqientes, especiaimente em

grandes organizacées.

Desdobramento de indicadores
de resultados em indicadores

de processos internocs.

O desempenho medido por indicadores de resultados depende do
desempenho de alguns processos de negdcio considerados criticos. Analise
das relacdes causa e efeito entre resultados e processos deve ser realizada
para identificar indicadores de processo em dimensées em que uma
methoria de desempenho sinalize uma tendéncia de melhoria de resultados.




55

Dlretrlz

s Explicét}éo :

Desdobramento de indicadores
de resultados e processos
internos para os fornecedores e

clientes intermediarios

Em setores industriais organizados em cadeias produtivas, os fornecedores
e clientes intermediarios realizam atividades que podem melhorar ou
prejudicar as metas de desempenho da organizagdo. Daf a importancia de
se identificar indicadores que possam monitorar o desempenho de clientes e

fornecedores.

Desdobramento de indicadores

de resultados e processos em

A realizacdo dos processos da cadeia interna de valor do ciclo de vida do

produto depende essencialmente da capacitacdo organizacional e dos

indicadores de gestdo de | recursos humanos. Indicadores podem auxiliar a organizagdo a direcionar e
recursos humanos monitorar seus esforcos de capacitacdo e gestio dos recursos humanos.
Organizacdo dos indicadores | As perspectivas de medicdo de desempenho s&o grandes temas de gestio

em perspectivas de medigdo de
desempenho

de desempenho relacionados aos objetivos estratégicos da organizacéo. A
definicdo de perspectivas ajudam ndo sO no processo de andlise para
desdobramento dos indicadores, mas fambém facilitam a comunicaca

membros da organizagdo sobre os grandes temas de gestdo de

desempenho.

Atribuicdo dos indicadores as
areas funcionais e
desdobramento dos indicadores

pelos niveis funcionais

Especialmente para grandes empresas, & preciso vincular os indicadores do
sisterna de medicao de desempenho, focados em processos e atividades, a

estrutura funcional da organizagdo, delegando responsabilidades.

Detalhamento dos indicadores

de desempenho

Os indicadores n&o serdo indicadores se ndo houver uma férmula ou uma
forma precisa de calculo, com dados especificos, unidade e freqiiéncia de
medigdo. Q esforgo de medicdo sera indtil se ndo forem definidas as
responsabilidades, por coleta, distribuicdo da informacdo e andlise do

desempenho.

TABELA 5.1. Diretrizes Gerais para o Projeto Conceitual de Sistema de

Medicdo de Desempenho.”’

Com base nos conceitos apresentados até o momento, é possivel afirmar
que as metas de desempenho de uma organizacao deveriam sempre ser
monitoradas por meio de indicadores de desempenho, e quando da existéncia de
um indicador com desempenho abaixo do esperado, agdes nas operacdes do
negécio deveriam ser realizadas para o alcance de resuitados melhores. Mas, para
que isso ocorra, segundo Carpinetti (2010), é importante que os indicadores
utilizados apontem a causa do problema, pois desta forma, a organizagéo tera

condicdes de atuar diretamente na causa raiz.

7 CARPINETTI, Luiz Cesar Ribeiro. Gestdio de Qualidade: conceitos e técnicas. S3o Paulo: Atlas, 2010.
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Existem varias ferramentas da qualidade disponiveis para determinacéo da
causa raiz de um problema, mas sem duvida, acreditd-se que uma das ferramentas
mais utilizadas na atualidade seja o diagrama de causa e efeito, também conhecido
como diagrama de espinha de peixe ou diagrama de Ishikawa. Segundo Ishikawa
(1998) apud Carpinetti (2010), o diagrama de espinha de peixe foi desenvolvidc para
representar a relagbes existentes entre um problema e todas as suas possiveis
causas, atuando como um verdadeiro guia para a identificacdo da causa raiz do
problema, possibilitando assim a determinagdo das medidas corretivas que deverao
ser estabelecidas para resolugéo do problema.

FIGURA 5.2. Diagrama de Causa e Efeito.*

A figura 5.2 apresenta a estrutura basica de um diagrama de causa e efeito,
onde as causas de um determinado efeito s&o classificadas de forma genérica em 6

categorias principais, sendo elas:

> Medida: Refere-se a adequacédo e confianga nas medidas das quais
afetam o processo, tais como a afericdo e calibracdo dos instrumentos
de medigéao.

>  Material: Abrange todos os aspectos relacionados a materiais, como
exemplo, insumos, matérias-primas, componentes, pecas, etc, que

T L g e Ml sovon g b dmcsais O [ 7 PR,

rir NO processo e, conseqiientemente, NO seu resuitado.

*% ISHIKAWA apud CARPINETTI, Luiz Cesar Ribeiro. Gestdo de Qualidade: conceitos e técnicas. Sdo Paulo: Atlas,
2010.
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> Mao de Obra: Inclui todos os aspectos relativos ao pessoal que, no
processo, podem influenciar o efeito desejado.

> Meétodo: Refere-se aos procedimentos, rotinas e técnicas utilizadas
que podem interferir no processo e, consequentemente, no seu
resultado final.

> Meio ambiente: Trata-se das condi¢des ou aspectos ambientais que
podem afetar o processo, além disso, sob um aspecto mais amplo,
inclui a preservacao do meio ambiente.

> Maquina: Inclui todos os aspectos inerentes as maquinas,

De acordo com ¢ autor, a construcdo de um diagrama deveria ser realizada
por um grupo de pessoas envolvidas com o processo considerado. Um maior
numero possivel de pessoas deveria ser envolvido com o processo de construgcao do
diagrama para se obter um diagrama completo, sendo recomendadas se¢des de
brainstorming. Em seguida, cada causa identificada, a seguinte pergunta deve ser
realizada: Por que isso acontece? A resposta a essa pergunta levara a possiveis
causas que se ramificam a partir da causa anterior, determinando um procedimento
para tentar identificar as causas fundamentais para ocorréncia dos problemas.

Portanto, a estrutura de atuacdo em um sistema de medicdo de
desempenho acredita-se que esteja resumida na identificacdo dos indicadores a
partir dos objetivos estratégicos da organizacéo, elaboragéo dos indicadores, coleta
dos dados, analise e divulgacao das informacgdes, analise de causa raiz quando da
deteccéo de algum problema desconhecido, aplicacdo de acdes corretivas com base
na causa raiz encontrada, e monitoramento do indicador para verificagdo da eficacia
das acbes estabelecidas. Adicionalmente, entende-se que as informacgdes
provenientes da estrutura de indicadores de desempenho possibilitam n&o apenas
identificar as ocorréncias indesejaveis do processo, mas também informacgdes que
podem auxiliar na implementacao de agdes de melhoria continua do processo, sem
que este mesmo processo esteja fora das metas e/ou especificacbes estabelecidas,

conforme ilustrado nas figuras 5.3 e 5.4.
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FIGURA 5.3. Elementos da Etapa de Implementacdo e Revisdo de
Progresso.?®

= CARPINETTI, Luiz Cesar Ribeiro. Gestdo de Qualidade: conceitos e técnicas. Sdo 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 gestdo pela qualidade total formam a base
para este tipo de intervencdo. Portanto, entende-se que a implementacdo de
sistemas de medicdo na organizacao, em especial aos processos relacionados aos
fornecedores, do qual este trabalho é foco, seja a ultima fase do ciclo de um
processo que ainda podem-se estabelecer acbes para adequacao as metas e/ou
especificacdes definidas pelos sfakeholders. Contudo, a definicdo dos indicadores

deve-se ser iniciado ja na fase de planejamento estratégico.

MELHORIA CONTINUA DO SGQ

RESPONSABILIDAD
£ DA DIREGAC

CLIENTE
et  MEDICAO
GESTAQ D
CLIENTE = ANALISE -] — 4 | SATISFACAO
Rl ~ MELHORIA

REALIZAGAD DO
PRODUTC

REQUISITOS

Entrada

FIGURA 5.4. Requisitos do Sistema da Qualidade I1SO 9001:2008.%°

e ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR ISO 9001:2008 Sistemas de gestdo da qualidade —
Requisitos. Rio de Janeiro, 2008.
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3. CONCLUSAO

O ftrabalho em questao foi realizado na empresa PST Electronics S/A, mais
comumente conhecida no mercado pela sua linha de produtos de marca Pdsitron,
com intuito de prover produtos com alta performance em qualidade. A metodologia
empregada para a realizagcao deste trabalho iniciou-se com a pesquisa de técnicas e
ferramentas da qualidade, incluindo conceitos dos quais entendem-se ser
necessarios para a obter produtos com alta performance em qualidade, tendo como
resultado final a selecao das seguintes bases técnicas e conceitos: APQP - Advance
Product Quality Planning, auditorias de qualidade de 22 parte, assim como conceitos
de alinhamento estratégico organizacional e de equipes de alta performance, além
do sistema de medicédo de performance dos processos. Posteriormente estes tépicos
foram organizados e sistematizados em uma estrutura na qual objetiva-se como
saida, a obtencéo de produtos com alta performance em qualidade. Este projeto foi
proposto dentro da realidade da organizacdo e, portanto, ndo & passivo de

generalizacao.

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 gestdo compartilhada entre a organizacao e o fornecedor, o
seguinte conjunto de conclusdes podem ser apresentados:

Uma das principais responsabilidades da alta administragdo é realizar a
gestdo estratégica do negécio de forma a identificar e conciliar os diferentes
interesses dos stakeholders (acionistas, clientes, empregados, investidores,
governoc, membros da comunidade, inclusive fornecedores), e desdobrar fais
interesses as diferentes areas da organizagdo por meio da coordenacao das
atividades. A realizacdo deste desdobramento aplicado ao departamento de
fornecedores da organizagao no qual possui a tarefa de sistematizar e executar os
objetivos estratégicos junto aos fornecedores determina um dos principais fatores
| para se alcancar os resultados estratégicos pretendidos, que no caso deste trabalho
esta relacionado a obtengao de produtos de alta performance em qualidade.
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Para elaborar e executar as sistematicas provenientes dos objetivos
estratégicos organizacionais € necessario possuir uma equipe qualificada e
comprometida para conduzir tais atividades. O reconhecimento do capital intelectual
na organizacéo como pré-requisito para a viabilizacdo deste projeto coloca-se como
uma das chaves para o sucesso do mesmo, uma vez que, quando se pretende
alcancar niveis elevados de eficacia e eficiéncia nos objetivos estratégicos definidos,
entende-se que a organizagdo deve qualificar e/ou buscar equipes de alta
performance, incluindo principalmente seus lideres.

A sistematica para selecdo de fornecedores, conclui-se ser um processo
necessario no alcance de produtos de alta performance em qualidade, pois
possibilita a selegdo de fornecedores em acordo com 0s requisitos e necessidades
da organizagao e de seus produtos. A auditoria de 22 parte abordada neste trabalho,
em adicdo ao pre-requisito do fornecedor possuir um sistema de qualidade
certificado por um organismo de 32 parte, estabelece o processo necessario para
selecionar fornecedores com foco nos requisitos de maior significancia definidos
pela organizacao.

No que tange a sistematica de gestdo de projetos entre a organizagao e o
fornecedor, designada ao desenvolvimento e validagdo de processos e do produto
antes da producao seriada, conclui-se que este seja o0 processo mais relevante para
obtengao de produtos com alta performance em qualidade. O sistema de gestao de
projetos entre a organizagdo e o fornecedor, proporciona a reducdo da
complexidade do planejamento da qualidade dos componentes que integram o
produto, estabelecendo um mecanismo onde a organizagdo possa comunicar com
facilidade os requisitos produto aos seus fornecedores. Além disso, ©
acompanhamento sistematico do produto e processo em fases distintas do
desenvolvimento possibilita checar a efetividade do atendimento dos requisitos
estabelecidos.

Com relagdo aos indicadores de performance, conclui-se que 0s mesmos
sdo uma fundamental ferramenta no processo de planejamento e controle das
operacdes, pois possibilita a verificacéo da eficacia e eficiéncia dos processos para
a obtencdo de produtos com alta performance em qualidade. Desta forma, o

principal beneficio de se avaliar o desempenho de um processo € obter informagbes
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que possibilite o controle e gerenciamento do mesmo, aplicando acgdes corretivas

efou de melhoria, objetivando a exceléncia e a competitividade nos negécios.

Assim, os conceitos e sistematicas apresentadas aqui neste trabalho
permitem concluir que a obtencéo de produtos com alta performance em qualidade,
ocorrera quando existir a capitacdo e desdobramento dos interesses dos
stakeholder, utilizando-se de uma equipe qualificada e comprometida para
sistematizar e executar as atividades de selegdo de fornecedores e desenvolvimento
e validacdo do produto e processo antes da producdo seriada, associado a
aplicacido da melhoria continua, utilizando-se principalmente como base os

indicadores de performance.
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