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RESUMO

O novo cendrio de competi¢do (novas tecnologias, fragmentacdo dos mercados consumidores,
aumento da consciéncia pela conservacdo do meio ambiente, etc.) exerce uma pressio
constante sobre as empresas, exigindo delas uma adequacdo ao ritmo imposto pelo mercado
tanto no nivel estratégico, quanto nos niveis gerencial e operacional. Este ambiente gera nas
organizagdes a necessidade de definirem estratégias de acdo mais agressivas, exercendo
demandas que as influenciam e direcionam a fim de garantir a competitividade e
sobrevivéncia. Uma das estratégias inovadoras de gestdo observadas ultimamente no mercado
€ a adocdo de sistemas integrados. Este trabalho elege como tema de pesquisa a avaliacdo da
contribuicdo da implementacdo de um sistema integrado de gestdo de Qualidade, Ambiental,
Seguranga e Sadde na estratégia de manufatura, verificando seu impacto sobre os valores dos
indicadores estratégicos de uma empresa industrial. A andlise desenvolve-se inicialmente a
partir da identificacdo das caracteristicas do sistema predominante resultante da integracdo e
sua utilizacdo como ferramentas de gestdo pela lideranga em uma etapa denominada de
“Andlise Qualitativa”. Como complemento do estudo, em uma segunda etapa, uma
comparag¢do de valores de indicadores estratégicos antes e depois da integragdo dos sistemas é
realizada e denominada de “Andlise Quantitativa”. Os resultados demonstram valores
superiores, destes indicadores, apds a integracdo realizada pela empresa em andlise e
identificam a contribuicdo em escala linear dos requisitos do sistema resultante sobre estas
melhorias, na avaliacdo da lideranca da empresa. As conclusdes indicam uma possibilidade
real de ganho em competitividade para as empresas, através da implementacdo de Sistemas
Integrados de Gestao de Qualidade, Meio Ambiente e Satide e Seguranca.

Palavras-Chave: Integracdo, Estratégia de Manufatura e Método AHP.



ABSTRACT

The new competitive scenery (new technologies, market niches, higher environmental
concern levels, etc.) has been applying a constant pressure over the companies, demanding
them to adequate to the imposed pace from a strategic, managerial and operational
perspective. This condition generates the need for the companies to define more aggressive
action strategies, pushing to influence and orient their route to assure competitiveness and at
least keep them alive as a consequence. One new company program observed recently in the
market is the adoption of integrated managerial systems. This study elect as the research
theme, an evaluation of the contribution of a integrated Quality, Environmental and Healthy
system implementation regarding manufacturing strategies, verifying the impact over the
values of the strategic company indicators. The study initially searches for the identification
of the predominant characteristics of the integrated system and their utilization as managerial
tools by the company leadership in a step called “Qualitative Analyze”. In a second step a
comparison is done between strategic indicators values from before and after the integration
of the individual systems and is called as a “Quantitative Analyze”. The results obtained at the
company under analyze that has performed the integration , are showing higher values for the
compared indicators after the system integration and also are pointing out the linear
contribution of the integrated systems main characteristics to the indicators value
achievement process. The conclusions of the study are indicating a real possibility for the
companies to improve competitiveness trough integration of Quality, Environmental and
Healthy and Safety Systems.

Key-words: Integration, Manufacturing Strategy and AHP Method.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES GERAIS

O novo cendrio de competicdo (novas tecnologias, fragmentacdo dos mercados
consumidores, aumento da consciéncia pela conservacdo do meio ambiente, etc.) exerce uma
pressdo constante sobre as empresas, exigindo delas uma adequagdo ao ritmo imposto pelo
mercado tanto no nivel estratégico, quanto nos niveis gerencial e operacional.

Esta nova conjuntura traz em seu conteddo a preocupagdo com os desperdicios, com o
controle e a reducdo das emissdes a0 meio ambiente, com a saidde e segurancga, avaliando o
desempenho global da empresa frente a varidvel ambiental, & qualidade e a saide e seguranga.

Dentro desta nova conjuntura, novos conceitos e atitudes sdo incrementados as agcdes
e politicas adotadas pelas empresas que desejam manter-se no mercado. Tais conceitos
(sustentabilidade, reciclagem, redug@o do consumo de recursos e de emissdes de efluentes,
reaproveitamento, reutilizagdo, etc.), contribuem para uma nova postura da empresa frente a
sociedade e sua missdo. Assim, a questdo da avaliacio ambiental, da qualidade e da sadde e
seguranga na busca por uma melhoria continua, passam a ser um assunto de interesse atual.

Deste modo, no contexto competitivo, uma avaliacdo global faz parte das atividades de
gestdo de uma empresa, muito embora avaliar de maneira global e sistemadtica seja uma tarefa
complexa. No entanto, a avaliagdo pode enfatizar e estimular o controle das atividades quer
seja no nivel estratégico, gerencial ou operacional de uma empresa.

Neste mesmo ambiente competitivo as empresas realizam um grande esforco para
planejar o caminho rumo a lideranga de seus mercados, ou seja, criar um direcionamento
estratégico que seja capaz de guiar as decisdes e agdes em todos os niveis da organizacio.
Para que isso ocorra, o trabalho deve ser cuidadoso em cada detalhe e difundido em todas as
partes da organizacio.

Existe uma hierarquia dos niveis estratégicos que deve ser respeitada. Em ordem
decrescente os trés niveis sdo: corporativo, do negécio e funcional conforme Hofer e Schendel
(1978).

Embora haja um alinhamento dos objetivos entre os niveis estratégicos, estes ndo sdo
igualmente estdveis. Andrews (2001 p. 58) € o primeiro autor a indicar que “existem
estratégias estaveis e um outro nivel que deve se adaptar ao ambiente”.

As estratégias funcionais s@o as mais dindmicas da hierarquia por terem que se adaptar

ao ambiente, ou seja, fogem do planejamento mais que as estratégias dos outros dois niveis
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superiores, cada fun¢do do negdcio precisa de uma estratégia funcional que conduza suas
acdes para o sucesso do negdcio em que se encontra inserida.

A funcdo manufatura como todas as outras funcdes, se adapta ao ambiente através das
suas areas de decisdo, ou seja, através das partes desdobradas da manufatura onde ocorrem as
acoes estratégicas. Em outras palavras, enquanto a estratégia de manufatura é um padrdo de
decisdes e acdes que definem o papel, os objetivos e as atividades “da manufatura”, de forma
que isso contribua para a estratégia do negécio da organizagdo, hd também um plano de
manufatura que € o padrao de decisdes e acdes que definem o papel, os objetivos e as
atividades “de cada parte (drea) da manufatura”, de forma que isso contribui para a estratégia
da manufatura do negécio, de acordo com Slack et al. (2002).

Dentro do contexto de manufatura, com mudangas no processo industrial enfatizando
cada vez mais a producdo enxuta e a confiabilidade, a integra¢do de seus diversos sistemas é
uma das ferramentas utilizadas atualmente como estratégia operacional.

A relacdo entre possiveis ganhos de competitividade pelas empresas devido a
integracdo dos Sistemas de Qualidade, Ambiental, e Seguranca e Satde e o impacto desta
integracdo na Estratégia de Manufatura das empresas ainda nio estdo bem entendidos na
literatura disponivel.

Com o passar dos anos e as constantes evolugdes de mercado, os conceitos e fatores
determinantes para se atingir sucesso e lideranga de mercado mudaram. A sobrevivéncia de
qualquer negdcio empresa ou organizacdo depende de sua habilidade de competir
efetivamente, conforme Madu (2002).

O ambiente gera nas organizacdes a necessidade de se definir estratégias de acdo,
exercendo pressdes que as influenciam e direcionam a fim de garantir a sobrevivéncia e a
legitimidade.

Segundo Porter (1999), estratégia € criar uma posi¢@o exclusiva e valiosa, envolvendo
um diferente conjunto de atividades.

Segundo Bolwjn e Kumpe (1990), os critérios decisivos para o mercado se
comportaram da seguinte maneira: 1) Até 1960 o tnico fator avaliado pelos clientes era o
preco; 2) A partir da década de 1970 o critério de preco passa a ser acompanhado pela
qualidade; 3) Durante a década de 1980 com as vérias linhas de produto oferecidas o mercado
passa a exigir flexibilidade, e rapidez nas respostas, solucdes e desenvolvimentos; 4)
Finalmente a partir da década de 1990 para as empresas sobreviverem e atenderem as
exigéncias mercadoldgicas elas devem possuir, precos competitivos, eficiéncia e qualidade

em seus produtos e servicos, flexibilidade para acompanhar as mudancas e necessidades e
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finalmente inovacao para estarem sempre a frente de seus concorrentes.

Uma das estratégias inovadoras de gestdo observadas ultimamente no mercado € a
adocdo de sistemas integrados, envolvendo sistemas de Qualidade e Ambiental, ou sistemas
de Seguranca e Ambiental, ou ainda os trés juntos. A relacdo entre os possiveis ganhos de
competitividade pelas empresas devido a integracdo dos Sistemas de Qualidade, Ambiental, e
Segurancga e Saude e o impacto desta integracdo na Estratégia de Manufatura das empresas
ndo se encontram bem explorados nos estudos atuais. Observa-se que existem informacdes
sobre este tipo de gestdo integrada, caracteristicas, implementac¢do, mas ainda existem lacunas
de informagdes principalmente sobre as contribui¢des advindas desta integragao.

O presente estudo elege como tema de pesquisa a avaliacdo da contribui¢do da
implementacdo de um sistema integrado de gestdo de Qualidade, Ambiental e de Seguranca e
Satide na estratégia de manufatura, verificando seu impacto sobre os valores dos indicadores
estratégicos da empresa.

Ap6s a proposicdo de um Framework para a visualizacdo da transicdo dos sistemas
individuais de gestdo para integrado e das avaliagdes de contribuicdes desta integracdo, a
andlise desenvolve-se inicialmente a partir da identificagdo das caracteristicas do sistema
predominante resultante da integracdo e sua utilizacdo como ferramentas de gestdo pela
lideranca em uma etapa denominada de “Andlise Qualitativa”. Como complemento do estudo,
em uma segunda etapa, uma comparacao de valores de indicadores estratégicos antes e depois
da integragdo dos sistemas € realizada e denominada de “Anadlise Quantitativa”.

Como estudo de caso, a andlise das possiveis contribui¢des, ocorre em uma empresa
industrial do segmento Automotivo, que realizou a integracdo dos sistemas individuais de
gestdo de Qualidade, Meio Ambiente e Seguranca e Saiude em um sistema integrado de
gestao.

Entre as razdes para a escolha do setor automotivo, pode-se destacar o fato de que o
mesmo nos ultimos anos tem apresentado um histérico de integracio de normas,
especificamente dos sistemas de Qualidade, incorporando conceitos e otimizacdes de
diferentes origens, como por exemplo, a seqii€ncia da Norma ISO 9000 para Norma QS 9000
e ultimamente para a Norma TS 19649.

A empresa em andlise possui certificacdo de Qualidade com base Normas ISO 9001 e
certificacdo de Meio Ambiente com base nas Normas ISO 14001. O sistema de seguranga esta
em fase de migracdo da norma BS 8800 para a Norma OSHAS 18001, mencionadas no

presente trabalho aleatoriamente para referir-se ao Sistema de Sadde e Seguranca.
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O presente trabalho, ndo visa analisar o planejamento estratégico da empresa em
estudo, mas assume que os indicadores de seus processos estratégicos refletem as agdes e

metas definidas em seu planejamento estratégico.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A preocupagdo central nesta pesquisa, ao analisar a integracdo de sistemas de
Qualidade, Meio Ambiente e Seguranca e Satdde é de avaliar se hd contribuicdes desta
integracdo, identificada neste trabalho como QMASS, na estratégia de manufatura, refletindo
no resultado dos indicadores estratégicos de uma empresa.

Assim, procura-se desenvolver um framework para a visualizacdo da transicdo dos
sistemas individuais de gestdo para integrado e das avaliacdes de contribuicdes desta
integracdo. Nesta visdo, o seguinte problema de pesquisa direciona o presente estudo:

A integracao dos sistemas individuais de gestao de Satide e Seguranca, Qualidade
e Meio Ambiente gerando um sistema integrado de gestao, contribui para a melhoria
dos valores dos indicadores estratégicos das empresas? Quais requisitos normativos no
sistema integrado resultante tém mais influéncia no resultado dos indicadores

estratégicos?

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

A pesquisa visa avaliar o impacto da implementacio de um sistema de gestdo
integrado na estratégia de manufatura da empresa, através da identificacdo de processos
estratégicos extraidos do planejamento estratégico da empresa, mapeando estes processos,
identificando indicadores estratégicos e comparando resultados destes indicadores antes e
depois da integracdo, para verificar impacto ocorrido. Como limitadores desta pesquisa,
entende-se que, outros fatores externos também podem influenciar os resultados de um ou
outro indicador, mas entende-se que o mapeamento de um grupo de indicadores, considerados
estratégicos, ao mesmo tempo, pode refletir o resultado geral da integracdo. Outro fator de
limitacdo € o fato de a pesquisa ater-se a um estudo de caso de um setor especifico, o setor
automotivo, sendo desejavel uma ampliacdo da andlise em outros segmentos em trabalhos
futuros.

Procura-se, entdo, avaliar se o cendrio de integracdo dos sistemas individuais de

gestdo, gerando um sistema integrado de gestdo, identificado neste trabalho como QMASS,
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contribui para um melhor desempenho dos indicadores estratégicos de uma empresa.

Como um aprofundamento da pesquisa procura-se também, em um enfoque mais
estratégico identificar no sistema resultante quais requisitos deste sistema tem uma maior
contribuicdo para os resultados destes indicadores.

Como complemento, apresenta-se 0s objetivos especificos que o trabalho busca
atingir, apos definicdo do framework conceitual e com a execug@o das pesquisas e andlises
propostas oriundas deste framework:

- obter e analisar um “Banco de dados de indicadores estratégicos” com valores
anteriores e posteriores a integracdo, provenientes de uma empresa a ser analisada;

— realizar uma andlise QUALITATIVA, para identificar a contribuicdo relativa, dos
requisitos comuns apés integracdo em relagdo aos valores dos indicadores estratégicos;

—realizar uma andlise QUANTITATIVA para avaliar a efetiva contribuicdo da

integracdo dos sistemas em relag@o aos valores dos indicadores estratégicos.

1.4 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Virios pequenos ganhos sdo passiveis de identificacdo, pelos empresdrios, na
integracdo de sistemas de gestdo individuais de Qualidade, Meio Ambiente e Seguranca e
Satide tais como, unificacdo de banco de dados e procedimentos, auditorias conjugadas,
administracio dnica centralizada, auditores polivalentes, etc. Mas, talvez os ganhos nio se
limitem a este pequeno universo de otimizagdo de utilizagdo de recursos.

De acordo com Oliveira (1999), pode-se identificar uma empresa como um complexo
de canais, ao longo dos quais fluem produtos, servicos, recursos e informacgdes interna e
externamente. Neste contexto, verifica-se a importincia dos executivos operacionalizarem
uma abordagem sistémica em tempo real, quando das andlises dos sistemas de gestéo.

A partir desta abordagem de operacionalizar uma abordagem sistémica, a justificativa
tedrica do presente estudo constitui-se no intuito de apresentar contribui¢des para o
desenvolvimento do setor automotivo, mediante a andlise das possiveis vantagens de integrar
os sistemas de gestdo individuais de Qualidade, Meio Ambiente e Seguranca e Saude,
existentes em diversas empresas, avaliando as contribui¢cdes desta integracdo, visualizada em
um framework para entendimento desta transicdo e seu desdobramento nos processos das
empresas.

Uma contribui¢do prética desta investigacdo reside no fato dela proporcionar uma

andlise de estudo de caso avaliando qualitativamente e quantitativamente a aplicagdo do
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conceito visualizado neste framework em uma empresa, jd mencionada anteriormente, que
possui um sistema integrado em fase final de consolidagao.

O estudo ainda fornece subsidios e informagdes relevantes aos gestores de empresas
para a tomada de decisdo estratégica no referido ambiente e amplia os entendimentos sobre as
questdes de competitividade, possibilitando a alavancagem ndo s6 do desempenho
organizacional e operacional, como também das possiveis oportunidades de ganhos

competitivos no mercado de atuagdo.

1.5 ESTRUTURA DO PROJETO

A fim de contemplar os objetivos aos quais o estudo se propde, o presente projeto de
pesquisa estd estruturado em sete Capitulos, incluindo esta introdugdo, que é composta por
cinco subsegdes: primeiramente hd uma introdugdo sucinta sobre o tema proposto neste
estudo, seguida pela apresentagdo do problema de pesquisa. Por conseguinte, apresentam-se
os objetivos geral e especificos, bem como justificativa tedrica e pratica para a realiza¢do do
estudo. Ainda integra a primeira parte a estrutura do projeto descrita nesta secao.

Na segunda parte do projeto, denominada quadro teérico de referéncia, busca-se a
fundamentagdo tedrica para as categorias de andlise relacionadas ao problema de pesquisa
apresentado, subdivididas em: Enfoque Ambiental, Qualidade e Saide e Seguranga;
Abordagens e Revisdo de Conceitos de Integracdo; Normas; Outros tipos de Integracdo e
Estratégia, Conceitos, Forma¢do e Competitividade. Este capitulo busca a fundamentacio
tedrica para identificar as possibilidades de ligagdo entre todos os principais aspectos tedricos
desenvolvidos nos itens anteriores, ou seja, resumir a integracio dos sistemas, € 0s conceitos
de estratégia, e para formar um modelo de framework orientativo da pesquisa, o qual é
apresentado no capitulo seguinte de metodologia.

A metodologia compde a terceira parte do projeto e busca esclarecer o tipo de estudo
desenvolvido, estabelecer quais os procedimentos metodolégicos que delineiam o estudo,
apresentando, para tal, as perguntas de pesquisa e identificando como as varidveis estdo
estruturadas no problema. Ainda nesta secdo, sdo apresentados os frameworks de visualizagio
e defini¢des constitutivas e operacionais, bem como os critérios de mensuracdo a serem
utilizados, a forma de coleta e o tratamento dos dados.

A quarta parte corresponde a Andlise Qualitativa onde se busca identificar requisitos

comuns resultantes da integracdo e a ordem de influencia destes requisitos sobre os resultados
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dos indicadores estratégicos.

Na continuidade, apresenta-se na quinta parte a Andlise Quantitativa onde se
comparam resultados de indicadores estratégicos, em periodos especificos, antes e depois da
integracao dos sistemas.

Enfatiza-se que este estudo considera que a execu¢do do planejamento estratégico da
empresa reflete-se, através de um processo de cascade down em seus indicadores estratégicos
e que melhorias identificadas nos resultados destes indicadores ou utilizacdo de fatores de
influencia sobre estes resultados refletem-se em uma condicao mais propicia de realizacdo das
metas previstas neste planejamento, podendo gerar, também ganhos de competitividade.

Na sexta parte, apresenta-se a andlise dos dados obtidos nas andlises anteriores e na
sétima parte, esbocam-se conclusdes possiveis a partir do estudo descrito, ressaltando-se suas
limitacdes e propondo-se estudos complementares.

Finalizando, apresenta-se a relacdo das Referéncias Bibliogrificas que norteiam e

embasam o presente estudo.
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CAPITULO 2 - QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

Este capitulo tem como objetivo articular a fundamentagdo tedrico-empirica para esta
pesquisa, fazendo uma revisdo das temadticas basicas que permeiam os estudos sobre os
sistemas individuais de gestdo de Qualidade, Meio Ambiente e Satide e Seguranca, da

integracdo destes sistemas e sobre estratégia e competitividade de empresas.

2.1 ENFOQUE AMBIENTAL, QUALIDADE E SAUDE E SEGURANCA

2.1.1 Enfoque ambiental

A partir da década de 80, a questdo ambiental vem crescendo e assumindo cardter
ideoldgico, influenciando a politica, a cultura e a ci€ncia e contribuindo para a formacao de
novos paradigmas. Assim, podem-se distinguir no contexto atual os contornos do novo
paradigma que se configura: redugdo do nivel de consumo de recursos naturais, redugdo do
nivel de polui¢do, reciclagem e reutilizacdo de materiais e uma perspectiva de um
desenvolvimento sustentavel.

As exigéncias quanto as questdes ambientais crescem com o desafio que as empresas
enfrentam com a globalizagdo e com as exigé€ncias da sociedade por produtos e servigos com
menor grau de poluigao.

Dentro deste contexto, o desenvolvimento da tecnologia e o crescimento de uma
consciéncia pela prote¢do ambiental t€ém gerado novos mercados e despertado a necessidade
de uma qualidade de vida, mercados estes até recentemente ndo considerados.

Portanto, o crescimento da consci€ncia de que a natureza ndao € inesgotavel,
considerando-se o uso dos recursos empregados no produto e no processo de producio, nas
emissdes resultantes de processos de fabricacdo e no uso e descarte de produtos, tem levado
as empresas a repensarem sua forma de fazer negdcios.

As empresas atualmente estdo tendo que orientar ecologicamente seus processos
produtivos e seus produtos, encarando os problemas ambientais de forma tdo objetiva e séria
quanto possivel, tendo em vista as questdes relativas as emissdes e descartes de sobras e
residuos (KONIG & RUMMENHOLLER, 1998).

Segundo Byrne (1996), os processos de manufatura t€m sido sistematicamente e

cientificamente desenvolvidos e analisados desde Taylor, no inicio do século, muito embora
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sO recentemente a atengdo pelos aspectos ecoldgicos vem crescendo. No passado, estes
aspectos foram bastante ignorados no desenvolvimento de processos de manufatura.

Para Romm (1996), a preocupagdo com uma producgdo limpa data da década de 20,
com Henry Ford em seu livro Today and tomorrow (Hoje e amanha), de 1926, quando Ford
salientava que em primeiro lugar deve-se evitar o desperdicio e em segundo lugar reutilizar os
restos. Para tanto, o empresario fazia uso do lema “recolher e reaproveitar sobras é bom;
planejar para que nio haja sobra € melhor”. Como exemplo, Ford aproveitava os caixotes de
madeira dos insumos da producio, do famoso modelo T, retornando-os ao departamento de
recuperacdo de madeira.

Desta forma, a harmonia com o meio ambiente pede tecnologia e engenharia de
processos mais limpos, tendo em vista que a vida humana agora € inseparavel das atividades
das empresas (KONDO, 1997).

Depois da producdo “enxuta”, a producdo ‘“consciente” levanta os dois aspectos
ambientais considerados importantes: a maneira limpa e a maneira sustentdvel. A maneira
limpa ressalta a limpeza dos equipamentos e do ambiente de trabalho; na maneira sustentavel
a atengdo estd voltada as questdes de consumo de recursos naturais, reutilizagdo de materiais e
equipamentos e a ndo poluicdo do meio ambiente (SOHLENIUS, 1996).

Para Callenbach et al. (1993), na visdo tradicional da questdo ambiental, a gestdo esta
associada a idéia de resolver problemas ambientais em beneficio da empresa. Ela carece de
uma dimensdo ética, onde o gerenciamento ecoldgico ao contrdrio € motivado para uma
responsabilidade ecoldgica e por uma preocupagdo com o bem-estar da sociedade e das
futuras geracdes. A mudanca de valores na cultura da empresa passa a ser o ponto de partida.

Neste contexto, para Schmidheiny (1992), a nova visdo empresarial traz em suas
operagdes de negdcios principios atrelados ao desenvolvimento sustentavel. Estes principios
estdo relacionados a produtos, servigos e processos que contribuem com o desenvolvimento
sustentdvel na forma de economia de recursos, energia e descarte. Assim as consideragdes
ambientais estdo totalmente integradas aos processos de producdo, afetando a escolha de
matérias-primas, processos operacionais, tecnologias e recursos humanos. A prevengdo da
poluicdo significa que as preocupacdes ambientais se tornam, assim como a lucratividade,
uma questdo funcional a ser aceita por todos.

Desta forma, a questdo ambiental ndo pode se focar ao atendimento unico e exclusivo
da legislacdo, em termos estratégicos, gerenciais e operacionais, haja vista como nas
estratégias a empresa terd que elaborar metas para seu plano de ag@o, de maneira a superar um

ponto de referéncia (benchmarking).
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Dentro da questdo ambiental a atengdo gerencial para o envolvimento da forca de
trabalho faz-se necessario, considerando-se as mudangas na cultura da empresa como fator
determinante para se alcancar um bom desempenho.

A incorporagio da dimensdo ambiental nas estratégias, programas e projetos de
desenvolvimento da empresa, a fim de garantir o aprimoramento e a sobrevivéncia da
empresa, exigem procedimentos e o envolvimento da alta administracdo, a exemplo da
qualidade total.

Para Brursztyn (1994), as estratégias preventivas sdo elementos importantes a serem
considerados no sentido de melhorar a eficiéncia de politicas ambientais. Isto por que, do
ponto de vista econdmico e ambiental, € mais interessante prevenir os danos do que procurar
remedid-los posteriormente.

Dentro do aspecto operacional as empresas sofrem sangdes legais, conforme os danos
ou impactos negativos que causam ao ambiente. Para o controle, faz-se uso de indicadores
estabelecidos em normas e legislacdo nos diversos niveis (municipal, estadual, federal e
normas regulamentadoras).

No préximo tépico aborda-se a questdo da qualidade total, destacando sua interface
com a questdo ambiental no que se refere as normas e a estrutura bem definida da gestdo da

qualidade.

2.1.2 Enfoque qualidade

A qualidade é hoje um tema bastante difundido, onde trabalhos e estudos t€ém sido
desenvolvidos nos diversos niveis (académico, profissional, entre outros). Estes estudos t€m
sido direcionados & melhoria da qualidade e a uma visdo estratégica.

Queiroz (1995), ao abordar o cendrio do desenvolvimento da qualidade, sob a visdo
de Garvin, ressalta que a qualidade hoje passou da Gestdo da Qualidade Total (GQT) para a
Gestdo Estratégica da Qualidade (GEQ), fase esta que caracteriza a qualidade como uma
conectora dos vdarios processos dentro da organizacdo. Por exemplo, ligard financas ao
treinamento de pessoal, este a linha de producdo com a contabilizacdo de custos da ma
qualidade e com respeito a questdo ambiental.

A Figura 1, na seqii€ncia, mostra este desenvolvimento segundo Garvin.
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Figura 1 - Histérico da qualidade

Fonte: Queiroz (1995).

Com relacdo a questdo ambiental, a qualidade que a precede em alguns fatores como é
o caso da série de Normas ISO 9000, dos estudos e pesquisas para a formagdo dos conceitos e
teoria, torna-se, assim, uma facilitadora desta questdo.

A interface entre gestdo ambiental e a qualidade total ji aparece claramente nas
Normas NBR ISO 14000. J4 para a versio da Norma NBR ISO 9000:2000 esta
compatibilidade fica explicita tanto no texto como através do anexo A, que apresenta a
correspondéncia entre os itens das duas séries das normas.

Quanto a esta questdo, compatibilidade das normas, o SAGE — Strategic Action
Group on the Environment (Grupo de Acdo Estratégica sobre Meio Ambiente), iniciou a
discussao em 1992, em relacdo ao relacionamento entre as normas de gestdo da qualidade e
gestdo ambiental, verificando os elementos em comum (politicas, definicdes de objetivos,
medidas de avaliacdo e monitoramento, entre outros pontos), € constatou que as normas
exigiam conhecimentos distintos. Partindo deste ponto é que foi criado o comité TC 207, para
elaboracdo da série de Normas ISO 14000 (TIBOR e FELDMAN, 1996).

Para Kinlaw (1997), o gerenciamento da qualidade total é uma forma total de
gerenciamento. Isto implica na obtencdo da qualidade em tudo aquilo que empresa faz. Desta
forma, para que se atinja a qualidade total, a empresa deve perceber que o lancamento de
efluentes liquidos, s6lidos ou elementos quimicos no ar, no solo ou nos recursos hidricos —
como também o tratamento adequado as pessoas e a resposta as necessidades da forca de

trabalho multicultural, s3o questdes importantes a serem trabalhadas conjuntamente.
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Dentro do contexto da evolugéo da qualidade e da compatibilidade entre os dois temas,
na interface entre as questdes ambientais e da qualidade € que se busca estender a
interpretacdo dos conceitos da qualidade para atender aos requisitos ambientais. Na leitura e
no olhar ampliado para cada expressdo dos pioneiros da qualidade, expressdo estas que
possuem uma forma abrangente, pode-se ver a sua perfeita adequagdo. Ao se tomar como
ponto de partida os conceitos dados pelos autores especialistas que mais contribuiram para o
avanco da teoria da qualidade, tem-se:

- para Juran (1992), qualidade é “adequacdo ao uso”; considerando a questdo
ambiental tem-se que contemplar o pds-uso para que o conceito permaneca
abrangente, e isto € visto nas questdes da ACV (Andlise do Ciclo de Vida);

- para Deming (1990), qualidade é “atendimento as necessidades atuais e futuras do
cliente”’; neste caso a dimensdo ambiental cabe ou passa a fazer parte do conceito,
tendo em vista as atencgdes e as novas necessidades de preservacdo do meio ambiente
reclamadas pelo mercado;

- para Crosby (1985), qualidade é “Conformidade com os requisitos”, neste caso,
somado ao conjunto de requisitos a serem avaliados anteriormente para a qualidade,
ter-se-a também os requisitos ambientais;

- para Feigenbaum (1994), qualidade quer dizer “o melhor para certas condi¢des do
cliente”, considerando o fato do autor levar em conta o valor para o cliente e que na
nova ordem o cliente exige atencdo com as condi¢des ambientais o que, também,
tem-se uma perfeita adaptacio;

- para Ishikawa (1993), qualidade significa “busca continua das necessidades do
consumidor visando sua satisfacio”; se considerarmos que as necessidades atuais
exigem produtos e processos que ndao agridam ao meio ambiente, esta expressao,
também, em sua forma abrangente, continua atual.

Nesta pequena amostra da relacdo qualidade e meio ambiental, percebe-se o seu

perfeito engajamento e até sua complementaridade através dos conceitos dados pelos

especialistas.

2.1.3 Enfoque saiide e seguranca

Neste topico focaliza-se o olhar sobre o tema sadde e segurangca como um unico item,
pois da forma que € lecionado nos cursos de engenharia constitui-se uma disciplina. Outro

fator que justifica tratar da saide e seguranga como um tdpico dnico estd em algumas normas
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regulamentadoras que tratam do tema, tendo em vista que, dentro de uma empresa, satde e
seguranga constituem-se em um tema de gesto.

Nas tltimas décadas a preocupacdo com a qualidade passou de opcdo para uma
questdo de sobrevivéncia. Posteriormente teve-se a gestdo ambiental devido a mudanca de
paradigmas vigentes no contexto da globalizag@o estabelecida em dmbito de competéncia da
empresa. Progressivamente fala-se na gestdo da satide e segurancga, considerando as mudangas
dos paradigmas desencadeadas ndo apenas pelos processos de inovacdo industrial e
tecnoldgica, mas fundamentalmente pelos fatores de ordem politico-econdmica e social que
contribuiram para que isto se processasse de maneira mais intensa na sociedade.

A evolucdo das questdes relacionadas & sadde e seguranca data da revolucdo
industrial, onde a preocupacdo fundamental era a reparacdo de danos a saude fisica do
trabalhador. As acdes, atitudes ou medidas de prevengdo comecaram em 1926, através dos
estudos de H. W. Heinrich verificando os custos com as seguradoras para reparar os danos
decorrentes de acidentes e doengas do trabalho. Em 1966 Frank Bird Jr. propds o enfoque do
controle de danos, considerando o enfoque para a saide e seguranca a partir da idéia de que a
empresa deveria se preocupar ndo somente com os danos aos trabalhadores, mas também com
os danos as instalacdes, aos equipamentos e a seus bens em geral. Em 1970 Jonh Fletcher
ampliou o conceito de Frank Bird Jr. englobando também as questdes da protecdo ambiental,
de seguranca patrimonial e seguranca do produto, criando o controle total das perdas (Total

Loss Control) (CICCO, 1997). A Figura 2 representa esta evolugao.
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Figura 2 — Evolug@o da satde e seguranga.
Fonte: Cicco (1997).

27



28

Para Fantazzin (1998), os motivos que alicercam a implementacdo estratégica de um

sistema de gestdo de satde e seguranga na empresa podem ser:

- atendimento a clientes que exigem o conhecimento de como seu fornecedor gerencia
a saude e a seguranga de seus funciondrios;

- indicadores de exceléncia que permitem negociar taxas de seguro e outros
indicadores mais favordveis com operadoras de seguro;

- para melhorar o seu desempenho em satdde e seguranca de forma eficiente,
diminuindo ou eliminando falhas e acidentes no trabalho. O sistema global da
empresa pede que, além dos sistemas de gestdo voltados para processos, produtos e
meio ambiente, se tenha um sistema que cuide satide e seguranca. Isto leva a dizer
que os trés sistemas podem propiciar ordem e consisténcia nas metodologias
organizacionais através de locacdo de recursos, atribuicdes de responsabilidade,
procedimentos e processos utilizados pela a empresa.

De acordo com Cicco (1999), as normas do sistema de gestdo da saide e seguranca

vao estipular que as empresas devam estar em conformidade com as normas
regulamentadoras (NRs). Isto porque as NRs e outros dispositivos legais devem ser

obrigatoriamente atendidos e integrados aos sistemas de gestao.

2.2 ABORDAGENS E REVISAO DE CONCEITOS DE INTEGRACAO

Neste capitulo apresentam-se os conceitos bdsicos de integracdo abordando a drea

Ambiental, da Qualidade e da Satide e Segurancga.

2.2.1 Consideracoes gerais

Na introdugd@o deste trabalho menciona-se a existéncia de informagdes, na literatura
disponivel, sobre a integracdo das trés areas: Ambiental, Qualidade e Satde e Seguranca, mas
ressalta-se a caréncia de informag¢des quanto a uma avaliacdo conjunta dos resultados e
contribui¢cdes desta integracdo na estratégia de manufatura da empresa.

Avaliar a empresa de forma global, de maneira a apresentar o desempenho e os
resultados as partes interessadas (administracdo, clientes, fornecedores, acionistas,
funciondrios e comunidade), constitui-se em um objetivo de competitividade para as

empresas. Dentro este contexto estd o objetivo da empresa em fabricar produtos que sejam
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aceitos pelo mercado globalizado e que satisfacam plenamente as necessidades e exigéncias
dos clientes. Necessidades e exigé€ncias estas que crescem a cada dia e que, como a qualidade
que impulsionou a competitividade, posteriormente a qualidade tiveram-se os produtos
ecoldgicos derivados de processos que ndo agridem ou agridem menos ao meio ambiente. E
agora, com a saide e seguranca, hd a exigéncia e a preocupacdo com as atividades
desenvolvidas para obter os produtos e com o seu consumo.

Com o novo cendrio de competitividade (novas tecnologias, fragmentacdo dos
mercados consumidores, aumento da consciéncia pela preservacdo do meio ambiente, entre
outros), a necessidade de um sistema integrado de gestdo cresce em importancia. No entanto,
de acordo com a literatura pesquisada, ndo hd uma ferramenta de avaliagdo, de modo mais
amplo, que atenda a essa necessidade, tendo uma aceitacdo declarada pela comunidade
cientifica.

Cajazeiras (1997, p.75) ressalta a necessidade de um sistema integrado de gestdo
baseado em um unico manual de gestdo, um unico sistema de controle para procedimentos e
unico registro destes procedimentos e que, para executar esta integragdo, recorre-se
inicialmente ao Anexo B Tabela 1 da Norma NBR ISO 14001 — “correspondéncia entre as
Normas NBR ISO 14001 e NBR ISO 9001”. Quanto a relagdo ou inter-relagio com as
questdes da saude e seguranga, o autor ressalta que inicialmente uma das primeiras andlises de
relacdo entre as normas ¢ feita com a Norma BS 8800 apresentando em seus anexos tabelas da
inter-relacdo entre as Normas BS 8800, NBR ISO 9001 e NBR ISO 14001, mesmo sendo a
BS 8800 um guia de implantacio e uso.

Com o desenvolvimento da nova OSHAS 18001 oficialmente publicada pelo BSI -
British Standards Institution, uma nova correlacdo entre as normas OSHAS 18001, ISO
14001 e ISO 9001 foi apresentada no seu Anexo A.

A Figura 3 apresenta este sistema de integracdo, onde se pode ver a hierarquia dos
manuais ou elementos que uma empresa necessita elaborar para atender as normas de seu
sistema de gestdo, de forma genérica. Estes niveis sdo correspondentes ao grau de
responsabilidade na administracio da empresa: nivel 4 corresponde a alta administrago; nivel

3 geréncia; nivel 2 chefias e nivel 1 operagao.
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Figura 3 — Sistema de gestdo integrada

Fonte: Cajazeiras (1997, p. 75).

Tibor e Feldman (1996: p.65), identificaram a necessidade de uma proposta de longo
prazo que seria o desenvolvimento de uma série de normas gerenciais do tipo “guarda chuva”
— que servisse de cobertura aos sistemas de gestdo ambiental, da qualidade e da satde e
seguranca. Estas normas, segundo os autores, deveriam conter elementos comuns a todas as
normas gerenciais, com documentos de orientacdo que expliquem como implementar esses
elementos em dreas particulares como a qualidade, meio ambiente e saide e segurancga.

Isto se justifica pelo fato de as normas gerenciais da ISO permitirem elementos
gerenciais genéricos comuns. Estes elementos incluem o estabelecimento de politicas, o
controle de processos operacionais, o estabelecimento de procedimentos de controles
documentais e assim por diante.

A integragdo dos sistemas de gestdo requer a inter-relacdo entre as trés dreas:
ambiental, da qualidade e da saide e seguranca, através de uma visdo holistica e das
prioridades competitivas impostas pelos novos paradigmas.

A importincia de um sistema integrado de gestdo € destacada pela necessidade de
responder aos novos paradigmas da globalizacdo e da crescente conscientizagdo por produtos
e processos que contribuam para uma melhoria na qualidade de vida da sociedade, respeito
aos direitos humanos de uma maneira geral e critérios ambientais direcionados a
sustentabilidade.

A integracdo dos sistemas de gestdo pode estar associada aos desenvolvimentos
tecnoldgicos e gerenciais, para a integracdo das areas e a tomada de decisdo baseada em

normas de gestdo, normas regulamentadoras e legislagdo. Desta forma, permite uma agilidade
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administrativa na forma de relacionamento entre geréncias, quer seja na horizontal ou na
vertical com relagdo a hierarquia.

No entanto, a integracdo das trés dreas (ambiental, da qualidade e da saude e
seguranga) permite que cada uma delas mantenha-se com seus conhecimentos particulares de

forma individual.

2.2.2 Sistemas integrados de gestao

Em decorréncia dos avancos tecnolégicos e gerenciais, as empresas estdo
redesenhando suas relagdes de informacdes para se adaptarem aos novos tempos.

Desta forma, pode-se identificar uma empresa como um complexo de canais, ao longo
dos quais fluem produtos, servigos, recursos € informacdes interna e externamente. Neste
contexto, verifica-se a importancia dos executivos operacionalizarem uma abordagem
sistémica em tempo real, quando das analises dos sistemas de gestdo (OLIVEIRA, 1999).

Para Polloni (2000), a implantacio de uma abordagem sistémica implica em uma série
de consideragdes, tais como a utilizagdo de método cientifico, equipes multidisciplinares,
visdo de empresas como um organismo, a €énfase na decis@o racional e a consciéncia da
informag@o como um forte recurso econdémico.

Assim, a crescente pressdo sobre as empresas para que estas passem a fazer mais
gastando menos, faz com que varias empresas venham integrando seus sistemas de gestdo,
como uma oportunidade de reduzir custos e melhorar seu desempenho gerencial. Desta forma,
ndo faz muito sentido manter sistemas que possuam procedimentos similares entre si para
processos de planejamento, treinamento, controle de documentos e dados, aquisi¢do,
auditorias internas, andlise critica e outros procedimentos, como é o caso dos sistemas de
gestdo Ambiental, da Qualidade e da Satide e Seguranca.

Os desafios técnicos t€m levado a integracdo de sistemas gerenciais de todas as
informagdes através da empresa — informacgdes de marketing, manufatura, finangas,
contabilidade, recursos humanos, informagdes sobre a cadeia de fornecedores e informagdes
sobre o consumidor, reconciliando os imperativos tecnoldgicos com as necessidades da
competitividade.

Um sistema integrado de gestdo empurra a empresa na dire¢do de um processo
genérico, de forma a resolver o problema da fragmentacdo de informacdes dentro da

organizagao.
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Toda empresa, durante seu processo de negdcio, (produgdo e comercializagio), coleta
e armazena um grande ndmero de informacdes que necessitam de um elo entre os seus
sistemas, de forma que os sistemas da organizagdo passem a se comunicar (DAVENPORT,
1998).

Para Mota (1998) as mutacdes que tém ocorrido no ambiente refletem o interesse
coletivo de gerenciar com modelos capazes de captar mudangas e propor solugdes pontuais
dentro de um contexto tedrico e pratico. Estes modelos, que trabalham a tecnologia e a
informagdo, analisam a partir da complexidade dos fendmenos, a interagio e a inter-relagio
com o ambiente e seu processo de retroagao.

Dentro deste contexto, como exemplos de sistemas integrados, t€m-se os sistemas de
administracdo da producdo que t€ém a funcdo de prover informacdes para dar suporte ao
gerenciamento, com o objetivo de planejar e controlar o processo de manufatura nos niveis
que incluem: materiais, equipamentos, pessoas, fornecedores, e distribuidores (CORREIA e
GIANESE, 1993).

Como suporte para o sistema de manufatura tem-se como ferramenta gerencial o
MRPII (Manufacturing Resources Planning — Planejamento de Recursos da Manufatura).
Sistema que, viabilizado pelo uso de computadores, efetua o célculo das necessidades e
mantém as informagdes disponiveis para os setores envolvidos (CORREIA e GIANESE,
1993).

Questdes relacionadas a interface e a inter-relacdo de setores como Planejamento e
Controle da Produgdo e Marketing t€m sido motivo de estudos para modelos conceituais de
integracdo entre atividades de uma empresa, que proporcionam a geréncia um conhecimento
sistémico das atividades da empresa.

Para Cardella (1999), a integracdo dos esforcos da organizacdo depende de uma
comunicagdo eficiente e esta requer o compartilhamento de uma concepg¢ao holistica e de uma
estrutura conceitual comum.

Widmer (1997), ao tratar da integracdo dos sistemas de gestdo ambiental e da
qualidade, afirma que o objetivo da integracdo é fazer com que as questdes ambientais facam
parte das diversas decisdes tomadas no dia a dia da empresa, deixando de ser um assunto
encarado como externo a atividade principal da empresa e como um custo necessario para
manter o negécio, passando a ser uma forma de fazer bons negdcios.

Assim, os sistemas de gestdo (Sistema de Gestdo Ambiental, Sistema de Gestdo da

Qualidade e Sistema de Gestdo em Saude e Segurancga) devem possuir uma coeréncia com o
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sistema de gestdo holistica, muito embora cada sistema de gestdo possua um enfoque setorial
e ao mesmo tempo um enfoque sistémico, de forma a se complementarem.

Portanto, um sistema integrado possui uma visdo sist€émica, onde este se encontra
voltado para as fungdes vitais da empresa. Este fato vem ressaltar a necessidade de uma
equipe multidisciplinar. Neste contexto, a informdtica deve proporcionar, além de um rigido
controle das operacdes da empresa, independente de seu porte e volume de dados, meios para
a geréncia e sua direcdo tomarem decisdes acertadas como sendo um meio, ndo um fim
(HABERKON, 1999).

Para Cicco (1999), um dos fatores positivos de um sistema integrado de gestao estd no
estabelecimento de metas de produtividade, considerando-se o fato de os dados e informagdes
estarem disponiveis e agrupados por interesses de uso, 0 que vem a maximizar a sua

eficiéncia.

2.2.3 Avaliacao integracao das trés areas

A partir da perspectiva de integracdo das trés areas (ambiental, qualidade e saide e
seguranga), constitui-se o desafio de diagnosticar este processo frente a critérios genéricos.

A implementacdo de vérios sistemas de gestdo sugere um sistema integrado de gestdo,
denominado neste trabalho de SSQMA. Isto surge da pratica nas empresas que possuem oS
sistemas de gestdo da qualidade, gestdo ambiental e gestdo da saude e seguranga sob uma
mesma geréncia ou diretoria.

A Figura 4 apresenta a inter-relacéio entre as trés dreas. Pode-se perceber pela Figura 4
que as areas mantém uma relacdo uma-a-uma. Para expressar esta inter-relagdo, os membros
do comité 176 para a ISO 9000, da qualidade, enfatizam um relacionamento estreito entre a
gestdo da qualidade de produtos e a gestdo da saide e seguranca. J4 o comité 207 para a ISO
14000, ambiental, enfatiza a associacdo estreita entre satiide e seguranca € meio ambiente

(TIBOR e FELDMAN, 1996).
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Figura 04 — Inter-relacdio entre as dreas.

Fonte: Tibor e Feldman (1996).

Outro fator importante em uma avalia¢io integrando as trés dreas estd na transferéncia
de informagdes entre os setores ou sistemas de gestdo, incrementando assim o relacionamento
e o comprometimento das geréncias entre si e até com outras dreas da empresa e promovendo

um maior alinhamento no uso das ferramentas gerenciais disponiveis.

2.2.4 Outros tipos de integracao nas empresas

2.2.4.1 Integracdo de engenharia e manufatura (Voss, Twig e Winch, 1992)

Um réapido e efetivo desenvolvimento de produto torna-se um fator estratégico para
muitas das empresas, o desenvolvimento de novos produtos requer maior colaboragdo através
de diferentes funcdes e um fortalecimento da unido entre todas as fungdes e em particular
entre engenharia e manufatura. Por um longo tempo, as empresas de manufatura tinham
somente a escolha de integracdo através de estabelecimento de mecanismos de ligacdo entre
funcdes e integracdo através da redugdo de diferenca combinando funcdes. Entretanto nas
ultimas décadas uma terceira opcdo para integrar funcdes surgiu em fungdo das AMT’s, como
tecnologia de “database”. Na seqiiéncia descrevem-se trés opgdes existentes para integracao
entre funcdes de engenharia e manufatura.

— Integracdo através da reducdo da diferenciacdo através de fusdo de funcdes

A simples fusdo entre engenharia e manufatura nio vai necessariamente trazer a
coordenacdo necessdria, Existe um nimero de diferencas entre os dois ambientes que podem
trazer grande dificuldade de adaptacdo. Estudo desenvolvido por Voss, Twig e Winch (1992),
demonstra que em organizagdes menores ou fabricas focadas e em mercados estaveis, a fusio

¢ mais viavel.
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— Integracdo através de um “database” centralizado ou distribuido para informacio
de produgo.

O estabelecimento de um sistema central ou distribuido de database significa divisdo
de informacdo entre fungdes como acontece com sistemas tais como CAD CAM e CIM. Para
isto acontecer, entretanto € preciso que exista compatibilidade entre sistemas e coordenacio
de procedimentos e protocolos. Um dos principais beneficios desta integracédo € a reducgdo da
duplicacdo de trabalho por outras dreas usudrias. O fluxo de trabalho nesta situacdo deve ser

seqiiencial, reciproco e interativo, durante as fases de pré-projeto, projeto e pds-projeto.

2.2.4.2 Integracdo de controladoria e manufatura (Grabisky et al., 1992)

Devido as diferencas entre os controles e dados requeridos entre Manufatura e
Controladoria, € natural que se questione se estas duas areas deveriam ser integradas.

Esta questdo pode ser enderecada em diversos niveis desde o mais detalhado (entrar
manualmente dados de computador de manufatura no sistema de contabilidade € desperdicio),
até o mais filos6fico (€ naturalmente bom que dois sistemas se integrem). Entretanto o mais
significativo ponto para justificar a integragdo € o potencial impacto das decisdes tomadas
para ambos, Manufatura e Controladoria.

Critico para as decisdes de manufatura é o eventual impacto de custo destas decisdes.
Desenhando um produto unico para o cliente, reprogramando uma ordem ou escolhendo outra
rota alternativa para um produto tem um impacto direto na rentabilidade da empresa e
avaliagdo de performance de um departamento de manufatura. Estas sdo decisdes tomadas
todos os dias e requer melhor informacao para tomar decisdes com maior confiabilidade.

Controladoria por outro lado, também necessita informacdo do ambiente de
manufatura. A alta dire¢@o precisa assegurar que o processo de AMT estd sobre controle e que
o lado de manufatura estd tomando as decisdes mais efetivas. Conseqiientemente os dados de
manufatura precisam estar integrados no sistema de planejamento financeiro e base de dados
de tomada de decisOes Para beneficio de ambos, Controladoria € Manufatura, um banco de
dados comum e métodos de controle devem ser desenvolvidos.

Outro aspecto que deve ser considerado € que enquanto as ferramentas e técnicas
usuais de avaliacdo de redugdo de custo e substitui¢do de equipamentos sdo inadequadas em
avaliagdes de projetos sofisticados de novas tecnologias. Isto é indicado por Meredith e
Suresh em 1986. A maior dificuldade é de avaliar ganhos de beneficios intangiveis, como

flexibilidade e sinergia, e o risco de investimento em novas tecnologias, causando
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normalmente um grande conflito entre contadores e engenheiros, justificando novamente os

ganhos de uma possivel integracdo.

2.2.4.3 Integragdes proporcionadas por CAD/CAM links (David Lei et al., 1996)

Um dos maiores ganhos dos investimentos em AMT’s é relacionado com a tecnologia
de CAD/CAM, sistema que pode unir fornecedores e clientes com empresas de manufatura.
Um grande nimero de empresas como Ford, Motorolla e Boeing, estd usando sistemas
avancados de CAD/CAM para acelerar estudos de viabilidade de desenhos, testes e prototipos
Estes sistema pode executar diversas andlises antes que um simples produto ou componente
seja produzido, reduzindo desta maneira tempo de desenvolvimento, riscos e custos.
Motorola, por exemplo, usa um sistema de CAD/CAM para customizar produtos de acordo
com as necessidades individuais de cada cliente em menos de 48 horas.

Em intimeras situacdes sistemas de CAD/CAM podem unir designers externos e
fornecedores de uma empresa de manufatura usando um software de interface e uma
linguagem compativel inserindo dados diretamente no sistema de producdo. Como
mencionado anteriormente, estes sistemas podem ser também utilizados internamente, unindo
engenharia e manufatura. Esta conexdo com diversos fornecedores e designers
concomitantemente facilita o leque de desenvolvimento de produtos, agrega um maior
nimero de contribui¢cdes ajudando na comercializacdo e alavancando o processo de
aprendizado organizacional.

Este ¢ um grande passo ao chamado ao sistema organizacional modular (MILES e
SNOW, 1992). Organizagdes modulares sio capazes de rapidamente se unir as outras

empresas para formar uma constelacdo de industrias de criacdo de valor.

2.2.4.4 Integracdo de compradores e fornecedores

As relagdes entre compradores e fornecedores de acordo com Burgess et al. (1997)
sao normalmente representadas por uma escala bipolar com um extremo denominado de
aversivo e o outro lado denominado de colaborativo. Entretanto muito raramente estas
relacdes sdo posicionadas nos extremos tendo a tendéncia de posicionar-se em algum ponto
entre os dois Em alguns ambientes estas relagdes estdo mais caracterizadas pelo pdlo
aversivo, onde o critério baixo custo e parceiros de curto prazo estdo presentes. A literatura

indica que ultimamente as relacdes t€ém movido seu ponto de referencia mais para o pdlo
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colaborativo e o desejo de imitar as tecnologias japonesas. Para um aproveitamento total
muita mudangas organizacionais sdo requeridas, entre elas as relagdes com os fornecedores no
sentido de formas mais colaborativas. A necessidade desta maior colaboracio e integragdo é
particularmente mais evidente com implementagcdo de tecnologias mais softs como JIT. De
acordo com estudos do “National Economical Development Council”, relagdes de
colaboragdo s@o capazes de fazer sistemas simples funcionar muito bem, mas somente
relacdes de extrema colaboracdo podem assegurar o sucesso de sistemas sofisticados
integrados. Estas boas relagdes requeridas facilitam o ao esfor¢co do comprador em ganhar
melhor performance, servico extra, cooperagdo em programas de reducdo de custos e vontade
de trabalhar em conjunto em novos processos e procedimentos.

Acordos de integracdo de longo prazo encorajam os fornecedores a em investimentos
em pesquisa e desenvolvimento, os quais podem propor novas tecnologias, custo adequado e
solugdes de alta qualidade. Isto conduz a um melhoramento na colaboracdo com o fornecedor
e contribui para o sucesso da implementagdo e o sucesso do “business” como um todo, tendo

como conseqiiéncia aumento de competitividade.

2.3 NORMAS

As bases tedricas para uma avaliacdo sugerem como referéncia as normas de cada drea
temadtica: ambiental, qualidade e saide e seguranca. Vale salientar que as normas da série
NBR ISO se aplicam para gestdo Ambiental, e gestdo da Qualidade e servem como base para

as normas de Seguranca e Saude.

2.3.1 Normas do sistema de gestio ambiental — NBR ISO 14000

A gestdo ambiental consiste de um conjunto de medidas e procedimentos bem
definidos e adequadamente aplicados, que visam reduzir e controlar os impactos ambientais
decorrentes de empreendimentos e produtos sobre o meio ambiente.

Para que uma empresa tenha uma gestdo ambiental em plena harmonia com o meio
ambiente, faz-se necessario uma politica e um sistema de gestdo ambiental. Isto constitui o
primeiro passo obrigatdrio para a certificagdo desta empresa nas normas da série NBR ISO
14000, o que possibilitard incorporar a gestdo ambiental na gestdo pela qualidade total

(VALLE, 1995).
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Em sua concepcio, a série de Normas NBR ISO 14000 tem como objetivo central um
sistema de gestdo ambiental que auxilia as empresas a cumprirem seus COMPromissos
assumidos com relagdo ao meio ambiente. Como objetivos decorrentes, a norma cria 0s
sistemas de certificacdo, tanto para as empresas como para seus produtos e processos,
possibilitando assim distinguir as empresas que atendem a legislacio ambiental e as que
cumprem os principios do desenvolvimento sustentdvel.

A série de Normas NBR ISO 14000 ndo € uma coletidnea de normas técnicas, mas sim
um sistema de normas gerenciais e administrativas que contém um leque de alternativas, entre
as quais as citadas, de certificacdo e avaliagdo das empresas e de produtos frente a questio
ambiental.

E também objetivo da Norma NBR ISO 14000 fornecer assisténcia para as empresas
na implantacdo ou aprimoramento de um sistema de gestdo ambiental. Ao se considerar a
norma consistente com a meta do desenvolvimento sustentavel, € compativel dizer que ela
atende as diferentes estruturas culturais, sociais e organizacionais (VALLE, 1995).

As auditorias s@o um exame sistemdatico para determinar se o sistema existente estd em
conformidade com padrdes e normas definidas. E uma das principais fontes de informagdes
sobre o desempenho ambiental da empresa. Os relatérios das auditorias, através das
informagdes, devem levar a tomada de agdes objetivando as melhorias e o compartilhamento
das informacdes. As informagdes e dados obtidos na auditoria devem ser traduzidos pela
geréncia e pela alta administracdo em iniciativas de melhorias, de maneira a melhorar o
desempenho e a competitividade da empresa.

A série de Normas ISO 14000 apresenta, como vantagens do sistema de gestdo
ambiental, os itens:

- reducdo de acidentes ambientais;

- conservacdo de energia e recursos naturais;

- racionalizagdo das atividades;

- reducdo das perdas e desperdicios;

- melhoria continua no desempenho ambiental;

- incentivo a reciclagem;

- produtos e processos mais limpos;

- gestdo dos residuos; e

- prevengao.

O Anexo A da NBR ISO 14001 destaca que os processos de identificacdo dos aspectos

ambientais significativos devem considerar:
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- emissoes atmosféricas;

- langamentos de efluentes em corpos de dgua;
- gerenciamento de residuos;

- contaminacio do solo;

- uso de matéria-prima e recursos naturais; e

- questdes relativas a relagdo ente o meio ambiente e a comunidade.

2.3.2 Normas do sistema de gestio da qualidade — NBR ISO 9000

Das trés normas tratadas neste trabalho, as normas da qualidade, a nivel internacional,
precedem as demais e, portanto, encontram-se em um estagio mais avangado, tanto no grau de
implementagdo quanto nas revisdes de seus contetidos. As normas da qualidade fornecem
orientacdes para o estabelecimento e a implantacdo de um sistema da qualidade em uma
organizagdo. Estas normas baseiam-se em principios genéricos da gestdo da qualidade,
fornecendo uma visdo geral e abrangente sobre um sistema da qualidade para qualquer
organizagdo. Assim, os conceitos, principios e elementos para um sistema da qualidade
descritos podem ser aplicados a qualquer organizagdo, produto ou servicos (NBR ISO 9000).
De acordo com Widmer (1997), um sistema de qualidade consiste em recursos e
regras que padronizam as acdes tomadas dentro de uma organizagdo para que cada setor ou
departamento consiga executar suas tarefas de maneira correta e em tempo habil, de forma
integrada com as outras partes da empresa, e buscando atingir o objetivo final, a satisfacdo
dos seus clientes.
Para Franchi (1998), as Normas NBR ISO 9000 apresentam trés aspectos relativos aos
sistemas de gestdo da qualidade:
- aspecto 1 — as Normas fornecem diretrizes para a implantagdo da gestdo da
qualidade total, onde a aplicacdo da Norma ¢ facilitada pela clareza dos conceitos
e pela facilidade de sua interpretagao;

- aspecto 2 — as Normas sdo baseadas no entendimento de que todo trabalho é
realizado por um processo, que deve ser uma transformacao que agrega valor; e

- aspecto 3 — devido a sua abrangéncia, a Norma ndo impede o andamento de

nenhuma atividade relativa as melhorias da qualidade e produtividade.

Em toda a série das normas sobre qualidade sdo enfatizadas a satisfacdo das

necessidades do cliente, o estabelecimento das responsabilidades funcionais e, a importancia
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de avaliagdo de risco potencial e beneficios, aspectos estes, importantes para a
competitividade da empresa.

A nova versdo da Norma NBR ISO 9000:2000 ndo inclui requisitos especificos para
outros sistemas de gestdo, tais como gestdo ambiental, gestdo da seguranga e satdde
ocupacional, gestdo financeira e risco. No entanto, possibilita a organizac¢do o alinhamento ou
integracao dos sistemas de gestdo da qualidade com requisitos de outros sistemas de gestao.

A nova visdao da Norma NBR ISO 9000 estd voltada para um modelo de sistema de

gestdo baseada em processos. A Figura 5 apresenta esta nova visdo.

Mellornn continua do sistema de gestio da gquahidade

™ Hesponsabalidade
da diregiio
Clientes

Chientes

Chestiio de Bledigio.,
recursos Anilise e i ]
£ N o Satisfugio
Melhona

Resquisite

Entrada @ Realizagio do

prosdutn

—e Atividades que agregam valor
..... = Fluxoe de mionangdes

Legenda

Figura 5 - Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processo.

Fonte: NBR ISO 9000 (2000).

Para Silveira (1999), a visdo sistémica dos componentes de um sistema de gestdo ja era
forte elemento na Norma NBR ISO 9000:1994. Desta forma, os componentes de um sistema
de gestdo afetam uns aos outros pela sua presenca ou remogao, as quais resultam da interagio
mutua e da interagcdo com o ambiente do sistema. Segundo o autor, tem-se a definicdo de que
“o trabalho da empresa é realizado por meio de uma rede de processos e, portanto, €
necessdario identificar, organizar e administrar sua rede de processos. A empresa cria, melhora
e proporciona qualidade consistente com seus produtos através da rede de processos

efetivamente implantados”.

2.3.3 Normas para a area de saude e seguranca

Para a drea de saide e seguranca tém-se entre as normas regulamentadoras utilizadas
no pais, a norma BS 8800 britanica e a OSHAS 18001.
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O interesse na abordagem da empresa quanto a Saude e Seguranga inclui funciondrios,
clientes (consumidores, contratantes, fornecedores), seguradoras e oOrgdos reguladores e
fiscalizadores.

Um bom desempenho em sadde e seguranga requer uma abordagem estruturada para
identificar os perigos, e para avaliar e controlar o trabalho relacionado a riscos. Isto leva as
empresas a darem a mesma importancia a altos padrdes de Saude e Seguranga que dio a

outros aspectos-chave de suas atividades de negécios (CICCO, 1997).

2.3.3.1 A Norma BS 8800 (Britanic Standards)

As normas de saude e seguranga no trabalho buscam auxiliar as empresas a
administrar os riscos e as responsabilidades associadas as questdes de saide e seguranga no
trabalho.

Os requisitos por elas estabelecidos sdo direcionados a procedimentos gerenciais e
praticas empresariais.

Quando os requisitos das Normas da qualidade sdo atendidos, aumenta a confianca na
empresa. Entdo, os funciondrios continuam fazendo o mesmo trabalho, mas as rotinas
operacionais ficam mais bem integradas. Na medida em que a rotina de trabalho é melhorada
e que cada setor da empresa padroniza a sua rotina de trabalho, o ganho € geral, tanto para a
qualidade, mantendo sua conformidade, como para a saude e seguranca, identificando com
mais clareza a possibilidade de acidentes e doencas ocupacionais (CICCO, 1997).

J4 existe uma estrutura legal abrangente sobre Saide e Seguranca no trabalho,
requerendo que empresas gerenciem suas atividades de tal modo a anteciparem e prevenirem
circunstancias que possam resultar em lesdes ou doengas ocupacionais.

A BS 8800, inicialmente disponivel no Brasil antes do advento da OSHAS 18001
buscava melhorar o desempenho da Satide e Seguranga das empresas, fornecendo orientacdes
sobre como a gestdo da Saude e Seguranca pode ser integrada ao gerenciamento de outros
aspectos do negdcio da empresa, visando: minimizar os riscos para funciondrios e outros;
melhorar o desempenho dos negécios; e auxiliar as empresas a estabelecer uma imagem
responsavel no mercado.

A BS compartilhava principios comuns do sistema de gestdo com as normas

ambientais e da qualidade da série ISO.
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2.3.3.2 A norma OSHAS 18001

Apds a norma BS 8800, comegaram a proliferar nos ultimos anos vdrias normas
certificaveis desenvolvidas tanto por organismos oficiais como por grupos independentes,
para a drea de Seguranca e Saude no Trabalho, principalmente em fungdo da crescente e
urgente demanda por certificacdo por parte das empresas em todo mundo. A Norma OSHAS
18001, cuja sigla significa Occupational Health and Safety Assessment Series, foi
oficialmente publicada pela BS-Britsh Standards Institution e entrou em vigor no dia
15/04/1999.

A nova OSHAS 18001 é uma especificacdo que tem por objetivo prover as
organizagdes os elementos de um sistema de gestdo da Satide e Seguranca eficaz, passivel de
integracdo com outros requisitos de gestdo, de forma a auxilid-las a alcancar seus objetivos de
seguranga e saude ocupacional. Ela define os requisitos de gestdo da Satide e Seguranga,
tendo sido redigida de forma a aplicar-se a todos os tipos e portes de empresas. A OSHAS
18001 contém apenas os requisitos que podem ser objetivamente auditados para fins de
certificacdo e ou autodeclaragdo.

A OSHAS 18001 foi desenvolvida para ser compativel com a ISO 9001 e com a ISO
14001, com o objetivo de facilitar as empresas a implementacio de Sistemas Integrados de
Gestdo.

Em sintese, a especificacio OSHAS 18001 estabelece os requisitos de um sistema de
gestdo da Saude e Seguranca que permite a uma organizacdo controlar seus riscos
ocupacionais e melhorar seu desempenho nesta drea. Ela ndo define critérios especificos de
performance de Saude e Seguranca, nem fornece requisitos detalhados para o projeto de um

sistema de gestdo nesta area.

2.3.4 Correlacao entre normas

Segundo Cicco (1997, n. 71), os requisitos-chave para que uma empresa possa integrar
o planejamento da Satde e Seguranca do Meio ambiente e da Qualidade, sdo:
- que os objetivos da empresa sejam claramente definidos, priorizados e
quantificados sempre que possivel;
- que os critérios adequados de mensuracdo sejam escolhidos para confirmar que os
objetivos foram alcangados. Esses critérios devem ser definidos antes de ir para a

préxima etapa;
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- que seja preparado um plano para atingir cada objetivo. O plano deve ser
desenvolvido, primeiramente, em termos amplos e, depois, em detalhes; as metas
especificas devem ser acordadas, especialmente as tarefas que tém que ser
realizadas por pessoas ou equipes designadas para implementar o plano;

- que estejam disponiveis recursos financeiros adequados e outros recursos; e

- que sejam medidos e analisados criticamente os planos de implementacdo e sua
eficdcia em atingir os objetivos.

As normas de gestdo ambiental, da qualidade e da saide e seguranga no trabalho
foram feitas, propositadamente, para serem acopladas aos sistemas baseados na Norma NBR
ISO 9001 ou NBR ISO 9002 - incluindo a QS 9000, normas mais amplas que a série ISO
9000, especificas para as empresas e fornecedores do setor automotivo (CICCO, 1999).

Os Quadros 1 e 2 apresentam, de forma comparativa, uma amostra da
correspondéncia entre as normas da qualidade, ambiental e da satide e seguranca no trabalho.
O Quadro 1, apresentado a correlagdo entre as Normas ISO 9001, ISO 14001 e BS 8800 e o
Quadro 2 correlagdo entre as Normas ISO 9001, ISO 14001 e OSHAS.
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Quadro 1 - Correspondéncia entre as Normas ISO 9001, ISO 14001 e BS 8800.

Fonte: Norma BS 8800.
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Anexo A (informativo)
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Correspondéncia entre OHSAS 18001, 1SO 14001:1996 e iSO 9001:1994

Secio | (OHSAS 18001 Secaog| ISO 14001:1996 | Secdio ISO 9001:1994
I | Objetivo e campo de aplicagio 1 | Objetivo e campo de aplicacio 1 Objetivo e campo de aplicacdo
2 Publicagdes de referéncia 2 | Referéncias normativas 2 Referéncias normativas
3 Termos e definicdes 3 Definicdes 3 Definicdes
4 Elementos do Sistema de Gestio 4 Requisitos do sistema de gestdo 4 Requisitos do sistema da qualidade
da SST ambiental
4 | Requisitos gerais 4.1 | Requisitos gerais 4.2.1 | Generalidades (1° sentenga)
42 | Politica de SST 4.2 | Politica ambiental 4.1.1 | Politica da qualidade
43 | Planejamento 4.3 | Planejamento 4.2 | Sistema da qualidade
4.3.1 | Planejamento para identificagdo 43.1 | Aspectos ambientais 4.2 | Sistema da qualidade
| de perigos e avaliagdo e controle
| de riscos
4.3.2 | Requisitos legais e outros 4.3.2 | Requisitos legais e outros - -
requisitos Tequisitos |
4.3.3 | Objetivos 4.3.3 | Objetivos e metas 4.2 | Sistema da qualidade
4.3.4 | Programa(s) de gestdo da SST 4.3 4 | Programa(s) de gestdo ambiental 4.2 | Sistema da qualidade
4.4 | Implementag@o e operagdo 4.4 | Implementacio e operagio 4.2 | Sistema da qualidade
4.9 | Controle de processo
4.4.1 | Estrutura e responsabilidade 4.4.1 | Estrutura e responsabilidade 4.1 | Responsabilidade da administragdo
4.1.2 | Organizacgio
4.4.2 | Treinamento, conscientizagao e 442 | Treinamento, conscientizagao e 4.18 | Treinamento
competéncia competéncia
4.4.3 | Consuita e comunicagdo 4.4.3 | Comunicagdo - -
4.44 | Documentagdo 444 | Documentagdo do sistema de 4.2.1 | Generalidades
gestdo ambiental (sem 1" sentenca)
4.45 | Controle de documentos ¢ de 4.4.5 | Controle de documentos 4.5 | Controle de documentos e de dados
dados
4.4.6 | Controle operacional 4.4.6 | Controle operacional 4.2.2 | Procedimentos do sistema da
qualidade
3 | Analise critica de contrato
44 | Controle de projeto
4.6 | Aquisi¢do
4.7 | Controle de produto fornecido pelo
cliente
48 | Identificagdo e rastreabilidade do
produto
49 | Controle de processc
4.15 | Manuseio, armazenamento,
embalagem, preservacio e entrega
4.19 | Servigos associados
i 4.20 | Técnicas estatisticas
4.4.7 | Preparagio e atendimento a i 4.4.7 | Preparacdo e atendimento a - -—
emergéncias | emergéncias
4.5 Verificagdo e agdo corretiva 4.5 Verificacdo e acdo corretiva -

Quadro 02 - Corresp(;ndéncia entre as Normas ISO 9001, ISO

Fonte: OSHAS 18001

14001 e OSHAS 18001
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2.4 ESTRATEGIA, CONCEITOS E PROCESSOS DE FORMACAO

Neste capitulo sdo discutidos conceitos de estratégia com o objetivo de mostrar a
conotacdo do termo estratégia em cada um de seus niveis e destacar a estratégia funcional da
manufatura. Também sdo apresentados os processos de formacgdo da estratégia com destaque
para o método de planejamento. Aborda ainda o contetido da estratégia, ou seja, as categorias
de decisdes que a compdem, auxiliando no entendimento de como, no final de um
planejamento estratégico, podem ser definidos indicadores representativos de cada processo
estratégico. Destaque também ¢é dado ao alinhamento dentro da empresa, entre os seus lideres,

para a tomada de decisdes referendadas na estratégia definida em seu planejamento.

2.4.1 Definicao de estratégia

Estratégia é uma palavra de origem grega. Strategus, para os gregos antigos
significava o general superior, ou generalissimo e strategia significava a arte deste general
(ALBUQUERQUE, 1983).

Na obra “A Arte da Guerra” de Sun Tzu (1988, p. 149), é explicitado que as manobras
estratégicas significam escolher os caminhos mais vantajosos.

No mundo empresarial o termo estratégia é usado com bastante freqii€ncia. Isso, em
muitos casos, gera um entendimento distorcido do que seja estratégia. No quadro 03 a seguir,
sao apresentadas algumas defini¢Ges feitas pelos principais autores sobre o tema estratégia.

Mintzberg e Quinn (2001, p.26), dizem que “a natureza humana insiste em uma
defini¢do para todos os conceitos”.

A confusdo em torno da estratégia se d4 em grande parte devido ao uso contraditorio e
parcial do termo estratégia, acreditando que o uso de vdrias defini¢des poderia ajudar no
entendimento deste problema (MINTZBERG e QUINN, 2001).

Os autores sugerem cinco definicdes de estratégia que surgem a partir da necessidade
de uma definicdo mais completa de estratégia, baseado na complementaridade das cinco
definicdes. Como (plane) plano, a estratégia tem por finalidade estabelecer direcdes para a
organizagdo. Como (ploy) trama, a estratégia é aplicada como manobra para ameacar e
confundir os concorrentes, na busca de ganho de vantagem. Como (pattern) padrio, a
estratégia leva em conta o comportamento e a assimilacio de agdes de sucesso no processo
decisério da organizacdo. Como (position) posi¢do, a estratégia encoraja as organizagdes a

analisarem o ambiente, buscando uma posicdo que as protejam, visando defender-se e
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influenciar a competi¢do. Como (perspective) perspectiva, a estratégia traz questdes referentes

a inten¢do e comportamento em um contexto coletivo. Neste contexto, percebe-se que

nenhuma das defini¢des pode ser assumida como unica, mas sim como complementares,

sendo importante situd-las no contexto histérico ao qual estdo inseridas (MINTZBERG e

QUINN, 2001).

CHANDLER (1962, p. 13).

ANDREWS (1971).

STEINER e MINER (1981).

OHMAE (1982, p. 283)

KOTLER (1993).

CERTO e PETER (1993).

HAMEL e PRAHALAD (1995, p.

26).
STONER e FREEMAN (1995,
533).

OLIVEIRA (2001, p. 303).

SLACK ET al (2002, p. 87).

A definicdo das metas bdsicas de longo prazo e os objetivos do
empreendimento, bem como, a adaptacdo do curso das agdes e
alocacdo de recursos para levar a cabo estas metas.

Estratégia é um padrdo de decisdes em uma empresa que determina e
revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais
politicas e planos para a obtengdo dessas metas.

Estratégia é o estabelecimento das missdes da empresa, dos objetivos
da organizacdo a luz de forgas externas e internas, a formulacdo de
politicas e estratégias especificas para atingir os objetivos e a garantia
de sua implementac¢do adequada.

A estratégia é o modo pelo qual a empresa procura distinguir-se de
maneira positiva da concorréncia, usando seus pontos relativamente
fortes para melhor atender as necessidades dos clientes.

Estratégia indica o caminho para chegar aos resultados previstos, ou
seja, para atingir os objetivos € preciso haver uma estratégia propria, a
ser definida em termos de planos especificos bem implementados e
ajustada aos objetivos propostos.

Estratégia pode ser definida como um curso de agdo com vistas a
garantir que a organizagdo alcance seus objetivos e o enfoque central
da estratégia é como lidar com a concorréncia.

Enfatizam as competéncias essenciais, além de também salientarem a
importancia de se pensar no futuro, e citam que: “é preciso uma
arquitetura estratégica que elabore a planta para a construgdo de
competéncias necessdrias para dominar os mercados futuros”.

Definem estratégia como sendo “um programa amplo para se
determinar e alcangar os objetivos de uma organizacido e implementar
suas missdes”.

A estratégia é “o conjunto de decisdes formuladas com o objetivo de
orientar o posicionamento da empresa no ambiente, e estd relacionada
a arte de utilizar adequadamente os recursos fisicos, financeiros e
humanos”.

“Estratégia é o padrdo global de decisdes e acdes que posicionam a
organizacdo em seu ambiente e t€m o objetivo de fazé-la atingir seus
objetivos de longo prazo”.

Quadro 3 - A defini¢cd@o de estratégia por diferentes autores

Fonte: CAPETTIL E. J. (2005).
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Os autores também afirmam que o uso contraditdrio e deficiente do termo estratégia
gera confusdo, fazendo com que a estratégia se confunda com as “agcdes estratégicas” ou
taticas. Estratégia ¢ um o conjunto de metas principais da empresa, seus principios
norteadores, o objetivo por ela buscado. Por isso a estratégia é estavel. Por aces estratégicas
se entendem as tdticas empregadas para se alcancar os objetivos. Estas mudam de acordo com

0 ambiente e as alteracdes tecnoldgicas e de mercado (MINTZBERG e QUINN, 2001).

2.4.2 O processo de formulacao da estratégia

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 13), existem dez escolas
conceituais para analisar o processo de formulacdo da estratégia. Estas escolas sdo
apresentadas no Quadro 4.

A visdo tradicional de formulacdo de estratégia top-down foi desenvolvida nos anos
sessenta, mais tarde publicada por Andrews (1980) e Ansoff (1982), entre outros. Esta
abordagem era baseada na andlise das ameacas e oportunidade e nas forcas e fraquezas
internas. Nesta visdo de formulacdo da estratégia, se desenvolvem planos de a¢do usando as
forcas organizacionais para explorar as oportunidades, enquanto minimizam a vulnerabilidade

as ameacas (PLATTS e GREGORY, 1990).

ESCOLA FORMACAO DA ESTRATEGIA
Design Processo Conceitual
Planejamento Processo Formal
Posicionamento Processo Analitico
Empreendedora Processo Visiondrio
Cognitiva Processo Mental
Aprendizagem Processo Emergente
Poder Processo de Negociagdo
Cultural Processo Coletivo
Ambiental Processo Reativo
Configuragdo Processo de Transformagdo

Quadro 4 - Escolas versus processos de formulagdo da estratégia

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

A visdo de cima para baixo fop-down, apresentada por Hill traz uma metodologia que
estabelece conexdo com todos os niveis de elaboracdo da estratégia, desde os objetivos
corporativos passando pela estratégia de marketing, objetivos da manufatura e decisdes

estruturais e infra-estruturais (HILL, 1993).
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De uma visao tradicional de formacdo de estratégia, os sete passos que sdo incluidos

implicita ou explicitamente na maioria dos modelos de formulago de estratégia sao:

e identificacdo da estratégia: avaliacdo de estratégia atual;

e andlise do ambiente: identificacdo de oportunidades e ameacas;

e analise de recurso: avaliagdo de habilidades principais e recursos disponiveis para
fechar os espacos identificados nos préximos passos;

¢ andlise dos espacos: comparag@o dos objetivos da organizacio, estratégia e recurso
contra as oportunidades de ambiente e ameacgas para determinar a extensdo de
mudanga requerida na estratégia atual;

e alternativas estratégicas: identificacdo das opc¢des nas quais uma nova estratégia
pode ser construida;

e avaliacdo de estratégia: avaliacdo das op¢des estratégicas para identificar esses que
melhor conhecem os valores e objetivos de todos os stakeholders, enquanto
levando em conta, as oportunidades ambientais e ameacas e o0s recursos
disponiveis; e

e escolha estratégica: sele¢do das opgdes para implementagdo.

O planejamento estratégico € aceitdvel inicialmente, por ser uma forma que permite

partir de um ponto, onde existam poucos conhecimentos sobre a atividade a que se destina a
estratégia, porém, depois que as operagdes comegam ser executadas, as estratégias que ainda
estdo sendo implementadas, entram em um processo de revisdo estratégica, estas revisdes sao
devidas aos aprendizados que surgem com as praticas das operagdes. Assim tanto o
planejamento estratégico como as estratégias emergentes s@o Uteis, apenas em momentos

diferentes.

2.4.3 Contenddo da estratégia

Na visdo fop-down o conteido da estratégia de manufatura € o conjunto de politicas,
planos e comportamentos fortemente influenciado pelos critérios competitivos que a producgio
escolhe para seguir. Conforme apresentado no Quadro 5, os critérios competitivos devem
apoiar a estratégia empresarial, isto €, estabelecer controle das decisdes para se ter certeza de
que sdo coerentes com a estratégia competitiva e assim, desenvolver seus recursos para que
fornecam as condicdes necessdrias para permitir que a organizagdo atinja seus objetivos

estratégicos. Elas também estabelecem a direc¢do geral para cada uma das principais dreas de
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decisdo da manufatura, as decisdes estratégicas que determinam a estrutura da producio
(influenciam as atividades de projeto) e as decisdes estratégicas que determinam sua infra-
estrutura (influenciam as atividades de planejamento, controle e melhoria) (HAYES e

WHELLWRIGHT, 1984).

Autores Fine e Hax (1985) Platts e Gregory Hill (1993) Slack et al. (2002)
(1990)
- Qualidade - Qualidade - Preco - Qualidade
- Confiabilidade de - Confiabilidade - Conformidade - Velocidade
Entrega de entrega da qualidade - Confiabilidade de
Critérios - Flexibilidade - Flexibilidade - Entrega entrega
Competitiv - Custo - Custo - Velocidade - Flexibilidade
0s - Caracteristicas - Confiabilidade - Custo
secunddrias da - Flexibilidade
qualidade - Volume e produto
- Projeto
- Marca

- Suporte técnico
- Suporte  pds-
venda

Quadro 5 - Critérios competitivos relacionados por diferentes autores

Fonte: Capetti, E.J. (2005).

Sobre os critérios competitivos, € importante ressaltar que eles podem ser classificados
em dois tipos: qualificadores e ganhadores de pedido. O primeiro tipo estd relacionado com
aspectos da competitividade nos quais o desempenho da fungéo producio deve satisfazer a um
padrio minimo de desempenho. Abaixo deste patamar é provavel que a empresa nem
participe da concorréncia. O critério ganhador de pedido por sua vez, é o responsavel pelo
sucesso competitivo das empresas. Eles sdo vistos pelos consumidores como os fatores-chave
da competitividade (HILL, 1993).

Para Wheelwright, (1984, p. 84), as categorias de decisdes podem ser agrupadas,
conforme a sua natureza, em dois grandes grupos: “‘estruturais, que se caracterizam por serem
decisdes onerosas, de longo prazo e de dificil reversdo e as de infra-estrutura, que tém a

caracteristica de serem decisdes menos onerosas, de mais curto prazo e de mais facil

desmobiliza¢do”. O Quadro 6 mostra a relagdo de categorias de decisdes de alguns autores.
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Fine e Hax Platts e Gregory Hill
(1985) (1990) (1993)
- InstalagGes - InstalacGes - Processo produtivo
Categorias de - Capacidade - Capacidade - Trade-offs existentes
Decisao . - Integragdo vertical - Extensdo dos processos - Papel dos estoques
- Processos e - Processos - Comprar x Fazer
tecnologias - Recursos humanos - Capacidade
- Escopo e novos - Controle da Qualidade - Suporte das atividades
produtos - Politicas de controle - Sistemas de
- Recursos humanos - Fornecedores planejamento e controle
- Gerenciamento da da producgdo
qualidade - Controle e garantia da
- Infra-estrutura da qualidade
manufatura - Engenharia de sistemas
- Relagdo com da produgdo
fornecedores - Estrutura de trabalho

- Estrutura organizacional

Quadro 6 - As categorias de decisdes relacionadas por diferentes autores
Fonte: O autor (2007).

Wheelwright (1984, p. 84), foi um dos primeiros autores a formalmente se preocupar
com a definicdo das decisdes dentro de um processo de formulagdo de estratégia, apesar de
nio ter desenvolvido um modelo prescritivo préprio de formulacdo. Segundo ele, as
categorias seriam as seguintes: “capacidade industrial, instalagdes industriais, tecnologia,
integracdo vertical, recursos humanos, geréncia da qualidade, planejamento e controle da

producdo e de materiais, e organizagio”.

2.4.4. Planejamento estratégico

A escola do planejamento teve sua origem em 1965, fortemente influenciada pelo livro
Corporate Strategy de H. Igor Ansoff (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

Autores como Andrews e Porter, entre outros, enfatizam a caracteristica de
planejamento no processo de formacdo da estratégia, seja para direcionar e manter a empresa
em seu rumo seja para aumentar o escopo da vantagem competitiva de que dispdem
(PORTER, 1996).

Para a maioria das pessoas, estratégia sugere planejamento, mas, frente a teorias como

a da racionalidade limitada de Simon, o planejamento parece cair por terra (SIMON, 1970).
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Simon (1970, p. 84), afirma que: “a racionalidade requer um conhecimento completo,
e inalcangédvel, das conseqiiéncias exatas de cada escolha. Na realidade, o ser humano possui
apenas um conhecimento fragmentado das condi¢des que cercam sua acdo, e ligeira percepcio
das regularidades e dos fendmenos e das leis que lhe permitiriam gerar futuras conseqiiéncias
com base no conhecimento das circunstancias atuais”.

As organizacdes nunca podem ser perfeitamente racionais, porque os seus membros
tém habilidades limitadas de processamento de informagdes. As pessoas s6 conseguem chegar
a formas limitadas de racionalidade porque t€ém de agir com base em informacgdes
incompletas, explorando um ndmero limitado de alternativas e sdo incapazes de dar valores
acurados aos resultados. Ou seja, individuos e organizacdes resolvem por uma ‘“racionalidade
limitada” e por decisdes “satisfatorias”, baseadas em simples regras empiricas, bem como em
pesquisas e informagdes limitadas. Também as preferéncias pessoais e experiéncias anteriores

dos envolvidos no processo de tomada de decisdo influem no processo (SIMON, 1970).

2.4.5 Hierarquia das estratégias

O termo estratégia é aplicado a defini¢des e agdes em diversos niveis. Hofer e
Schendel (1978, p. 57), citam trés niveis de estratégia. Sao elas: estratégias corporativas,
estratégias de negdcio e estratégias funcionais, as quais estdo melhores explicadas a seguir:

= Estratégia corporativa: ocupa-se, principalmente, com a selecdo dos negécios no

qual a companhia deve competir e com o desenvolvimento e coordenacdo do
portfolio de negodcios. A estratégia aqui definida deve nortear as estratégias dos
niveis hierarquicamente inferiores. Nesta fase, as metas costumam ter horizontes
de mais de cinco anos e sdo estdveis. As corporagdes sdo responsdveis por criar
valor através de suas unidades de negdcio. Para conseguir isso elas gerenciam seus
portfolios de negdécio, garantindo que os negdcios sejam bem sucedidos em longo
prazo, desenvolvendo novas unidades de negdcios e, algumas vezes, garantindo
que cada negécio seja compativel com os demais do portfolio. Essa estratégia é
formulada pela administracdo de topo da corporag@o para supervisionar interesses
e operacdes de organizagdes compostas por mais de uma linha de negdcios. Ao
desenvolver objetivos de nivel corporativo as corporacdes precisam decidir onde
desejam estar em oito areas: mercado existente, inovagdo, produtividade, recursos

fisicos e financeiros, lucratividade, desempenho e desenvolvimento da
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administracdo, desempenho e atitudes dos trabalhadores e, responsabilidade
publica (STONER e FREEMAN, 1995);

= Estratégia de negoécios: Neste nivel as estratégias dizem respeito ao
desenvolvimento e manutencdo de vantagem competitiva para os bens e servicos
que sdo produzidos. Neste nivel procura-se prever e se antecipar a mudangas de
mercado, posicionar-se contra concorrentes e influenciar a natureza da competigdo.
Neste nivel pode-se escolher e aplicar uma das trés estratégias genéricas sugeridas
por Porter (1985). Podem-se encontrar trés estratégias genéricas (Lideranca no
custo total; Diferencia¢do e Enfoque), para criar uma posi¢do defensdvel a longo
prazo e superar os concorrentes em uma industria. Algumas vezes a empresa pode
seguir com sucesso mais de uma abordagem, embora isto seja raramente possivel.
A colocagdo em pritica de qualquer uma destas estratégias genéricas exige
comprometimento total e disposi¢do organizacional de apoio que serdo diluidos se
existir mais de um alvo primario (PORTER, 1985);

= Estratégia funcional: Este € o nivel dos departamentos e das divisées de operagdo.
A este nivel a estratégia diz respeito a processos de negdcio e cadeia de valor.
Envolve o desenvolvimento e coordenacdo de recursos e capacitagdes através dos
quais as estratégias das unidades de negdcio possam ser eficientes e eficazmente
executadas. Estratégias funcionais reforcam a estratégia competitiva da empresa e
definem as atividades e processos que criam condi¢cdes para a empresa conquistar
os beneficios da sua posicdo competitiva. (BRUNER et al, 1999); (CERTO e
PETER, 1993).

2.4.6 Estratégia de manufatura

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 88), existem quatro pontos de

pressdo sobre o conteddo das estratégias da manufatura:

1)O que a empresa deseja que as operagdes facam;

2)O que as experiéncias didrias sugerem que as operacdes deveriam fazer;
3)O que os recursos da manufatura podem fazer; e,

4)O que o posicionamento de mercado requer que as operagdes facam.

Estas pressdes marcam o ponto de partida para definir o processo a ser utilizado para

definir o contetido da estratégia da manufatura.
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A base de muitos trabalhos sobre estratégia de manufatura é a visdo top-down da
manufatura proposta por Skinner (1969), mais tarde desenvolvida por Weelwright (1978), em
que a manufatura é desdobrada em um conjunto de dreas de decisdo e norteada por critérios
de desempenho, assim como, a estratégia de manufatura estd associada as escolhas feitas
dentro destas dreas de decisdo, para que a estratégia de manufatura alinhe com as metas
corporativas e do negdcio.

A estratégia de manufatura tem sido definida como, o uso efetivo das forgas de
manufatura, como uma arma competitiva para a realizacio de metas do negdcio e da
corporacdo (SWAMIDASS e NEWELL, 1987). As for¢as da manufatura sdo desenvolvidas e
sustentadas por um "padrdo de decis@o" proposto por Mintzberg (1978) e Mintzberg e Waters
(1985), este padrao € o conjunto de escolhas feitas dentro das dreas de decisdo, como ja foi
mencionado anteriormente por Skinner (1969) e Weelwright (1978). Assim, considerando a
afirmacdo de Slack (2002, p. 87), que “estratégia € um padrdo de decisdo”, as forcas
industriais sdo desenvolvidas e sustentadas por estratégias de manufatura.

Ap6s as consideracdes acima, verifica-se, entdo, a existéncia de um novo enfoque para
a funcdo manufatura, no qual ela deixa de ter um papel apenas reativo e de executora das
acOes estratégicas e passa a influenciar diretamente nas definicbes estratégicas das
organizagdes. Com isso, procura-se mostrar a existéncia de uma ligacdo entre a estratégia de
negocio e a estratégia de manufatura das empresas, dando maior importancia a organizacdo da
funcdo manufatura como uma fonte de vantagem competitiva. Contudo, esta influéncia da
manufatura sobre a competitividade pode ser dividida em quatros estigios como mostra o
Quadro 7 (HAYES e WHEELWRIGHT, 1985).

No primeiro estdgio, o papel da manufatura € de “internamente neutra”, pois procura,
apenas, minimizar os possiveis aspectos negativos da manufatura através, por exemplo, da
manutencdo de uma funcio producdo flexivel e reativa. Neste caso, a funcdo manufatura é
vista como sem capacidade de influenciar o sucesso competitivo da empresa. No segundo
estdgio, a funcdo manufatura € considerada “externamente neutra”, porque procura paridade
com os seus competidores, ou seja, a organizagdo e os investimentos, nesta fun¢do seguem,
em geral, a tendéncia do segmento de mercado em que a empresa estd atuando. Ja no terceiro
estagio, a manufatura tem o objetivo de “suporte interno”, no qual ela ap6ia diretamente a
estratégia competitiva das empresas. Neste caso, elas tendem a ver a fungdo manufatura como
capaz de dar suporte e fortalecer as suas estratégias empresariais e, para isso, busca, no
planejamento global, subsidios e informacdes para estabelecer o plano de acdo desta fungéo.

Por fim, o quarto e dltimo estdgio consideram a fun¢do manufatura como a fonte principal do
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sucesso competitivo da empresa e, por isso, o papel desta funcdo é de “suporte externo”.
Observa-se, neste estagio, que a manufatura passa a fazer parte explicitamente do
planejamento estratégico da empresa, buscando antecipar tendéncias na fun¢do manufatura
(tanto estruturais quanto infra-estruturais), desenvolver novas capacitacdes e utiliza-las

primeiramente que a concorréncia (HAYES e WHEELWRIGHT, 1985).

Estagio 01 Minimizar 0 papel - Chamam-se especialistas de fora para tomar decisdes sobre
negativo da fabricacdo: questdes estratégicas de fabricac@o.

“internamente neutra” - Os meios primdrios para a monitoragdo do desempenho da
fabricacdo sdo sistemas de controle interno detalhado da
geréncia.

- A fabricacdo é mantida flexivel e reativa.
Estagio 02 Conseguir paridade com - Seguem-se as “praticas do setor”.

0s concorrentes: - O horizonte de planejamento para a tomada de decisdo de

“externamente neutra” investimento em fabricacdo € aplicado para abranger um ciclo
de negdcio tnico.

- O método primdrio para se alcangcar a competicdo ou para se
conseguir uma margem competitiva é o investimento de capital.
Estagio 03 Prover apoio confidvel a - Os investimentos em fabricagdo sdo filtrados para excluir os
estratégia da empresa: ndo coerentes com a estratégia da empresa.

“com suporte interno” - Uma estratégia de fabricagio € formulada e perseguida.

- Desenvolvimentos e tendéncias de fabricacdo a prazo mais
longo sdo sistematicamente apontados.
Estagio 04 Buscar uma vantagem - Fazem-se esforcos para prever o potencial de novas

competitiva baseada na
fabricacdo: “com suporte
externo”

tecnologias e praticas de fabricagéo.

- A fabricacio se envolve “na linha de frente” nas decisdes mais
importantes de engenharia e marketing (e vice-versa).

- Buscam-se programas de longo alcance para adquirir
capacidades antes que aparecam as necessidades.

Quadro 7 - Estagios de influéncia da manufatura sobre competitividade
Fonte: Adaptada de Hayes e Wheellwright (1985).

Segundo Hayes e Wheelwright, (1985, p. 105), existem quatro varidveis que podem
servir como indicadores da condicdo real da empresa, em relacdo ao papel competitivo que
sua manufatura pode desempenhar e assim se localizar no estdgio 3 ou 4. Sdo eles:

= o ndmero de inovagdes internas em andamento;

= 0 grau em que uma empresa desenvolve o préprio equipamento de fabricagdo;

= aatencdo dispensada a infra-estrutura de fabricagio; e

= aligacdo entre projeto de produtos e projeto dos processos de fabricacdo.

Em um ambiente estdvel, a estratégia competitiva € algo sobre acumular uma posigao,
e a estratégia da manufatura foca em se tornar melhor em coisas necessdrias para defender tal
posicdo. Num ambiente turbulento, entretanto, a meta da estratégia surge da “flexibilidade
estratégica”. O framework da estratégia da manufatura de Skinner estd baseado na nocdo de

ajuste estratégico. Um sistema de manufatura de uma empresa deveria refletir sua posi¢cdo e
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estratégia competitiva. O que se verifica é que este framework esta incompleto, pois ele nio
explica, por exemplo, porque dois fabricantes adotam estratégias competitivas similares e
escolhem processos produtivos similares, mas na seqii€ncia um € mais bem sucedido do que o
outro. A chave para encontrar a vantagem competitiva é saber decidir quais capacitacdes
construir. Novas prdticas constroem novas capacitacdes que podem formar a base de uma
nova estratégia da manufatura, se elas forem reconhecidas e exploradas (HAYES e PISANO,
1994).

Usar as operagdes para criar uma vantagem competitiva é simplesmente executar a
estratégia da manufatura de maneira mais eficiente que seus concorrentes. As habilidades
somente podem ser desenvolvidas com esforco consciente, experiéncia e tempo. E assim que
o poder competitivo das operagdes realmente se torna relevante (HAYES e UPTON, 1998).

Encerrada a revisdo dos principais conceitos que norteiam este trabalho, apresenta-se

na seqiiéncia a metodologia adotada.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA

O propésito do estudo € de cariter explanatério, onde segundo Marconi (2002) e
Demo (2000) a busca € de explicar as forgas ou possiveis conjuntos de causas que determinam
o fendmeno. O método de pesquisa planejado é o uso de um método misto de “Estudo de
Caso” e “Pesquisa Bibliografica” com abordagem Qualitativa.

A metodologia surge no sentido de esclarecer de que maneira o modelo de avaliacdo
foi aplicado a unidade estudo de caso. Para este estudo sdo utilizados conceitos de pesquisa

Exploratdria e Qualitativa centrada em um Estudo de Caso.

3.1 CARACTERISTICAS DE UM ESTUDO DE CASO

Um Estudo de Caso € uma pesquisa empirica que:
- Investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto real;
—> As fronteiras entre o fendmeno e o contexto nao sao claramente evidentes;

—>Muiltiplas fontes de evidéncias sdo utilizadas.

3.2 SELECAO DO ESTUDO DE CASO

Yin (2005) aponta as seguintes qualidades que um estudo dessa natureza, para ser
exemplar, deve possuir. Segundo ele, tal estudo deve ser significativo (relevante quanto ao
conteido) e completo, ou seja, deve analisar o caso como um todo e em todos os seus
aspectos. Ademais, deve considerar perspectivas alternativas (isto €, opinides discrepantes e
diferentes angulos de visdo), para que o pesquisador defenda suas posi¢des com mais
veeméncia e propriedade, além de apresentar evidéncias suficientes e ser elaborado de uma
maneira atraente. Todos os pesquisadores que utilizam a técnica certamente buscam realizar
um estudo de caso exemplar. No entanto, a tarefa ndo é facil. O estudo de caso, apesar de nio
ficar restrito a métodos e formalidades obrigatdrias, é extremamente complexo.

Cada caso possui peculiaridades que podem dificultar o estudo. Assim, em se tratando
de pesquisa que busque caracterizar uma situacdo através do estudo de um caso, com o
objetivo de apontar solu¢des para um problema recorrente, pode ser bastante complexo

encontrar uma situacdo modelo que permita as generalizagdes necessarias.
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Os estudos cientificos estdo intimamente vinculados a sua finalidade maior: o
aprimoramento das condicdes reais do ser humano. Por isso essa modalidade de estudo é tao
relevante, e por isso pode-se observar o crescimento de sua utilizacdo. Observando-se
situacdes concretas podem-se concluir quais sdo os aspectos que devem realmente ser
discutidos, e, por vezes, apontar as formas de solucionar os problemas.

No caso deste projeto pelas caracteristicas resumidas acima a metodologia de Estudo
de Caso foi considerada apropriada e todas as consideragdes contribuem no desenvolvimento

do estudo.

3.3 FRAMEWORKS DE PESQUISA

Para o direcionamento do trabalho foram desenvolvidos trés Frameworks: Frame-
work da Pesquisa Qualitativa, o Framework da Pesquisa Quantitativa e o Framework

integrado denominado de Framework de visualizagdo da pesquisa.

3.3.1 Framework da pesquisa qualitativa

Na seqii€ncia, para visualizar parte do problema de pesquisa propde-se um framework
interligando inicialmente, elementos dos sistemas individuais de gestdo, antes da integracdo
com os elementos resultantes do sistema integrado QMASS. A andlise desta transformacio e
da influéncia destes sobre os indicadores dos processos estratégicos estd denominada como
Analise Qualitativa.

O objetivo da Andlise Qualitativa é de avaliar a influéncia dos requisitos normativos
resultantes da integrag@o dos sistemas de gestdo sobre os valores dos indicadores estratégicos
da empresa em andlise. Para esta avaliagdo foram consideradas duas etapas, descritas a seguir:

— FEtapa 1 — Identificacdo dos requisitos normativos resultantes da integracdo dos
sistemas de gestdo em andlise, denominados neste trabalho de requisitos comuns
do sistema SSQMA. Maiores detalhes desta etapa estdo descritos no Capitulo
Andlise Qualitativa.

— Etapa 2 — Avaliacdo da influéncia dos requisitos comuns identificados, sobre os
valores das metas estabelecidas para os indicadores estratégicos da empresa,
refletidos em seu planejamento estratégico.

Uma representacio esquemdtica do conceito de Andlise Qualitativa apresentado pode

ser visualizada na Figura 6. Este esquema traz na linha horizontal a representagdo da
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comparagdo entre os requisitos de cada sistema individual de gestdo e os requisitos resultantes
do sistema integrado de gest@o. Na linha vertical traz a representacdo da andlise da influéncia

dos requisitos sobre os resultados dos indicadores estratégicos.
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~ i Resultados
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(&)

@
=
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= ISO 14001:2004
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£

[

R
w Requisitos do Sistema Valores dos Indicadores

Individual de Gestao da Estratégicos antes da

Se. Saiido i a

dasoritos na norma — fregmese
OHSAS 18001
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g Requisitos resultanies da Valores dos Indicadores
23 ISO 9001:2000 | | gedaras s seomas Estrasgicos apss
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Figura 6 - Framework da pesquisa qualitativa

Fonte: O Autor (2007).

3.3.2 Framework da pesquisa quantitativa

Como complemento da Andlise Qualitativa, o presente trabalho propde a execugéo de
uma etapa denominada de Andlise Quantitativa, com o objetivo de comparar os resultados
numéricos dos indicadores estratégicos identificados como representativos dos processos
estratégicos da empresa, obtidos antes da integracdo dos sistemas individuais de gestdo, com
os valores destes mesmos indicadores obtidos apds a integracdo dos sistemas em um sistema
integrado denominado neste trabalho de SSQMA. Para esta avaliagdo foram consideradas as

etapas descritas a seguir e representadas esquematicamente na Figura 7.
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— Etapa 1 — Identificacdo dos processos Estratégicos, realizando uma verificacdo no
sistema de Qualidade da empresa, para verificacio do mapeamento de processos
estratégicos, registrados em documentos formais dos sistemas da empresa.

— Etapa 2 — Identificagdo dos setores da empresa envolvidos em cada processo
estratégico.

— Etapa 3 — Mapeamento dos Processos Estratégicos, para um melhor entendimento
de cada processo, verificando principais atividades, responsdveis, entradas, saidas,
métodos e monitoramento, entre outros.

— Etapa 4 — Identificacio dos indicadores estratégicos de cada processo mapeado.

— FEtapa 5 — Sele¢do dos indicadores estratégicos a serem utilizados como
representativos de cada processo mapeado na comparagdo de resultados antes e

depois da integracdo no sistema SSQMA.
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Figura 7 - Framework da pesquisa quantitativa

Fonte: O Autor (2007).

Para a comparagdo numérica entre estas duas populacdes de dados, apds teste de
normalidade considera-se um calculo de média dos valores de cada indicador selecionado, em

um periodo antes da integragdo e um célculo da média dos valores deste mesmo indicador, em
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um periodo apds integracdo. Um método estatistico de apoio € necessario, para verificar
comparativamente se as médias das populacdes sdo estatisticamente iguais ou diferentes. Com
estes resultados numéricos comparativos pode-se avaliar o impacto quantitativo resultante da

integracao dos sistemas, gerando o QMASS.

3.3.3 Framework de visualizacao da pesquisa

Como integragdo das pesquisas Qualitativas e Quantitativas apresenta-se o framework
de visualizagdo da presente pesquisa, ilustrado na Figura 09. Este integra o framework da
pesquisa Qualitativa e o framework da pesquisa Quantitativa em uma visualizacdo tnica
representando:

— A migracdo dos requisitos de cada sistema individual para um quadro de requisitos

comuns resultantes da integragdo

— A identificacdo dos indicadores dos processos estratégicos da empresa

— A comparagdo dos valores dos indicadores estratégicos antes e depois da

integracao.

— A verificac@o da influéncia relativa dos requisitos sobre os valores dos indicadores

selecionados.
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Figura 8 - Framework de visualizacio da pesquisa

Fonte: O autor (2007).
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3.4 DESCRICAO DAS ETAPAS DA ANALISE QUALITATIVA

Durante a andlise qualitativa, as seguintes etapas sdo consideradas:

3.4.1 Estabelecimento do método de avaliacao

O método selecionado para a avaliagdo proposta foi o método de Andlise Hierarquica,
mais conhecido como Método AHP, (abreviacdo do inglés Analytic Hierarchy Process),
criado pelo professor Thomas L. Saaty (1980). Este método permite avaliar a contribuicio
relativa entre os Requisitos Comuns do sistema de Gestdo do Sistema Integrado SSQMA,
identificados na pesquisa bibliografica ou verificados no processo em estudo, sobre os valores
dos indicadores estratégicos da empresa. Como imput do método assume-se que todos os
requisitos comuns estdo no mesmo nivel de hierarquia e que os valores dos indicadores estdo
em um nivel hierdrquico imediatamente superior. Mais detalhes do método sdo apresentados

na seqii€ncia, neste mesmo capitulo e no Anexo V.

3.4.2 Identificaciao dos requisitos comuns

Para a identificacdo dos requisitos comuns do sistema Integrado de Gestdo foi
considerada, uma pesquisa tedrica para embasar a andlise, verificando-se a existéncia de
trabalhos anteriores nesta drea, com andlise e identificacdo de Requisitos comuns em
integracdo de sistemas similares. Realizada a andlise de consisténcia entre o proposto € o
sistema existente, foi adotada, para referéncia deste trabalho, a PAS 99:2006 Publicly
Available Specification, uma Especificacdo Disponivel Publicamente, elaborada pela BSI
British Standards e a BSI Management Systems, denominada “Especifica¢do de requisitos
comuns de sistemas de gestdo como estrutura para a integrag¢do”. Os seguintes sete requisitos
comuns foram identificados:

= REQUISITOS GERALIS (1)

POLITICAS SISTEMA DE GESTAO (2)
PLANEJAMENTO (3)
IMPLEMENTACAO E OPERACAO (4)
AVALIACAO DE DESEMPENHO (5)
MELHORIA (6)

ANALISE CRITICA PELA DIRECAO (7)

S R
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3.4.3 Estabelecimento de correlacao entre os requisitos comuns do sistema integrado

e elementos de gestao da empresa

Para possibilitar o reconhecimento seguro e entendimento do significado dos
requisitos comuns identificados na literatura, com a terminologia existente na empresa, foi
construida uma matriz de correlagio dos requisitos comuns e os elementos de gestdo da
empresa. Esta matriz € apresentada na seqiiéncia deste capitulo, no Quadro 8, e foi construida
para facilitar a anélise feita pelos observadores que ponderam a contribui¢do relativa de cada
requisito para o atingimento das metas dos indicadores estratégicos, assegurando

entendimento correto.

3.4.4 Estabelecimento da escala de avaliacao

Como mecanismo de avaliagdo dos observadores foi construido, com base na escala
fundamental de Saaty (1980), uma escala de avaliagdo da influéncia relativa dos requisitos
comuns, com nove possibilidades de classificagdes em uma ordem linear. Foi acrescentada
uma coluna central a escala reforcando a comparagédo dos requisitos. Esta escala é apresentada

na seqii€ncia deste trabalho, no Quadro 9.

3.4.5 Estabelecimento do formulario de avaliacao

Para a coleta das contribui¢des dos observadores e posterior tratamento dos dados, foi
desenvolvido um formulério especifico comparando as sete alternativas de requisitos dois a
dois em 21 combinagdes possiveis, sendo aplicado a escala apresentada anteriormente. Foi
proposta, ao avaliador, a identificacdo da contribuicdo relativa de cada requisito para o
atingimento dos valores dos indicadores estratégicos da empresa. Os formuldrios podem se

encontrados no anexo V.
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3.4.6 Definicao dos observadores

Para a definicdo dos observadores avaliadores os seguintes critérios foram utilizados.
= Numero: 20 observadores, por entender-se ser uma amostra representativa dos 30
cargos de geréncia e supervisdo/ coordenagdo existente na empresa.
= Nivel: 10 gerentes e 10 supervisores/coordenadores
= Tempo de empresa: Foi dada prioridade as pessoas que tinham mais de quatro anos
na empresa, pois tinham sido submetidos a todo o processo antes e depois da
integracdo. Foram definidos como critérios, minimos 04 anos de empresa e
desejavel 5/6 anos.
= Atividades exercidas: Monitoradas pelos indicadores Estratégicos
A escolha de Observadores de niveis gerenciais e de supervisdo busca identificar
possiveis diferencas de percepcdo entre os dois niveis assumindo que na configuragcdo
hierdrquica existente na empresa, os gerentes e os coordenadores lidam em proporcdes

diferentes com planejamento e execucgdo de atividades.

3.4.7 Treinamento dos observadores

Com cada observador, foi executada uma reunido preliminar de 30 minutos, com o
objetivo de apresentar a pesquisa, o método especifico, a escala de avaliacio e as
contribui¢cdes esperadas. Depois de esclarecidas as duvidas, cada observador permaneceu

isolado em uma sala até o término do preenchimento do formulério.
3.4.8 Tabelamento dos dados

Os dados foram tabulados com base no Método AHP descrito anteriormente no
Capitulo de Metodologia e os resultados das contribui¢des foram divididos em percepgdes do

nivel gerencial denominados como Observadores Gl a G10 e percepcdes do nivel de

Coordenagdo/supervisdo denominados como Observadores C1 a C10.
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3.4.9 Resumo teoria método HP (Gomes et al., 2004)

Na realidade das empresas, o processo de tomada de decis@o € usualmente complexo.
Por exemplo, vérios sdo os critérios que podem se tornar necessarios para uma escolha final
entre diferentes alternativas sob consideracdo, o que exige o desenvolvimento e aplicagdo de
metodologias que permitam ao decisor ponderar com efici€ncia os diferentes critérios usados
na tomada de decisdo, facilitando sua tarefa (GOMES et al., 2004).

Um dos primeiros métodos desenvolvidos no ambiente das Decisdes Muiltiplas
Discretas, sendo talvez o mais usado no mundo, € o método de Andlise Hierdrquica, mais
conhecido como método AHP, abreviacdo do inglés Analytic Hierarchy Process, criado pelo
professor Thomas L. Saaty (1980).

O método AHP determina de forma e clara e por meio da sintese dos valores dos
agentes de decisdo, uma medida global para cada uma das alternativas, priorizando-as ou
classificando-as ao finalizar o método.

Depois de eleger as alternativas, cada decisor deve fazer uma comparacio, para a par,
da cada elemento em um nivel hierdrquico dado, criando-se uma matriz de decisdo quadrada.
Nesta matriz, o decisor reapresentard, a partir de uma escala predefinida, sua preferéncia entre
os elementos comparados, sob o enfoque de um elemento do nivel imediatamente superior,
gerando uma matriz quadrada de preferéncias. Assim o decisor respondera as seguintes
perguntas: qual dos dois critérios em andlise contribui mais para a maximizagdo do critério
objetivo?Quantas vezes um critério contribui mais que o outro?Assim serd gerada uma matriz
quadrada representando cada decisor.

Denomina-se matriz dominante aquela que expressa o nimero de vezes em que uma
alternativa domina ou é dominada pelas demais. E uma matriz quadrada visto que as
alternativas sdo comparadas para a par. Esta matriz dominante também € conhecida com
matriz de decisdo.

Como exemplo, demonstra-se no Anexo V, a aplicagdo pritica destes conceitos, no
tratamento dos dados de um observador tedérico X1, trazendo a escala proposta, o

preenchimento do formuldrio por um observador e os tratamentos dos dados na seqiiéncia.
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3.5 DESCRICOES DAS ETAPAS DA ANALISE QUANTITATIVA

Durante a andlise Quantitativa, as seguintes etapas sdo consideradas:

3.5.1 Identificacao processos estratégicos

Para a identificagdo dos processos estratégicos, é proposta uma verificacdo nos
documentos do Sistema de Qualidade, para identificar registros dos Processos Estratégicos da

empresa.

3.5.2 Identificacao setores da empresa envolvidos em cada processo estratégico

Para visualizar melhor cada processo estratégico torna-se necessario a identificacdo

dos Departamentos da empresa pertencentes a estes processos individualmente.

3.5.3 Mapeamento dos processos estratégicos

Para um entendimento de cada Processo Estratégico, considera-se a realizagdo de um
mapeamento verificando:
= As principais Atividades e Responsdveis, principais Entradas e Fornecedores e
principais Saidas e Clientes.
= Principais Materiais e Equipamentos.
= Principais Competéncias Gerais e Competéncias Especificas.
= Principais Métodos Utilizados e Monitoramento da Eficiéncia e Eficicia do

Processo.

3.5.4 Identificacao e selecao dos indicadores estratégicos usados para comparacao

Para a selecdo destes indicadores, considera-se primeiramente a andlise de cada
processo e entendimento das atividades. Posteriormente € necessaria a identificagdo dos
principais indicadores utilizados para verificar eficicia e eficiéncia dos processos estratégicos.

Para esta selecdo um critério deve ser estabelecido.
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3.5.5 Tabulacao dos resultados dos indicadores estratégicos selecionados

3.5.5.1 Fonte e apresentagdo dos dados

Para a coleta dos dados referentes aos indicadores selecionados, sdo consideradas as
informagdes de indicadores disponiveis na empresa em seu sistema de informacdes referentes
ao periodo em pesquisa, abrangendo dados, nos horizontes antes e depois da integracdo
SSQMA. Para efeito de confidencialidade dos dados, o trabalho deve apresentar somente

valores numéricos sem expressar as unidades em que cada valor do indicador estd expresso.

3.5.5.2 Defini¢do da populagio

O tamanho da populacio definida é de 25 dados de cada indicador selecionado, antes
do processo de integragdo dos Sistemas Individuais de Gestdo (Segurancga e Saude, Qualidade
e Meio Ambiente) fase a ser denominada nos graficos como “Antes” e 25 dados de cada
indicador, apés o processo de Integracdo dos sistemas de gestdo (SSQMA) fase esta a ser

denominada nos graficos como “Depois”.

3.5.6 Testes e critérios da analise estatistica

3.5.6.1 Teste da analise estatistica

Para validagdo da anélise estatistica considera-se a utilizacdo do Teste de “Student”, para
comparar duas amostras de populagdes, “Antes” e “Depois”, do sistema integrado QSSMA, com
um nivel de confianga de 95%, Esta andlise consiste na apresentacdo de valores de :

= Tamanho das amostras Antes e Depois

= Meédia aritmética das amostras Antes e Depois

= Desvio Padrdo das amostras Antes e Depois

= Valor de P resultante da aplicag¢do do Teste “T”
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3.5.6.2 Visualizacdo dos dados

Para ajudar na visualizac¢do das populagdes e no entendimento das tendéncias e dos
resultados estatisticos, estabelece-se que os dados das populacdes “Antes” e “Depois” sejam
representados em trés diferentes tipos de graficos:

= Gréfico de dispersdo dos dados

= Gréfico de Box Plot

= Gréfico de Série Temporal

3.5.6.3 Critério Decisdo

O critério de interpretacdo do teste de Student prevé a existéncia de duas hipéteses
possiveis:

= Hipdtese HO: As médias das duas diferentes populacdes estatisticamente sio iguais

= Hipdtese H1: As médias das duas diferentes populacdes estatisticamente sdo
diferentes.

Para decisdo o teste define que:

Para valores de p < 0,05 rejeita-se HO Para valor de p =ou > 0,05 se aceita HO.

= Para valores de p< 0,05 rejeita-se a Hipotese HO (As médias das duas diferentes
populacdes nao sao estatisticamente iguais)

= Para valores de p= ou >0,05 se aceita a Hipdtese HO (As médias das duas
diferentes populacdes sao estatisticamente iguais).

= Hipdtese H1: As médias das duas diferentes populacdes estatisticamente sdo

diferentes.
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CAPITULO 4 - ANALISE QUALITATIVA

4.1 OBJETIVO

A andlise qualitativa tem como objetivo avaliar entre os Requisitos comuns do sistema
de Gestdo do Sistema integrado SSQMA identificados na pesquisa bibliografica, qual a
hierarquia de contribui¢do relativa de cada um deles para o atingimento dos valores dos
indicadores estratégicos da empresa, representando o periodo de 25 meses posteriores da
integracdo dos sistemas individuais de Gestdo (Qualidade, Seguranca e Saude e Meio
Ambiente) com conseqiiente criagdo do sistema SSQMA. As etapas de tratamento dos dados
ja foram abordadas no Capitulo Metodologia, mas para um melhor entendimento sio

novamente enfatizadas neste Capitulo.

4.2 DEFINICOES DOS REQUISITOS COMUNS DO SISTEMA INTEGRADO

Conforme mencionado no Capitulo Metodologia para a identificacdo dos requisitos
comuns do sistema Integrado de Gestdo foi considerada uma pesquisa tedrica para embasar a
analise, verificando-se a existéncia de trabalhos anteriores nesta area, com analise e
identificacdo de requisitos comuns em integracdo de sistemas similares.

No anexo I, apresenta-se a definicdo mais detalhada do escopo de abrangéncia de cada
um dos sete requisitos comuns identificados, retirada da PAS 99:2006. Este material foi
utilizado para treinamento dos observadores juntamente com a escala de correlacio construida
com os elementos de gestdo da empresa, para facilitar e assegurar o entendimento de cada
requisito analisado e repetido na seqiiéncia.

= REQUISITOS GERAIS
POLITICAS SISTEMA DE GESTAO
PLANEJAMENTO
IMPLEMENTACAO E OPERACAO
AVALIACAO DE DESEMPENHO
MELHORIA
ANALISE CRITICA PELA DIRECAO.

g 4 3 8 4 3
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4.3 ESTRUTURACAO HIERARQUICA DO METODO AHP

Como resultante do trabalho de pesquisa bibliogréfica, apresenta-se na Figura 9, a
estruturacdo hierarquica do Método AHP, onde a linha de requisitos é avaliada no seu
potencial de contribui¢do para a linha superior, representada pelos “valores dos indicadores

estratégicos estabelecidos da empresa”.

Estruturagéo alternativas (REQUISITOS COMUNS SSQMA) que podem contribuir para o Critério " Atingimento Metas Planejamento Estratégico

Figura 9 - Estruturagdo hierdrquica requisitos comuns

Fonte: Sistemas integrados de gestao — PAS 99 (2006)

Esta estruturagdo é uma das ferramentas basicas do método, servindo de referéncia
para a andlise do observador e assume que todos os requisitos estio em um mesmo nivel de

hierarquico de influéncia, ainda que com possiveis diferentes vetores de contribuigdo.

4.4 APRESENTACAO DADOS DOS OBSERVADORES

Os observadores do grupo de coordenagao forma classificados como observadores C1,
C2, C3... C10 e os observadores do grupo gerencial como G1, G2, G3... G10. Nesta etapa do
trabalho sdo apresentados os resultados das entrevistas de um observador de cada um dos dois
grupos que contribuiram para o trabalho Os resultados dos demais observadores do grupo C
encontra-se no Anexo II e dos observadores do Grupo G no Anexo III.

No final dos resultados individuais apresenta-se uma tabela denominada de
“Dominante” representando a contribuicdo do grupo em andlise. Esta metodologia de
tabulacdo e tratamento dos dados é explanada em mais detalhes no capitulo anterior de

Metodologia. Resumidamente esta seqiiéncia compde-se de:
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—> Matriz de Tabulacdo dos dados: Para cada observador as contribui¢bes foram
tabuladas demonstrando a relacdo de predominidncia de um requisito sobre o outro. A
metodologia de preenchimento foi explanada no capitulo de Metodologia.

——> Tabela Normalizada: Para cada tabela preenchida é feita a normalizagdo,
encontrando um minimo denominador comum de modo a que o somatério de cada coluna
vertical seja sempre igual a 1.

—> Calculo do Vetor de prioridades: Para cada decisor o vetor de prioridades ¢é
calculado pelo somatdrio dos elementos de cada linha horizontal dos diferentes requisitos.

——> Cialculo do Matriz Dominante de prioridades: Tabela representativa das
percepgdes do grupo
——> Grificos dos Vetores: Representacido Grifica representativa dos vetores individuais e

vetores da matriz dominante.

4.4.1 Apresentacao resultados observadores nivel de coordenacao/supervisiao

Na seqiiéncia, apresentam-se os resultados da Planilha do Observador do grupo

coordenacao/supervisao.

4.4.1.1 Planilha observador C1
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1) Tabulamento dos dados

Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementacdo Avaliagdo de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestdo e Operacdo Desempenho da Dire¢do
Requisitos Gerais 1 6 2 1 2 1 8
Politica Sistemas
de Gestio 1/6 1 1/7 1/3 1/6 1/6 1/3
Planejamento 1/2 7 1 1 3 1/2 7
Implementacio
e Operacdo 1 3 1 1 2 1 4
Avaliagdo de
Desempenho 1/2 6 1/3 1/2 1 1/2 5
Melhoria
1 6 2 1 2 1 6
Andlise critica
da Diregio 1/8 3 1/7 1/4 1/5 1/6 1
2) Normalizac&o da tabela
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementagdo Avaliagdo de Melhoria Anilise critica
Gerais de Gestao e Operacdo Desempenho da Direcdo
Requisitos Gerais | 24/103 6/32 42/139 12/61 60/311 6/26 24/94
Politica Sistemas
de Gestdo 4/103 1/32 3/139 4/61 5/311 1/26 1/94
Plancjamento 12/103 7/32 21/139 12/61 90/311 3/26 21/94
Implementacio
e Operagio 24/103 3/32 21/139 12/61 60/311 6/26 12/94
Avaliagdo de
Desemi,enho 12/103 6/32 7/139 6/61 30/311 3/26 15/94
Melhoria
24/103 6/32 42/139 12/61 60/311 6/26 18/94
Andlise critica
da Diregio 3/103 3/32 3/139 3/61 6/311 1/26 3/94
2)Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais  ( 24/103 + 6/32 + 42/139 + 12/61 + 60/311 + 6/26 + 24/94) / 7 =0,228 1
Politica Sistemas
de Gestido (4/103 + 1/32 + 3/139 + 4/61 + 5/311 + 1/26 + 1/94) / 7 =0,032 7
Planejamento (12/103 +7/32 + 21/139 + 12/61 + 90/311 + 3/26 + 21/94) / 7 =0,187 3
Implementagio
e(l))peragﬁog (24/103 + 3/32 + 21/139 + 12/61 + 60/311 + 6/26 + 12/94) /7 =0,175 4
Avaliagdo de
Desem;;)enho (12/103 + 6/32 + 7/139 + 6/61 + 30/311 + 3/26 + 15/94) / 7 =0,118 5
Melhoria (24/103 + 6/32 + 42/139 + 12/61 + 60/311 + 6/26 + 18/94) /7 =0,219 2
Andlise critica
da Diregiio (3/103 + 3/32 + 3/139 + 3/61 + 6/311 + 1/26 + 3/94) / 7 = 0,040 6

Fonte: Entrevista pessoal (2007)
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4.4.1.2 Matriz dominante dos observadores nivel supervisiao

Esta matriz dominante é formada através da técnica do Método AHP de minimizar
gradualmente a distancia entre as curvas que representam as solugcdes da cada um dos
decisores do nivel de Coordenacdo/Supervisdao, obtendo-se uma tnica matriz dominante ou

matriz de decisao.

1) Tabulamento dos dados

Requisitos | Politica Sistemas | Plancjamento | Implementagio ]| Avaliagao de Melhoria | Andlise critica
Gerais de Gestio ¢ Operagio Desempenho da Diregéio
Requisitos Gerais |1 1 1 1/3 1/3 1/5 1/5
o |10 1 1/3 1/3 1/5 1/5 177
Mancameno | /7 1/2 1 1/5 1/3 1/5 15
Implementacao
e Operagio 1/9 177 1/5 1 1/5 1/5 15
Deempenne | 177 1/3 1/5 1/5 1 1/5 1/5
e 1/5 1/5 1/5 1/4 1 1 1/3
oo | 177 1/5 177 177 1/4 177 1
2) Normalizacdo da tabela
Requisitos | Politica Sistemas | Plancjamento | Implementagao | Avaliacao de Melhoria | Andlise crftica
Gerais de Gestdo ¢ Operagiio Desempenho da Direcdo
Requisios Geras | 0,540 | 0,296 | 0,325 | 0436 | 0,101 | 0003 | 0,088
wooso | 0,060 | 0206 | 0108 | 0136 | o060 | 0003 | 0063
Plancjamento 0,077 | 04148 | 0325 | 0,081 0,101 | 0003 | 0,088
commao | 0,060 | 0042 | 0065 | 0407 | 0060 | 0093 | 0088
Decempent 0,077 | 0099 | 0065 | 0,081 0,302 | 0003 | 0,088
e 0,108 | 0059 | 0065 | 0102 | 0302 | 0467 | 0,146
oo | 0077 | 0059 | 0046 | 0058 | 0075 | 0,067 | 0439
2)Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais 0,226 1
e 0117 5
Planejamento 0,130 3
oo 0116 6
Decermpent 0115
Melhoria 0,178
s Do 0.117

Fonte: Matrizes das 10 entrevistas com observadores nivel supervisao.
(2007)
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4.4.1.3 Vetores de preferéncia dos 10 observadores nivel supervisao

No Griéfico 1 representam-se os vetores de preferéncias individuais resultantes.

77

Percepcao dos 10 Observadores Nivel Supervisao

0,5

Variable
Observador C1
Observador C2
Observador C3
Observador C4
Observador C5
Observador C6
Observador C7
Observador C8
Observador C9
Observador C10

Gréfico 1- Vetores de preferéncia individuais resultantes nivel supervisdo
Fonte: O Autor (2007).

4.4.1.4 Vetores de preferéncia da matriz dominante nivel supervisio

No Grifico 2 representam-se os vetores de preferéncia resultantes da

Dominante.

matriz
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Percepcao Supervisao

0,24

0,22

0,20 -

0,18

0,16

Vetores Preferencia

0,14

0,12

0,104,

Requisitos

Politicas

T T T T
Planejamento Operagao Avaliagao Melhoria Anal.Diretoria

Griéfico 2 - Vetores de preferéncia resultantes da matriz dominante nivel supervisdo

Fonte: O Autor (2007).

4.4.2 Apresentacao resultados observadores nivel gerencial

Na seqii€ncia, apresentam-se os resultados do observador G1 do grupo Gerencial.

4.4.2.1 Planilha observador G1
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1) Tabulamento dos dados

Requisitos Politica Sistemas | Planejamento Implementagao Avaliagdo de Melhoria Anilise critica
Gerais de Gestao e Operagdo Desempenho da Dire¢do
Requisitos Gerais |1 5 1/7 9 7 1/5 5
Politica Sistemas
de Gestio 1/5 1 1/7 5 1/7 1/8 7
Planejamento 7 7 1 9 9 1 8
Implementacdo
e Operagio 1/9 1/5 1/9 1 1/5 1/7 1/5
Avaliacdo de
Desempenho 1 /7 7 1 /9 5 1 1 /9 1 /7
Melhoria
5 8 1 7 9 1 8
Andlise critica
da Diregio 1/5 1/7 1/8 5 7 1/8 1
2) Normalizac&o da tabela
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento Implementacdo Avaliacdo de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestdo e Operacdo Desempenho da Direcdo
Requisitos Gerais 26/355 | 175/992 7/129 9/41 38/181 25/338 | 38/223
Politica Sistemas
de Gestao 11/751 35/992 7/129 5/41 2/467 19/411 | 172/721
Plancjamento 263/513 | 245/992 79/208 9/41 105/389 | 277/749 3/11
Implementagao
e Operagio 8/983 7/992 33/782 1/41 3/500 14/265 3/440
Avaliacdo de
Desemi)enho 7/669 | 245/992 33/782 5/41 3/100 3/73 2/411
Melhoria
26/71 35/124 79/208 7/41 105/389 | 277/749 3/11
Andlise critica
da Diregio 11/751 5/992 16/337 5/41 38/181 19/411 3/88
2)Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais 0,140 3
Politica Sistemas
de Gestdo 0,074 4
Planejamento 0,324 1
Implementacdo
e Operacio 0,021 7
Avaliacdo de
Desemi)enho 0,071 S
Melhoria 0,302 2
Andlise critica
da Diregiot 0,068 6

Fonte: Entrevista pessoal, 2007.

4.4.2.2 Matriz dominante dos observadores nivel gerencial
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Esta matriz dominante € formada através da técnica do Método AHP de minimizar

gradualmente a distancia entre as curvas que representam as solugdes da cada um dos
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decisores do nivel Gerencial , obtendo-se uma tnica matriz dominante ou matriz de decisido

dos dez observadores deste nivel.

1) Tabulamento dos dados

Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementacdo Avaliagdo de Melhoria Anélise critica
Gerais de Gestao e Operagéo Desempenho da Diregdo
Requisitos Gerais {1 1/3 1/7 1/3 1/4 1/7 1/3
Politica Sistemas
de Gestio 1/9 1 1/7 1/7 1/7 1/8 1/8
Planejamento 1/5 1/7 1 1/5 1/5 1/4 1/5
Implementacao
e Operagiio 1/9 1/5 1/9 1 1/5 1/7 1/6
Avaliacdo de
Desempenho 1/7 1/3 1/9 1/7 1 1/9 1/7
Melhoria
1/5 1/3 1/7 1/5 1/3 1 1/5
Andlise critica
da Diregio 1/7 1/7 1/8 1/7 1/3 1/8 1

2) Normalizacéo da tabela

Requisitos Politica Sistemas | Planejamento Implementagio Avaliacdo de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestio e Operacdo Desempenho da Dire¢io

Requisitos Gerais 0,524 0,1 34 0,080 0,1 54 0,1 02 0,075 0,1 54

wom | 0058 | 0402 | 0080 | 0066 | 0058 | 0066 | 0058
Pucameno | 0,105 | 0,057 | 0563 | 0003 | 0081 | 0132 | 0,002
commo | 0,058 | 0080 | 0063 | 0463 | 0081 | 0075 | 0077
beemene | 0,075 | 0134 | 0063 | 0066 | 0407 | 0059 | 0066
e 0,105 | 0134 | 0080 | 0003 | 0136 | 0527 | 0,002
avro | 0,075 | 0057 | 0070 | o066 | 0136 | 0066 | 0461
2)Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais 0,175 1
P 0,113 7
Planejamento 0,160 3
f’g’;‘r’;zgf@‘) 0,128 5
AN 0,124

Melhoria 0,167

Andlise critica 0,133 4

da Direcdo

Fonte: Matrizes das 10 entrevistas com observadores nivel gerencial, (2007)
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4.4.2.3 Vetores de preferéncia dos 10 observadores nivel gerencial

No Gréfico 3 representam-se os vetores de preferéncias individuais resultantes das 10

contribuicdes.

Percepcgao dos 10 Observadores Nivel Gerencial

Variable
—@— Observador G1
—®— Observador G2

Observador G3
—# - Observador G4

Observador G5
—&— Observador G6
—w— Observador G7
——+—— Observador G8
—>€ - Observador G9

0,0 4 . . . . . . .
g A 7° 4 @ 5

Gréfico 3 - Vetores de preferéncias individuais nivel gerencial
Fonte: O Autor (2007)

4.4.2.4 Vetores de preferéncia da matriz dominante nivel gerencial

Percepgdo Gerencial

0,184

0,17

0,16 4

0,154

0,14

Vetores de Preferencia

0,13 A

0,12 -

0,11
Requisitos Politicas Planejamento Operagdo Avaliagao Melhoria Andal.Diretoria

Griafico 04 - vetores de preferéncia resultantes da matriz dominante nivel gerencial
Fonte: O Autor (2007)

Estes resultados qualitativos serdo analisados, posteriormente, em conjunto com os

resultados da andlise quantitativa do préximo capitulo.
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CAPITULO 5 - ANALISE QUANTITATIVA

A andlise quantitativa tem como objetivo comparar os resultados dos indicadores
estratégicos, identificados no planejamento estratégico da empresa, representando os periodos
de 25 meses anteriores € 25 meses posteriores da integra¢do dos sistemas individuais de
Gestdo (Qualidade, Seguranca e Satde e Meio Ambiente) com conseqiiente criacdo do
sistema SSQMA. As etapas de tratamento dos dados ja foram abordadas no Capitulo

Metodologia, mas para um melhor entendimento sdo novamente enfatizadas neste Capitulo.

5.1 DADOS DA EMPRESA

A empresa em andlise, fabricante de componentes automotivos, com
aproximadamente 700 funciondrios, tendo certificagdo ISO 9000, possui em seu sistema de

Qualidade, um mapeamento de seus processos estratégicos.

5.2 ETAPAS DA ANALISE QUANTITATIVA

5.2.1 Identificacao processos estratégicos

Para a identificagdo dos processos estratégicos, foi realizada, entdo, uma verificacio
no Sistema de Qualidade, dos documentos que refletiam os Processos Estratégicos da
empresa. Os seguintes sete processos estratégicos fazem parte da identificacdo feita pela
empresa e estio representados na Figura 10.

= Processo de GESTAO ESTRATEGICA (1)

Processo de GESTAO DE PESSOAS (2)
Processo de PRODUCAO (3)

Processo de QUALIDADE E PRODUTO (4)
Processo de MANUFATURA (5)

Processo de LOGISTICA (6)

Processo de MANUTENCAO (7)

R
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QUALIDADE E MANUFATURA
PRODUTO((4) )

NTRADA SAIDA

[MATERIAIS E SERMIC (FRODUTO)

E

NTRAD A
0%, E DESEMFENHO)

CLIENTES

MANUTENCAC 7} 4
(TPN)

FORNECEDORES

LOGISTICA (6)

Figura 10 - Esquema representativo dos processos estratégicos da empresa
Fonte: Sistema qualidade empresa analisada, 2007.

5.2.2 Identificacao setores da empresa envolvidos em cada processo estratégico

Para visualizar melhor cada processo estratégico foram identificados os departamentos
da empresa pertencentes a estes processos individualmente, descritos a seguir:

= Departamentos do Processo de GESTAO ESTRATEGICA - Financeiro, Relagdes
Governamentais e Juridicas, Comunicacao Externa, MQAS Manufacturing Quality
Assurance System | EEMS Envirommental Managerial System | TBS Business
System, Tecnologia da Informacdo e Novos Negocios e Vendas.

= Departamentos do Processo de GESTAO DE PESSOAS — Seguranca e Satde
Ocupacional, Administragdo de Pessoal, Treinamento e Desenvolvimento e

Comunicagdo Interna.

g

Departamentos do Processo de PRODUCAO - Usinagem e Montagem.

= Departamentos do Processo de QUALIDADE E PRODUTO - Engenharia de
Producdo e Qualidade, Qualidade de Fornecedores e Laboratorios.

= Departamentos do Processo de MANUFATURA - Afiacdo, Engenharia de

Controle e Engenharia de Processo.
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= Departamentos do Processo de LOGISTICA — Compras, Movimentagio de
Materiais e Planejamento e Controle de Produgéo.
= Departamentos do Processo d¢ MANUTENCAO - Planejamento e Controle de
Manutencdo, Equipamentos e Utilidades e Ferramentaria e Manutencao Central.
Para uma melhor visualizacdo a Figura 11, a seguir, representa esquematicamente os
departamentos relacionados a cada Processo Estratégico e o Quadro 10 facilita a visualizacio

dos departamentos por processo estratégico.

QUALIDADE E MANUFATURA
PRODUTO

QUAL.DE AFla- MENG.DE B ENG.DE
FORNE- WLABS. i b
- o
ENTRADA PRODUGCAO SAIDA
(MATERIAIS E SERVICOS (PRODUTO)
SAIDA USINAGEM MONTAGEM ENTRADA
(REQS. E DESEMPENI [REQS. E DESEMPENHO)

PLAN. E [ EQUIP'S lIFERRAMEN.
CON- E UTILI- E MANUT.
TROLE DADES CENTRAL

FORNECEDORES
CLIENTES

Figura 11 - Representacdo esquemadtica dos departamentos por processo estratégico

Fonte: O Autor (2007)
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Processos Identificacdo Departamentos

- Financeiro

- Relagdes Governamentais e Juridicas

- Comunicacido Interna
Processo 1 Gestao Estratégica - Sistema Qualidade, Meio Ambiente e Seguranca

(MQAS, EEMS e TBS)

-Tecnologia da Informacao

- Novos Negdcios e Vendas

- Seguranga e Satide Ocupacional
Processo 2 Gestdo de Pessoas - Administrag@o de Pessoal

- Treinamento e Desenvolvimento

- Comunicagdo Interna
Processo 3 Producao - Usinagem Linhas 1, 2, 3,4

- Montagem e Sub-Montagem

- Engenharia de Qualidade e Produto
Processo 4 Qualidade de Produto - Qualidade de Fornecedores

- Laboratérios 1, 2, 3,4.

- Afiacdo Ferramentas

Processo 5 Manufatura - Engenharia de Controle
- Engenharia de Processo
- Compras
Processo 6 Logistica - Movimentacdo de Materiais

- Planejamento e Controle de Materiais

- Planejamento e Controle
Processo 7 Manutengio - Equipamentos & Utilidades
- Ferramentaria e Manutencdo Central

Quadro 10 - Departamentos por processo estratégico
Fonte: O Autor (2007)

5.2.3 Mapeamento dos processos estratégicos

Para um entendimento de cada Processo Estratégico, foi realizado um mapeamento,
cujo modelo esté refletido na Figura 12, verificando:
= As principais Atividades e Responsdveis, principais Entradas e Fornecedores e
principais Saidas e Clientes.

= Principais Materiais e Equipamentos.

4

Principais Competéncias Gerais e Competéncias Especificas.
= Principais Métodos Utilizados e Monitoramento da Eficiéncia e Eficdcia do

Processo.
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1%l

Caracteristicas Especificas

Fl

ESTRUTURA DE MAPEAMENTO DOS PROCESSO ESTRATEGICOS

MONITORAMENTO

COMPETENCIAS CARACTERISTICAS

Fficiéncia

Caracteristicas Gerais

MATERIAIS E EQUIPAMENTOS

Entradas

ENTRADAS

Fornecedores

Figura 12 - Modelo de Mapeamento utilizado
Fonte: O Autor (2007).

5.2.4 Identificacao e selecao dos indicadores estratégicos usados para comparacao

Apds andlise de cada processo e entendimento das atividades, foram também
identificados os principais indicadores utilizados para verificar eficidcia e efici€éncia dos
processos estratégicos. Para selecdo dos indicadores a serem usados no processo de
comparagdo de resultados antes e depois da integracio SSQMA foi estabelecido um critério

de selecdo de dois indicadores por processo, pelo motivo de que os outros indicadores por
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processo haviam mudado no decorrer dos anos e no maximo dois por processo apresentavam

dados nos periodos ante e depois da integracdo, permitindo, desta forma, comparagdo.

5.3 IDENTIFICACAO DAS ATIVIDADES E SELECAO DOS INDICADORES
ESTRATEGICOS DOS PROCESSOS

Na seqiiéncia apresenta-se a identificacdo das atividades e selecdo dos indicadores
estratégicos de cada um dos processos estratégicos selecionados, utilizados para o processo de
comparagdo “Antes” e “Depois” conforme critérios definidos anteriormente € o mapeamento

de cada processo, para facilitar sua visualizag@o e de seus componentes.

5.3.1 Identificacao das atividades e selecio dos indicadores estratégicos do processo

“Gestao Estratégica”

Utilizando o sistema de Qualidade existente como fonte de pesquisa, foi possivel
identificar as principais atividades deste processo que sdo: Controle de custos, controles
financeiros e controle de despesas, Planejamento financeiro, Disponibiliza¢do de recursos e
investimentos, Estabelecimento das metas anuais de SQECM, Seguranca, Qualidade, Entrega,
Custos e Moral, Andlise de Mercados e Negoécios, Definicdo de Estratégias, Gestdo da
Qualidade, Gestdo Ambiental, Gestdo do Sistema Operacional de Produgdo TBS,
Monitoramento e Manuten¢do Clima Organizacional, Relagdes Governamentais e Juridicas e
Comunicagdes Externas.

Por meio da andlise das metas anuais da empresa durante os periodos antes e depois da
integracdo, foi possivel a identificacdo dos principais indicadores do processo que sdo: Custos
Operacionais por Unidade, Niumero de Multas Ambientais, Gastos por Centro de Custo,
Gestdao Ambiental, Investimento Financeiro em Ativos, Performance Percentual do Quadro de
Metas, Numero Funciondrios, Status do Sistema qualidade, Status do sistema ambiental e
Insatisfacdo Clientes.

Os Indicadores selecionados para o processo “Gestdo Estratégica”, conforme
procedimentos descritos foram: Custos Operacionais por Unidade e Insatisfacdo Clientes

ilustrados na Figura 13.
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MAPEAMENTO DO PROCESSO: GESTAO ESTRATEGICA

MATERIAIS E EQUIPAMENTOS

Sap médulos CO / FI

Notes / System 9000
Servidores

Computadores

Impressoras

Sistemas de Telefonia
Sistemas de Rede (Network)

» Comunicagao

+ Conscientizag@o de Seguranca
+ Orientagao para a Qualidade

* Trabalho em Equipe
+Organizagdo

* Responsabilidade Ambiental

+ Adaptabilidade

« Desenvolvimento de Parcerias
+Visdo Sistémica

*Negociacéo

«Planejamento e Controle
*Tomada de Decisdo

« Andlise/Avaliagdo de Problemas
« Resolugao de Problemas

FORNEC’s

ENTRADAS

Todos Processos  Despesas/Custos
Todos Processos  Desempenho Histérico
Novos Negécios Plano de Vendas
Todos Processos  Necessidades Oper.
Todos Processos  Desempenho Histérico

Clientes Requisitos

Corporagdes Diretrizes
MercadoNegécios Reais e Potenciais
Mercado Desempenhos
Mercado/Clientes  Requisitos

Direcao Foco de Gestao —
Qualidade

Mercado/Clientes  Requisitos
Governo/Estado Leis e Regulamentagdes

ATIVIDADES RESPONSAVEL
1
Custos Financas 2)
Controles financeiros (despesas
2) Planejamentos financeiros Financas 3)
3) Disponibilizagao de recursos e investimentos Finangas
Estabelecimento de Objetivos SQECM Direcédo 4)
Andlise de Mercados e Negdcios N.Negécios
Defini¢ao de estratégias (posicionamento) Direcao 5)
Gestao da Qualidade MQAS 6)
Gestao Ambiental EEMS
Sistema Operacional de Produgdo TBS 7)
Manutengéo do Clima organizacional RH
Relacdes Governamentais e Juridicas RGJ&C
Comunicagdes Externas RGJ&C 8)

4)
5)
6)
7)
8)
9)
10)
11)
12)

SAIDAS |  CLIENTES
Desempenho Financeiro Toda Planta
Plano de Negécios Direcao
Orgamentos Toda Planta
Recursos Toda Planta
Capital Investiments Toda Planta
Objetivos SQDCM Toda Planta
Politica da Qualidade e Ambiental
Vendas Toda Planta
Estrutura Organizacional Toda Planta
Plano de Vendas/Invest N.Negécios
Foco em Qualidade Toda Planta

Atendimentos de Requisitos Clientes
Certificag@o ISO TS 16949  Clientes /Merc
Foco em Meio Ambiente Toda Planta
Atendimentos de Requisitos

TMSPO005 - Andlises Criticas pela Direcao
TMSPO020 - Auditoria Interna Integrada
Plano Operacional de Negécios
Auditorias Contabil, Fiscal e Financeira
ISO TS 16949:2002
Organogramas

Solving Problem — SP / CAR

Balanced Scorecard - SQECM
Town Hall

TMSPO019 - Custumer Satisfaction
Auditorias de Controle Interno
ISO 14001:2004
Descri¢cdes de Cargo
Kaizen Comunicagéo Binaria

TMSP002 — Respons. e Autoridades TMSP006 — Plano de Negécios

Kaizen

Custo Unidade Geral
Custos Operacionais por Unidade
Multas Ambientais

Gastos centro de custos
Investimentos em ativos
Scorecard performance

Numero de Pessoas

Status sistema SSQMA
Insatisfagédo Clientes

MONITORAMENTO

Custos Operacionais/ Unidade

Selecionados

Insatisfacdo Clientes
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5.3.2 Identificacao das atividades e selecao dos indicadores estratégicos do processo

“Gestao de Pessoas”.

Utilizando o sistema de Qualidade existente como fonte de pesquisa, foi possivel
identificar as principais atividades deste processo que sdo: Controle e distribuicio de
Beneficios, Gestdo de ISeguranca no Trabalho, Gestao e Prote¢do do Patrimoénio, Atividades
Medicina Ocupacional, Sele¢cdo e Recrutamento, Relacdes Trabalhistas, Treinamentos e
Desenvolvimento, Monitoramento Clima Organizacional e Comunica¢des Internas.

Por meio da andlise das metas anuais da empresa durante os periodos antes e depois da
integragdo, foi possivel a identificacio dos principais indicadores do processo que sdo: Indice
OSHA sem Afastamento Funcionarios, Indice OSHA com Afastamento Funcionarios,
Efetividade de Treinamento, Auditoria de SSMA, Atendimento ao Plano de Treinamento,
Banco de Horas, Hora extra, Absenteismo.

Os Indicadores selecionados para o processo “Gestdo de Pessoas”, conforme
procedimentos descritos foram: Indice OSHA sem Afastamento e Absenteismo, ilustrados mo

mapeamento da figura 14.

5.3.3 Identificacao das atividades e selecao dos indicadores estratégicos do processo

“Gestao de Producao”

Utilizando o sistema de Qualidade existente como fonte de pesquisa, foi possivel
identificar as principais atividades deste processo que sdo: Usinagem do Componente Biela,
Usinagem do Componente Bloco, Usinagem do Componente Bed Plate, Usinagem do
Componente Cabecote, Usinagem do Componente Virabrequim, Submontagem do Bloco,
Montagem final do Motor e Comunicagdes Internas

Por meio da andlise das metas anuais da empresa durante os periodos antes e depois da
integracdo, foi possivel a identificacio dos principais indicadores do processo que sdo:
Eficiéncia Linhas de Usinagem, Eficiéncia Linhas Submontagem, Eficiéncia Linha Montagem
final, Horas Operadores/Motor, Refugo, FTC Montagem, FTC Motores e Desempenho “Kick-
Outs”.

Os Indicadores selecionados para o processo “Gestdo de Producdo”, conforme
procedimentos descritos foram: Horas Operadores/Motor e Refugo, ilustrados mo

mapeamento da figura 15.

&9
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MAPEAMENTO DO PROCESSO: GESTAO DE PESSOAS

MATERIAIS E EQUIPAMENTOS

Sap médulo HR

Notes / System 9000

Centro de Treinamento
Projetor, Lap Top, Flip Chart's

Fornecedores Entradas

ENTRADAS

COMPETENCIAS CARACTERISTICAS

Caracteristicas Gerais

| Caracteristicas Especificas

Comunicagéo

Conscientizagao de Seguranga
Orientagdo para a Qualidade
Trabalho em Equipe
Organizagao
Responsabilidade Ambiental

Adaptabilidade
Coaching
Influéncia

Visdo Sistémica
Negociagao

g

Saidas Clientes

Toda Planta
Toda Planta

indice de Moral
Acidentes/Incidentes

" Processo )

Controle e Disponibilizagdo de Beneficios
Gestao de Seguranga no Trabalho
Gestao e Protegdo do Patriménio

Toda Planta Situagdes de Conflito
Toda Planta Necessidade Treinament
Toda Planta Necessidade Desenvolv.
Toda Planta Necessid. Adm. Pessoal
Toda Planta Selegao de Pessoal
Externo Pesquisa Salarial

Médico Ocupacional

Andlise Clima
Folha de Pagamento

Selecdo e Recrutamento
Relagdes Trabalhistas
Treinamentos e Desenvolvimento

\ Comunicagdes Internas /

Quadros Moral / Andlise de Ambiente
TMSP003 - Avaliagdo de Desempenho
RHWI006 - Qualificacéo de Operadores
RHWI004 - Integragéo de Funcionarios
Observagao de Comportamento Seguro
Grupo Gerenciamento de Risco
Quadro TPM/5S/Incidentes (Near Miss)

TMSPO009 - Treinamento
Selegdo por competéncias
Revisdo de Seguranga
Pesquisa Salarial

Auditoria SSMA

Brigada de Emergéncia
TMSP037 — Seguranga Func.

Salarios Toda Planta
Apoio Seguranga | Toda Planta
Atendimento médico | Toda Planta
Preserv. Patriménio | Toda Planta

Treinamentos Toda Planta
Pessoas contratadas| Toda Planta
Alimentacéo Toda Planta
Beneficios Toda Planta

Solugao de Conflitos| Toda Planta
Comunicagdes Toda Planta

7

Osha sem afastamento
Efetividade de Treinamento
Auditoria SSMA

Atend. Plano de Treinamento
Banco de Horas

OSHA com afastamento
Hora-extra

Absenteismo

MONITORAMENTO

-OSHA sem afastamento

Selecionados

- Absenteismo
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MAPEAMENTO DO PROCESSO: PRODUGAO

MATERIAIS E EQUIPAMENTOS

Equipamentos de usinagem
Equipamentos de Teste e Medigado

Equipamentos de montagem
Equipamentos de transferéncia

Lavadoras Buffers
Andons Pallets e Racks
Prateleiras Quadros SQECM

Ferramentas manuais, elétricas e pneumaticas
Dispositivos de Medigédo e Monitoramento

Caracterist

COMPETENCIAS CARACTERISTICAS

icas Gerais | Caracteristicas Especificas

Orientagéo p
Trabalho em
Organizagdo
Responsabili

Comunicagao
Conscientizagdo de Seguranca

Adaptabilidade
Analise/Avaliagdo de Problemas
Resolucéo de Problemas
Planejamento e Controle

ara a Qualidade
Equipe

dade Ambiental

ENTRADAS
Fornecedores Entradas

Logistica Plano de Produgéo
Logistica Abastec. Materiais
Qualidade Resultados Auditorias
Manufatura Ferramentas de Corte
Gestao de Pessoas| Treinamento/Desenv.
Qualidade Apoio
Manufatura Apoio
Logistica Apoio
Manutengéo Apoio

Supermercado

Kanban

Closed Looping Repair

First Piece Check

TMSP024 - Monitoramento de Processo

. 4

s

Processo

Usinagem da Biela
Usinagem do Bloco
Usinagem do Bed Plate
Usinagem do Cabegote
Usinagem do Virabrequim
Submontagem do Bloco
Submontagem dos Pistdes
Submontagem do Cabegote
Montagem Final do Motor

N

Saidas Clientes

Motor Logistica

Andon Board

First Time Through Capability
Lean Manufacturing

Rotas Kamishibai

One Piece Flow

TMSPO016 - Agbes Corretivas e Preventivas Kaizen
TMSPO031 — Controle Produto Nao-Conforme Tool Setup
TMSP023 - Identificagdo e Rastreabilidade Poka-Yoke

Planos de Controle
Trabalho Padréo (ITP)

Gerenciamento Visual

Eficiéncia das linhas
Horas operadores/motor

Refugo

FTC Montagem
FTC Motores
Desempenho Kick

Volume de Produgao

MONITORAMENTO

Horas operadores/motor

Selecionados

Outs Refugo

16
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5.3.4 Identificacao das atividades e selecao dos indicadores estratégicos do processo

“Qualidade e Produto”

Utilizando o sistema de Qualidade existente como fonte de pesquisa, foi possivel
identificar as principais atividades deste processo que sdo: Auditorias de Produto (QZ, Bésica,
Funcional e Interface), Teste a quente ( HT), Controle Qualidade de componentes de
fornecedores externos, Calibragdo e manutencdo dos dispositivos de medi¢do, Medicoes de
pecas usinadas, Submontagem do Bloco, Controle e execucdo de alteracdes de produto,
Desenvolvimento de produtos, Monitoramento dos Fornecedores, Controle capabilidade dos
processos

Por meio da andlise das metas anuais da empresa durante os periodos antes e depois da
integracdo, foi possivel a identificacdo dos principais indicadores do processo que sdo:
Sistema Avaliacio Fornecedores, FTC Montagem, FI'C Componentes, Capabilidade,
Auditoria QZ, Auditoria Basica ou Dimensional, Auditoria Funcional, Auditoria Hot Test e
PPM Fornecedores.

Os Indicadores selecionados para o processo “Qualidade e Produto”, conforme
procedimentos descritos foram: Auditoria Funcional e Auditoria Basica ou Dimensional,

ilustrados mo mapeamento da Figura 16.

5.3.5 Identificacao das atividades e selecao dos indicadores estratégicos do processo

“Manufatura”

Utilizando o sistema de Qualidade existente como fonte de pesquisa, foi possivel
identificar as principais atividades deste processo que sdo: Afiacdo de Ferramentas,
Gerenciamento de Ferramentas, Engenharia de Controle Processos Usinagem, Engenharia de
Controle Processos Submontagem, Engenharia de Controle Processos Montagem, Engenharia
de Processo para Processos de Usinagem, Engenharia de Processo para Processos de
Submontagem, Engenharia de Processo para Processos de Montagem, Controle e Efetivacdo
de Alteracdes de Processos e Capacitagdo para Utilizacdo e Manutengcdo de Equipamentos.

Por meio da andlise das metas anuais da empresa durante os periodos antes e depois da
integracdo, foi possivel a identificagdo dos principais indicadores do processo que sdo: Custo
de Ferramentas, Vida util de Ferramentas, Consumo de Agua, Consumo de Energia Elétrica e

PPM Fornecedores.
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MAPEAMENTO DO PROCESSO: QUALIDADE E PRODUTO

COMPETENCIAS CARACTERISTICAS

| Caracteristicas Especificas

MATERIAIS E EQUIPAMENTOS
Tridimensionais (CMM'’s) Padroes Caracteristicas Gerais
Hand Gages Adcole
Még.Univ.Medigao (MMU) Projetor de Perfil Comunicagéo
Sap médulo QM Notes / System 9000 Conscientizagdo de Seguranga
Engage Minitab Orientagao para a Qualidade
Smarteam Datamyte

NCT — Nonconformance Ticket

Trabalho em Equipe
Organizagao
Responsabilidade Ambiental

Anélise/Avaliagao de Problemas
Coaching

Desenvolvimento de Parcerias
Influéncia

Resolugéo de Problemas

Visao Sistémica

Planejamento e Controle

ENTRADAS

Fornecedores | Entradas

O

Gestao de Pessoas
Montagem
Usinagem
Operagdes

Novos Negdcios
Externos
Operagbes

Treinamento/Desenv.
Amostra motores
Amostra usinados

DMM p/ calibrar e manut.
Solicitagdo de Estudos
Pecas p/ inspecéo receb
Reclamagao de Pecas
Fornecidas

Auditorias de produto (QZ, Basica, Funcional e Interface)
Teste a quente (HT)

Controle da qualidade de componentes

Calibragéo e manutengdo de DMMs

Medicdes de pecas usinadas

Engenharias da Qualidade

Controle e execugao de alteragdes do produto
Desenvolvimento de produto/estudos

Monitoramento de fornecedores

Layout Inspection

Técnicas Estatisticas

TMSP030 — Projeto e Desenvolvimento
TMSP035 - Controle e Calibragdo de DMM
TMSP025 - Monitoramento de Produto
TMSPO010 - Planejamento da Qualidade

Andlise de Sistemas de Medi¢do

Supplier Rating System

DFMEA/PFMEA FTC Montagem
DVP&R FTC Componentes
Planos de Controle Capabilidade
Kaizen Auditoria QZ

CAR Auditoria Funcional

Auditoria Basica
Auditoria Hot Test
PPM Fornecedores

" Processo

Qontrole de capabilidade /

Saidas Clientes
Resultado de Auditorias Operagbes
Resultado de testes Operagdes
Resultado de Medigdes Operagdes
DMM'’s Calibrados Operagdes
Estudos de Viabilidade Negécios
Apoio a produgdo Operagbes
Contegéo Pecas Fornec Operagbes
Bloqueio de Motores Operagdes/Log.
Apoio aos Fornecedores Fornecedores
Desemp. Fornecedores Fornecedores
Acéo corretiva pegas fornec | Operagdes
Apoio ao cliente Cliente Ext
Produtos alterados Operagdes/Neg.
Capabilidade das linhas Operagdes

MONITORAMENTO

Selecionados

Auditoria Funcional

Auditoria Basica
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MAPEAMENTO DO PROCESSO: MANUFATURA

Ferramentas de Corte
Afiadoras
Ferramentas manuais
Sap médulo PM
Notes / System 9000
Dispositivos de Medi¢do e Monitoramento

MATERIAIS E EQUIPAMENTOS

Caracteristicas Gerais

COMPETENCIAS CARACTERISTICAS

Caracteristicas Especificas

Comunicacéo

Trabalho em Equipe
Organizagao
Responsabilidade Ambiental

Conscientizagdo de Seguranca
Orientacao para a Qualidade

Analise/Avaliagao de Problemas
Coaching

Influéncia

Resolugéo de Problemas
Planejamento e Controle

ENTRADAS

Fornecedores Entradas

Externo Ferramentas de Corte
Producéao Necessidade de

melhorias
COPEL Energia Elétrica
SANEPAR Agua

Gestdo de Pessoas| Treinamento/Desenv.

PFMEA
TMSPO017 - Capabilidade de Manufatura
MOWI003 - Alteragdo de Processo de Montagem
EMWI022 - Alteracédo de Processo de Usinagem
EMWI024 - Qualificagdo de Equipamentos

EMWI008 - Gerenciamento do Sistema de Ferramentas

Kaizen

N\

Processo

Afiagao de Ferramentas

Gerenciamento de Ferramentas

Engenharia de Controle

Engenharia de Processos

Alteracoes de Processo

Disseminagao de conhecimento sobre os equips.

Saidas Clientes

Alteragdes de Processo Operagdes
Qualificagéo de Equipamentos Operacoes
Definicdo de Parametros de Processo Operacoes

Programagéo de Equipamentos Operagdes
Ferramentas afiadas e disponiveis Operacoes
Estudos de Capacidade e Viabilidade Novos Neg

Custo de Ferramentas
Vida util de ferramenta
Consumo Agua

Consumo energia Elétrica

MONITORAMENTO

Custo de Ferramentas

Selecionados

Consumo energia Elétrica
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5.3.6 Identificacao das atividades e selecao dos indicadores estratégicos do processo

“Logistica”

Utilizando o sistema de Qualidade existente como fonte de pesquisa, foi possivel
identificar as principais atividades deste processo que sdo: Recebimento e armazenamento de
materiais, Movimentacdo de materiais, Abastecimento de materiais para consumo,
Planejamento e programacdo de producgdo interna, Planejamento e programagdo de producio
de fornecedores, Exportacdo de Produtos, Importacio de componentes, Aquisicdo de
materiais diretos, indiretos, e servicos, Embarques de produtos e Desenvolvimento e
monitoramento de fornecedores.

Por meio da anélise das metas anuais da empresa durante os periodos antes e depois da
integracdo, foi possivel a identificagdo dos principais indicadores do processo que sdo: Giro
de Estoque, Saldo de Estoque Material Industrial, FTC Produto, Produ¢do Motores, Exatidao
inventdrio, Nivel de Estoque e Volume de Producgéo.

Os Indicadores selecionados para o processo “Logistica”, conforme procedimentos

descritos foram: FTC Produto e Produgdo Motores, ilustrados mo mapeamento da Figura 18.

5.3.7 Identificacao das atividades e selecao dos indicadores estratégicos do processo

“Manutencao”

Utilizando o sistema de Qualidade existente como fonte de pesquisa, foi possivel
identificar as principais atividades deste processo que sdo: Planejamento de Manutengdo,
Manutengdo Preventiva, Manutencdo Preditiva, Manutencdo Corretiva Planejada,
Manutengdo Corretiva nao Planejada, Manutencdo Auténoma, Gerenciamento de Fluidos,
Gerenciamento de Residuos, Manuten¢do de Recuperacdo e Ferramentaria.

Por meio da andlise das metas anuais da empresa durante os periodos antes e depois da
integracdo, foi possivel a identificacdo dos principais indicadores do processo que sdo:
Eficiéncias de Linhas, CPU Manutencdao, MTTR, MTBF, Custo Manutencao Equipamentos
Operacionais, Atendimento, Manutencao Preventiva e Quantidade de Residuos.

Os Indicadores selecionados para o processo “Manuten¢do”, conforme procedimentos
descritos foram: CPU Manutencdo e Quantidade de residuos, ilustrados mo mapeamento da

Figura 19.
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MATERIAIS E EQUIPAMENTOS COMPETENCIAS CARACTERISTICAS

Caracteristicas Gerais Caracteristicas Especificas

Rebocadores, empilhadeiras, caminhdes

Sap médulos WM/ PP/ MM Comunicacao Desenvolvimento de Parcerias
Notes / System 9000 ansmenllzagao de Seguran(;a Influéneia
Coletores de dados Orientagdo para a Qualidade Negociagio

Trabalho em Equipe
Organizagdo
Responsabilidade Ambiental

Embalagens Retornaveis (incluindo: containers, racks e pallets)
Compactador de papel / papeléo
Prateleiras

Planejamento e Controle
Andlise/Avaliagdo de Problemas

ENTRADAS

Fornecedores Entradas Processo Saidas Clientes
Externo Materiais Diretos e Recebimento e armazenamento de materiais Disponibilidade de Produgéo
Indiretos Movimentag&o de Materiais material
Cliente Programa de Producéad Abastecimento de materiais para consumo Programagéo de Fornecedores
Operagdes Volume Produzido Planejamento e programag&o de produga}o interna produgao
Qualidade Suspeita de produto Plane]amfenlo e programagao de produgao fornec Programagéo de Producéo
nao-conforme Exportagao e Importacéo produgéo
= f Aquisicao de materiais diretos, indiretos e servigos L - = .
Gestao de Pessoas | Treinamento/Desenv.
Bloqueio de Produto / Suspenséo de embarque gxpgdlgao /gxporlaqao '(I:lhzmlzl t
Desenvolvimento de Fornecedores edidos de Compra oda Flanta
Materiais importados Toda Planta

MONITORAMENTO

Contagens periddicas e ciclicas FIFO

Giro de Estoque

Otimizagao de Rotas de abastecimento Kanban Saldo de Estoque Material FTC Produto
Avaliacdo Periédica de Estoque Inventario Industrial

TMSP027 - Armaz., Manuseio, Emb. e Preserv. Just in time FTC Produto Selecionados

Auditoria de Doca Draw Back Produgéo Motores

TMSPO11 — Aquisigéo Milk Run Exatido de Inventario Producéo Motores
TMSP022 — Propriedade do Cliente Pipeline Nivel de Estoque

TMSP025 — Monitoramento de Produto CAR

Volume de Producéo
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MAPEAMENTO DO PROCESSO: MANUTENCAO

MATERIAIS E EQUIPAMENTOS

Ferramentas manuais, elétricas e pneumaticas

Tornos, Retificas, Furadeiras

Pecas de reposicédo

SAP médulo PM

System 9000

Dispositivos de Medigdo e Monitoramento

Chapas e Barras Metalicas (Material de Consumo Geral)

Caracteristicas Gerais

COMPETENCIAS CARACTERISTICAS

| caracteristicas Especificas

Comunicagédo

Trabalho em Equipe
Organizagéao

Conscientizacdo de Seguranga
Orientagdo para a Qualidade

Responsabilidade Ambiental

Adaptabilidade
Andlise/Avaliagao de Problemas
Desenvolvimento de Parcerias
Influéncia

Resolugédo de Problemas
Planejamento e Controle

ENTRADAS

/

Fornecedores Entradas

Externos Histéricos e catalogos de
equipamentos

Externos Pecas de reposicao

Siemens Mé&o-de-obra especializa-

da p/ utilidades

Castrol Mao-de-obra especializa-
da p/ lubrificagao

Gestédo Pessoag Treinamento/Desenv.

-

Processo

Planejamento de Manutengao
Manutencéo Preventiva
Manutencéo Preditiva
Manutencéo Corretiva Planejada
Manutencéo Corretiva Nao-Planejada
Manutencéo Autbnoma
Gerenciamento de Fluidos
Gerenciamento de Residuos
Manutencéao de Recuperagao (Central)
Ferramentaria

Nota: manutencao inclui equipamentos e utilidade:

Eficiéncia de Linha

TPM i Manutengao autbnoma CPU Manutengéao

Analise de Oleo Termografia MTTR

Anélise de vibragao TMSP034 — Sistema de Manutengao MTBF

Kaizen Quadro TPM/5S/Incidentes Custo de Manut de Equips

operacionais
Atendimento Preventiva
Quantidade de Residuos

Saidas Clientes
Planejamento de Operagoes
Manutencéo
Disponibilidade de | Operagdes

equipamentos
Adequacéo de Todos Processos
equipamentos para
a planta

MONITORAMENTO

CPU Manutencgao
Selecionados >

Quantidade de Residuos
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5.3.8 Resumo dos indicadores estratégicos selecionados
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O quadro abaixo apresenta um resumo dos 14 (quatorze) indicadores selecionados

para o processo de comparagdo, detalhando o Processo Estratégico oriundo, com uma

explanacdo do significado de cada um dos indicadores, na empresa em andlise.

No Quadro 11, apresenta-se também uma representacdo visual, para indicar em que

dire¢do a variag@o de valor de um indicador representa uma melhoria.

Gestao Estratégica

Custos Operacionais

Insatisfagéo Clientes

Representa o custo total operacional por
unidade produzida .

Representa o indice de insatisfacéo dos
clientes em geral expresso por partes por
milh&o de defeitos fornecidos(PPM).

A melhoria ocorre quando o valor do
indicador é reduzido

A melhoria ocorre quando o valor do
indicador é reduzido

Gestdo de Pessoas

Indice OSHA

Absenteismo

Calculado pelo Indice metodologia OSHA
(Organization For Safety and Health Association )

Expressa as ausencias de funcionarios incluindo
¢/ justificativas e sem justificativas

A melhoria ocorre quando o valor do
indicador é reduzido

A melhoria ocorre quando o valor do
indicador é reduzido

Producao

Horas/ Produto

Refugo

Expressa o nimero total de horas de trabalhadas
dividas pelo nimero de produtos fabricados

Expressa o custo de desperdicio de matéria
e produtos durante o processo produtivo

A melhoria ocorre quando o valor do
indicador é reduzido

A melhoria ocorre quando o valor do
indicador é reduzido

Qualidade e Produto

Auditoria Dimensional

Auditoria Funcional

nas medigdes das caracteristicas dimensionais

Representa as nao conformidades encontradas
nas medigdes das caracteristicas funcionais

A melhoria ocorre quando o valor do
indicador é reduzido

A melhoria ocorre quando o valor do
indicador é reduzido

processo produtivo por unidade produzida

Ferramentas Representa o custo de ferramentas de corte A melhoria ocorre quando o valor do
dividido pelo nimero unidades produzidas indicador é reduzido
Manufatura
Energia Elétrica Representa o custo de consumo de energia A melhoria ocorre quando o valor do
elétrica dividido pelo nimero unidades produzidas indicador é reduzido
FTC Produto Representa a quantidade de unidades com 100 % A melhoria ocorre quando o valor do
de aprovagdo em todos os equipamentos de teste  indicador aumenta
Logistica
Producao de Produtos Quantidades de produtos produzidos em um A melhoria ocorre quando o valor do
determinado periodo de Tempo indicador aumenta
Manutencao Representa os custos de manutencéo por unidade A melhoria ocorre quando o valor do
produzida indicador é reduzido
Manutencéo
Residuos Representa a quantidade de residuos gerados no A melhoria ocorre quando o valor do

indicador é reduzido

Quadro 11 - Resumo dos indicadores selecionados

Fonte: O Autor (2007).

Onde: ﬁ Indica que a melhoria ocorre quando o valor do indicador aumenta

ﬂ Indica que a melhoria ocorre quando o valor do indicador é reduzido.
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5.4 TABULACAO DOS RESULTADOS DOS INDICADORES ESTRATEGICOS
SELECIONADOS

Para a coleta dos dados referentes aos indicadores selecionados, foram utilizados os
“Scorecards” estratégicos anuais da empresa, os quais apresentam resultados mensais para
todos os indicadores constantes da metas estabelecidas para o ano em referéncia. O critério de
escolha dos indicadores que mais vezes tivessem sido utilizados, ao longo do periodo em
andlise, possibilitou a coleta de dados para todos os indicadores, nos horizontes antes e depois
da integracio SSQMA. Para efeito de confidencialidade dos dados, o trabalho apresenta
somente valores numéricos sem expressar as unidades em que cada valor do indicador estd

€Xpresso.

5.5 TESTES E CRITERIOS DA ANALISE ESTATISTICA

5.5.1. Teste da analise estatistica

Para andlise estatistica foi o utilizado Teste de “Student”, mencionado no capitulo de
metodologia comparando duas amostras de populacdes “Antes” e “Depois”, do sistema integrado
QSSMA, com um nivel de confianca de 95%, apresentando os valores de:

= Tamanho das amostras Antes e Depois.

= Meédia aritmética das amostras Antes e Depois.

= Desvio Padrdo das amostras Antes e Depois.

= Valor de P resultante da aplicagdo do Teste “T”.

5.5.2 Visualizacao dos dados

Para ajudar na visualizagdo das populagdes e no entendimento dos resultados estatisticos,
os dados das populacdes “Antes” e “Depois” foram representados em trés diferentes tipos de
gréficos:

= Gréfico de dispersao dos dados.

= Gréfico de Box Plot.

= Gréfico de Série Temporal.
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5.5.3 Critério decisao

Para analise dos resultados foram consideradas duas hipéteses:

= Hipdtese HO: As médias das duas diferentes populacdes estatisticamente sio iguais

= Hipdtese H1: As médias das duas diferentes populacdes estatisticamente sdo
diferentes.

Para valores de p < 0,05 rejeita-se HO Para valor de p =ou > 0,05 se aceita HO.

5.6 ANALISE ESTATISTICA DOS INDICADORES

Na seqiiéncia apresenta-se a andlise estatistica do indicador “Auditoria Funcional”,
nos Gréficos 5, 6 e 7, selecionado do Processo Estratégico “Qualidade e Produto”. Esta
andlise compara as populacdes “Antes” e “Depois”, deste indicador com base nos critérios
mencionados anteriormente. Embora a decisdo seja baseada nos nimeros advindos da andlise
estatistica, a representacdo grafica permite uma andlise visual do comportamento do
indicador, no periodo de 50 meses, e possibilitam a comprovagdo visual dos valores
estatisticos encontrados.

Os valores, grificos e interpretagdo dos outros indicadores oriundos dos Processos
Estratégicos encontram-se no Anexo [V.

— Graficos representativos do indicador auditoria funcional

Valores Plotados de Auditoria Funcional Antes e Auditoria Funcional Depois
0,4 -
0,3
[ J
[ J
(") [ J
(=]
S 0,24 ®oe
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e® ©
P @
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s e *Cee
) ) r )
) ) 0.@.’
0,0 oo® eo® e
Auditoria Fur;cional Antes Auditoria Funlcional Depois

Grifico 5 - Dispersao dos dados de auditoria funcional

Fonte: O Autor (2007).
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Pode-se perceber, claramente na distribuicdo representada no Grafico 5, uma redugio
da variabilidade do processo no periodo depois e também uma redugdo do valor da média
neste periodo, o que nesta situacdo indica uma melhoria do desempenho deste indicador, na
condicdo depois da integracdo dos sistemas de Qualidade, Segurangca e Saidde e Meio

Ambiente.

Grafico Boxplot de Aud. Dimensional Antes e Aud. Dimensional Depois
0,25

0,20 1

0,15

Dados

0,10 4 *

0,05 4

0,00 -

Auditoria Dimensional Antes Auditoria Dimensional Depois

Grafico 6 - Box Plot dos dados de auditoria funcional

Fonte: O Autor (2007).

A interpretagcdo visual do Grifico 6 confirma a concentragdao dos quadrantes em
torno da média, no periodo depois e a visivel reducdo do valor da média do indicador neste
periodo. A confirmacdo visual destas tendéncias, também fica claro na série temporal exposta
no Grifico 7, onde se ratifica a interpretacdo visual anterior, com uma variabilidade de
processo bem reduzida na segunda metade do periodo depois.

A ratificacdo desta interpretacdo visual acontece, numericamente, nos resultados da
andlise estatistica apresentada, na seqii€ncia.
Os valores, graficos e interpretagdo dos outros indicadores oriundos dos Processos

Estratégicos encontram-se no Anexo [V.
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Serie Temporalde Auditoria Funcional Antes e Auditoria Funcional Depois

0,4 — Variable
—@— Auditoria Funcional Antes
—M— Auditoria FuncionalDepois
0,3 4
[}
E 0,2 -
0,14
0,0

Grafico 7 - Série temporal dos dados de auditoria funcional

Fonte: O Autor (2007).

A ratificacdo desta interpretagdo visual acontece, numericamente, nos resultados da
andlise estatistica apresentada, na seqii€ncia.

— Resultados: Resultados estatisticos e aplicacdo do Teste T para as duas amostras
de populagdes, “Auditoria Funcional Antes” e “Auditoria Funcional Depois”, do sistema

integrado QSSMA, com um nivel de confianga de 95%, apresentados no Quadro 12.

Indicador Tamanho Amostra Média Desvio Padrao Valor p
Auditoria Funcional Antes 25 0,1196 0,0926
Auditoria Funcional Depois 25 0,0272 0,0320
0,00

Quadro 12 - Resultados estatisticos de auditoria funcional
Fonte: O Autor (2007).

— Decisao: Como p < 0,05 a Hipdtese HO € rejeitada, ou seja, as médias das duas
diferentes populacdes estatisticamente sdo diferentes.

— Interpretacao: A média da populagdo “Depois” do indicador Auditoria Funcional
¢ estatisticamente menor do que a média da populagcdo “Antes”. Como a melhoria, para este
indicador, acontece quando o valor da média é reduzido, os resultados indicam uma
melhoria nos valores do indicador apds a implementagdo do sistema integrado QSSMA.

Os resumos dos resultados obtidos das analises Quantitativa e Qualitativa executada

no capitulo anterior sdo apresentados a seguir.
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CAPITULO 6 - RESUMO DOS DADOS DA ANALISE QUANTITATIVA E
QUALITATIVA

6.1 ENFOQUE QUANTITATIVO

6.1.1 Quadro resumo da analise quantitativa

O Quadro 13 fornece as informacdes resumidas da andlise estatistica, por Processo
Estratégico, e por indicador, mostrando o referencial de melhoria, as médias de cada
populacdo antes e depois, os resultados do teste de “Student” e a indicacdo da melhoria por

indicador.

6.1.2 Estratificacao dos resultados da analise quantitativa

= 16 Indicadores Estratégicos comparados

= 02 Indicadores nao apresentaram melhorias apds a integracdo SSQMA
= Custos Operacionais € Volume produg¢do de produtos

= 14 Indicadores apresentaram melhorias apds a integracio SSQMA
= Insatisfacio Clientes, indice OSHA de Seguranca, Absenteismo, Horas por
produto, Refugo, Auditoria dimensional, Auditoria funcional, Consumo de
Ferramentas, Consumo de energia Elétrica, FTC Produto, Custos de Manutengdo e
Geragdo de Residuos.

= Representacio percentual
= Total sem melhoria -02 Indicadores 14.3%.

= Total com melhorias -14 indicadores 85,7 %.
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Processo Indicador Referencial Média Média Valorp Analise Avaliacdo Apds
Mudanca (*1) Antes Depois Student Estatistica Implementacdo SSQMA
Custos Operacionais  Melhoria {1 357,7 3584 0,971 Média Depois=Antes Nao Houve Melhoria
Gestao Estratégica
Insatisfagdo Clientes ~ Melhoria 1l 548 231 0013 [l Meédia Depois<Antes Houve Melhoria
Indice OSHA Melhoria {1 294 1,12 0,002 [l Média Depois<Antes Houve Melhoria
Gestao de Pessoas
Absenteismo Melhoria {1 2891 209 0008l MédiaDepois<Antes Houve Melhoria
Horas/ Produto Melhoria 324 28 0,004 [l MeédiaDepois<Antes Houve Melhoria
Producédo
Refugo Melhoria ﬂ 12,18 56 0,000 ﬂ Média Depois<Antes Houve Melhoria
Auditoria Dimensional  Melhoria 1>  0,0988 0,0408 0,000 [l Média Depois<Antes Houve Melhoria
Qualidade e Produto
Auditoria Funcional Mehoria {1 0,1196 0,272 0,000 {l Média Depois<Antes Houve Melhoria
Ferramentas Melhoria {H,'» 2526 16,81 0,000 !l Meédia Depois<Antes Houve Melhoria
Manufatura
Energia Elétrica Melhoria  [1 1712 1382 0,000 [l Meédia Depois<Antes Houve Melhoria
FTC Produto Melhoria 1T 9384 9764 0001 Meédia Depois>Antes Houve Melhoria
Logistica
Producao Motores Melhoria 1T 15185 15702 0,0565 Média Depois=Antes Nao Houve Melhoria
Manutencao Melhoria {H,'» 2346 17,86 0,005 !l Meédia Depois<Antes Houve Melhoria
Manutencao
Residuos Melhoria {1 878 31,1 0000l MédiaDepois<Antes Houve Melhoria
Total ltens ¢/ Melhoria 12 85,70% (*1) 1T Indica melhoria quando os valores aumentam em magnitude
Total ltens s/ Melhoria 2 14,30% ﬂ Indica melhoria quando os valores reduzem em magnitude
Total itens 14 100%
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6.2 ENFOQUE QUALITATIVO

6.2.1 Quadro resumo da analise qualitativa

No Griéfico 8 pode-se ver a classificacdo apresentada através de um grafico de Pareto
para os dois niveis com os valores dos vetores de preferéncia, e também um grafico

comparativo dos valores dos vetores dos dois grupos.

6.2.2 Estratificacao dos resultados da analise qualitativa

Os resultados das contribuicdes dos observadores de nivel gerencial e de
coordenacdo/supervisdo, sobre a influéncia relativa dos requisitos comuns do sistema
integrado SSQMA para o atingimento dos resultados dos indicadores estratégicos,
apresentam-se na seguinte classificacdo de preferéncia:

= Observadores nivel Gerencial

= Primeiro Lugar - Requisitos Gerais

= Segundo Lugar - Melhoria

= Terceiro Lugar - Planejamento

= Quarto lugar — Andlise Critica da Direcdo

= Quinto Lugar — Implementacio e Operacdo

= Sexto Lugar — Avaliacdo de Desempenho

= Sétimo Lugar — Politicas Sistema de Gestao
= Observadores nivel Coordenacdo/Supervisio

= Primeiro Lugar - Requisitos Gerais

= Segundo Lugar - Melhoria

= Terceiro Lugar - Planejamento

= Quarto lugar — Andlise Critica da Direcdo

= Quinto Lugar — Politicas Sistema de Gestao

= Sexto Lugar — Implementacdo e Operacao

= Sétimo Lugar — Avaliacdo de Desempenho

105



Resultado Gerencial

0,300
0,250
0200 1 0175 0167 0,160
| 0,133 0,128 4
0,150 0.124 0,113
0,100
0,050 -
0,000 - T T T T T T
Reguisitos elhoria Planejamento &ndlise critica  Inplementagiio  Avaliacio de Falitica
Gerais s Diregdo e Operagdo  Desempenho  Sistemas de
Gestio
Resultado Supervisao
0,300
0,250 1 0,226
0,200 0,178
0,150 0.130 0,117 0117 0,116 0,115
0,100
0,050 -
0,000 - T T T T T T
Requizitos Melhoris Plangjamerto Andlize critica Poltica Implementacio  Avaliscio de
Gerais s Diregdo Sistemas de & Operagdo  Desempenho
Gestén
Grafico da Percepcido Gerencial X Percepcdo Supervisao
0,24 4 W SN B S
—— Fercepgio Gerenci
0,22 q'\. —l— Fercepgio Supsrvisao
= |
2 0204
[
% 0,15 -
&
# 0,164
E a,14 4
==
0,12 4
0,10 4

il

Griéfico 8 - Comparativo vetores niveis gerencial x supervisdo

Fonte: O Autor (2007).
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CAPITULO 7 - CONCLUSOES E RECOMENDA COES

Neste capitulo revisa-se a questdo problema da pesquisa, apresentam-se as conclusdes
baseadas nos resultados das andlises Qualitativas e Quantitativas e conclusdes finais, tendo
em vista a integracdo realizada e recomendam-se préximos passos para continuidade do

estudo.

7.1 REVISAO DA QUESTAO PROBLEMA

A integracdo dos sistemas individuais de gestdo de Saude e Segurancga, Qualidade e
Meio Ambiente gerando um sistema integrado de gestdo, contribui para a melhoria dos
valores dos indicadores estratégicos das empresas? Quais requisitos normativos no sistema

integrado resultante tém mais influéncia no resultado dos indicadores estratégicos?

7.2 CONCLUSOES COM BASE NA ANALISE QUANTITATIVA

Com base nos dados estratificados, através da compilagdo dos dados resultantes da
andlise estatistica realizada, as percepcdes seguintes foram desenvolvidas:

Os processos estratégicos Gestdo de Pessoas, Produgdo, Qualidade do Produto,
Manufatura e Manutencdo apresentaram melhoria estatisticamente comprovada, nos dois
indicadores selecionados de cada processo, podendo ser visualizada esta melhoria através da
andlise visual dos graficos de apoio.

Os processos estratégicos Gestdo Estratégica e Logistica apresentaram melhoria em
um dos dois indicadores selecionados por processo.

O indicador Custos Operacionais do Processo Gestdo Estratégica ndo demonstrou
melhoria comprovada estatisticamente. Um fato que foi evidenciado € que para o presente
trabalho os dados considerados foram de valores histéricos no periodo total de 50 meses sem
nenhuma atualizagdo de dados para comparacdo monetdria, desconsiderando desta maneira
outras influéncias como reajustes ocasionados por inflagdo ou politica salarial com conquista
de aumentos por mérito em politica de carreira profissional.

O Outro indicador que ndo demonstrou melhoria foi o indicador Volume de producio
do processo Logistica. Para alteracdo deste indicador, outros fatores externos também devem

ser considerados, pois esta empresa fornece produtos para a sua matriz, a qual estabelece os
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volumes a serem produzidos, ndo existindo muita liberdade para alteracdo de programa. O
motivo pelo qual este indicador foi considerado como estratégico foi porque a empresa
recebeu liberdade para desenvolvimento de outros clientes, fora da corporacdo, mas os
incrementos ocorridos neste periodo, ndo compensaram algumas quedas de programacio
oriundas da matriz.

O percentual de melhoria identificado é de 85,7%, sendo resultante da melhoria

identificada nos resultados de 14 indicadores dos 16 pesquisados.

7.3 CONCLUSOES COM BASE NA ANALISE QUALITATIVA

Com base nos dados estratificados, através da compilagdo dos dados resultantes das
contribuicdes dos observadores de nivel gerencial e de coordenagdo/supervisdo, sobre a
influéncia relativa dos requisitos comuns do sistema integrado SSQMA para o atingimento
das metas dos indicadores estratégicos, as percepgdes seguintes foram desenvolvidas

Os Requisitos Gerais Melhoria e Planejamento sdo os trés contribuidores de maior
grau de influéncia, tanto na visdo do grupo gerencial como na visio do grupo de
coordenagao/supervisao.

N

A amplitude dos valores dos vetores de preferéncia relativos a percepcdo gerencial
(0.175 a 0, 113) € menor do que a amplitude relativa a percepcdo do nivel de
coordenacao/supervisdo (0 226 a 0, 115).

A énfase colocada na contribuicdo dos Requisitos Gerais indica uma empresa
extremamente focada em atendimento as partes interessadas (Clientes, Acionistas, Sociedade
e Funcionarios).

Ambos os niveis de observadores reconhecem o contribuidor Melhoria como o de
segunda maior importincia, indicando a existéncia de uma cultura de melhoria disseminada
de forma consistente. O maior peso atribuido pelo nivel de coordenagdo/supervisdo
observada, talvez, pode ser atribuido ao fato de que neste nivel ocorre a maior parte das
melhorias.

Os resultados de Melhoria embasam os resultados obtidos na andlise quantitativa,
demonstrado pelo ambiente de melhoria estabelecido, comprovados pela grande maioria dos
resultados dos indicadores estratégicos.

Em relacdo ao requisito Planejamento, em que pese o fato de que ambos os niveis de

observadores identificaram este requisito em nivel de influéncia relativa igual, ou seja, em
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terceiro lugar, o valor do vetor de preferéncia expresso pelo nivel gerencial é mais forte,
endossando o papel mais acentuado de planejamento por parte da geréncia, evidenciado nesta
empresa.

Para o requisito Andlise Critica pela Direcdo, fator semelhante de classificacio em
mesmo nivel ocorreu, ou seja, quarto lugar, mas o valor do vetor de preferéncia do nivel
gerencial € maior. Na presente empresa o nivel gerencial participa das reunides de Anélise
Critica junto a diretoria e o nivel de coordenagdo/supervisdo executa as decisdes tomadas
nestas reunides. Este fato pode explicar as diferentes pondera¢des de peso de contribuicio
verificadas.

No geral da classificagdo observa-se uma grande consisténcia entre as percepgdes dos
dois niveis de Observadores, gerencial e coordenacdo/supervisdo, pois somente um requisito
alterou a posicdo seqiiencial nos dois grupos, sendo este o requisito Politicas do Sistema de
Gestdo. No grupo gerencial este requisito estd em sétimo lugar e no grupo de coordenacio
supervisdo ele estd em quinto lugar, empurrando os requisitos Implementacido e Operagdo e
Avaliacdo de Desempenho para sexto e sétimo lugar respectivamente. Novamente observou-
se de que aplicagdo das politicas de gestio ocorre com mais freqiiéncia junto as atividades que
se desenrolam no nivel de coordenagdo/supervisdo.

A grande consisténcia entre os resultados dos dois niveis permite perceber uma
empresa com grande alinhamento de percep¢des no nivel de lideranca, o que é um grande
passo para viabilizar o atingimento das metas dos indicadores estratégicos estabelecidos.

Os diferentes pesos dados a vetores dentro de uma classificacdo semelhante de
posicdo, e, na maioria dos casos, ja analisados anteriormente sdo explicados pelos diferentes
posicionamentos dos dois niveis de observadores no processo de tomada de decisio da

empresa.

7.4 CONCLUSOES

A empresa em estudo, na definicdo de suas metas de longo prazo, inclusas em seu
plano estratégico, considerou a meta da integracdo dos sistemas individuais de Gestdo
(Qualidade, Satude e Seguranca e Seguranca e Meio Ambiente) em um sistema integrado de
gestdo denominado SSQMA e alocou os recursos para levar a cabo estas metas.

A estratégia adotada, para atingir os objetivos foi construida de forma clara, com

definicdo de planos especificos, bem implementados e ajustados aos objetivos propostos. Isto
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ficou evidenciado pelas informacdes disponiveis no Sistema de Qualidade, que permitiu a
execucdo da presente anélise.

Na andlise quantitativa realizada identificou-se que 85,7 % dos indicadores refletidos
nos processos estratégicos da empresa apresentaram melhoria apds o processo de integragdo,
indicando que para esta empresa especifica, em andlise neste estudo de caso, ocorreu a
melhoria dos resultados da empresa definidos por seu planejamento estratégico e refletido nos
indicadores estratégicos, apds o processo de integragdo dos sistemas de gestdo individuais em
sistema de gestdo integrado.

Constatou-se na andlise qualitativa uma grande consisténcia entre os resultados dos
dois niveis de observadores dos dois niveis permitindo perceber uma empresa com grande
alinhamento de percep¢des no nivel de lideranca, identificando em primeiro lugar como
contribuidor para o atingimento dos resultados o item Requisitos Gerais, em segundo lugar o
item Melhorias e em terceiro lugar o item Planejamento. Este alinhamento demonstra a
capacidade da empresa de utilizar adequadamente os recursos disponiveis. Este alinhamento
contribui para a lideranga utilizar, de forma adequada, estes recursos indicados.

Para este estudo de caso valida-se, entdo, a proposta inicial de pesquisa de uma
condicdo mais favordvel a obtencdo de melhores valores dos indicadores estratégicos, apds a
realizacdo da integracdo dos sistemas individuais de gestdo de Saide e Seguranca, Qualidade
e Meio Ambiente gerando um sistema integrado de gestao

Este passo da estratégia de manufatura reposicionando a empresa em seu ambiente foi
atingido, onde a empresa utilizou suas operacdes para, possivelmente criar uma vantagem

competitiva, se seu planejamento estratégico estiver corretamente equacionado.

7.5 LIMITACOES

A pesquisa concentrou-se em uma Unidade-Caso, empresa do ramo automotivo da
regido metropolitana de Curitiba que implementou o Sistema integrado de Gestio e
disponibilizou os dados dos sistema individuais de gestdo antes da integracdo e os dados do
sistema integrado apds integracdo. Também foram permitidos acessos ao corpo de lideranga
da empresa para entendimento e avaliacdo da percepgdo dos lideres sobre fatores de influéncia
existentes na integracdo sobre os dados analisados.

Como limitadores desta pesquisa entende-se que outros fatores externos também
podem influenciar os resultados de um ou outro indicador analisado, mas entende-se que o

mapeamento de um grupo de indicadores, considerados estratégicos, a0 mesmo tempo, pode
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refletir o resultado geral da integracdo. Outro fator de limitacdo € o fato de a pesquisa ater-se
a um estudo de caso de um setor especifico, o setor automotivo, sendo desejavel uma
ampliacdo da andlise em outros segmentos em trabalhos futuros.

Como estudo de caso trabalhou-se com o conceito de validade de constructo,
estabelecendo defini¢des conceituais e operacionais dos principais termos e varidveis do
estudo e conceito de validade interna, estabelecendo um relacionamento causal explicando
causas e efeitos e testando a coeréncia interna entre as proposi¢des iniciais, desenvolvimento
e resultados encontrados.

Para estabelecer o dominio sobre o qual estas constatagcdes podem ser generalizadas
deve-se testar a coeréncia entre os achados deste estudo e resultados de outras investigacoes
assemelhadas onde poderd ser demonstrada a sua confiabilidade, ou seja, mostrar que o estudo
pode ser repetido obtendo-se resultados assemelhados.

Outras varidveis com estilo e contribuicdo da alta administracdo, ambiente de
produgdo com base no sistema Toyota de producdo, podem, também ter influenciado os

resultados, mas estes estudos ndo foram realizados.

7.6 TRABALHOS FUTUROS

Como sugestdes de trabalhos futuros apresentam-se:

- Estudo semelhante em tipos de atividades diferentes do presente estudo, realizado
com produ¢io de motores, seriada e com razoavel nivel de automacao.

- Estudo semelhante em organizagdes de diferentes portes. O presente estudo foi
realizado em uma empresa multinacional com aproximadamente 700 funciondrios
alocados na unidade em estudo e com faturamento de U$ 200 milhdes/ano.

- Estudo das possiveis falhas em processo de integracdo semelhantes.

- Estudo de ganhos econdmicos para avaliacdo de ganhos financeiros mensurdveis
para este tipo de integracao.

- Estudo semelhante em empresa sem ambiente de sistema Toyota de produgdo.
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ANEXO I - DEFINICAO ESCOPO ABRANGENCIA DOS SETE REQUISITOS
COMUNS IDENTIFICADOS

1. Requisitos gerais

A organizagdo deve documentar o escopo do sistema de gestdo e as normas /
especificagdes de sistemas de gestdo que adota.

A organizacdo deve estabelecer, documentar, implementar, manter e melhorar
continuamente o sistema de gestdo de acordo com os requisites desta PAS e de normas/
especificagdes de sistemas de gestdo que adota.

A fim de atender a suas politicas e objetivos declarados, a organizacéo, deve:

a) identificar os processos necessarios para a implementagéo, operacdo, € manutencao,

do sistema de gestdo, bem como a aplicagdo desses processos por toda a
organizacio;

b) determinar a seqiiéncia e a interacdo desses processos e a aplicabilidade para a

integracao dos mesmos;

¢) determinar os critérios e os métodos necessarios para assegurar que tanto a operagao

quanto o controle desses processos sejam eficazes;

d) assegurar a disponibilidade das informagdes e dos recursos necessarios para apoiar

a operacdo e o monitoramento desses processos;

e) monitorar, medir e analisar esses processos, € implementar as agdes necessarias para

atingir os resultados planejados e a melhoria continua do desempenho global da

organizacao

2. Politica do sistema de gestao

A alta direcdo deve definir a politica da organiza¢do em relagdo a seu sistema de

gestdo e assegurar que a politica:

a) seja apropriada as atividades, produtos e servicos da organizacio:

b) inclua o comprometimento em atender a todos os requisitos legais e outros
requisitos pertinentes subscritos pela organizacdo, e em melhorar continuamente a
eficacia do sistema de gestao;

c) forneca uma estrutura para o estabelecimento e analise critica dos objetivos;

d) seja comunicada a todos que trabalhem na organizacdo ou que atuem em seu
nome,

e) sejaregularmente analisada criticamente para assegurar sua continua adequacao.
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NOTA: As organiza¢des podem ter uma politica especifica cobrindo cada norma de
sistema de gestdo que adota, ou pode englobar todos os requisitos de politica em uma unica

politica.

3. Planejamento

— Identificagfo e avaliagdo de aspectos, impactos e riscos

A organizacdo deve estabelecer, implementar e manter procedimento(s) para:

a) identificar os aspectos de suas atividades, produtos e servicos dentro do escopo
definido de seu sistema de gestao;

b) avaliar os riscos para a organizagdo, através da determinacio e registro dos
aspectos que t€m ou possam ter um impacto significativo (i.e. aspectos
significativos).

A organizacdo deve assegurar que os aspectos significativos sejam levados em

consideracdo no estabelecimento, implementacdo e manutengao, de seu sistema de gestao.

— Identificagdo de requisitos legais e outros requisitos

A organizagdo deve estabelecer, implementar e manter procedimento(s) para

determinar os requisitos legais e outros requisites relacionados a suas atividades, produtos e
servicos que sejam pertinentes ao escopo do sistema de gestdo, e deve levd-los em
consideracdo, no estabelecimento, implementacdo e manutencdo de seu sistema de gestao.

— Planejamento de contingéncias

A organizacio deve estabelecer, documentar a manter procedimento(s) para

identificar e responder a qualquer evento ndo planejado, emergéncia ou desastre potencial.
Esse(s) procedimento(s) deve(m) ter como objetivo prevenir ou mitigar as conseqiiéncias de
qualquer uma dessas ocorréncias a considerar a continuidade das operag¢des do negdcio.

— Objetivos

A organizagdo deve estabelecer objetivos, levando em consideracdo, seus aspectos

significativos, obrigacdes legais, outros requisitos aplicdveis a seu comprometimento com a
melhoria continua implementar sua politica. Esses objetivos devem ser mensuraveis.

A organizacdo deve estabelecer, implementar a manter programa(s) para atingir seus

objetivos.

— Estrutura, organizacao, fungdes, responsabilidades e autoridades

A alta direcdo da organizacdo deve indicar representante(s) especifico(s) da

administracdo que, independentemente de outras responsabilidades, deve(m) ter fungdes,

responsabilidade a autoridade definidas para:
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a) assegurar que o sistema de gestdo seja estabelecido, implementado a mantido em
conformidade com os requisitos desta PAS e com as normas / especificagdes de
sistemas de gestdo que a organizacdo adota;

b) relatar a alta direcio o desempenho do sistema de gestdo para andlise critica
incluindo recomendag¢des de melhoria.

A organizagdo deve identificar documentar e comunicar as fungdes, responsabilidades

a autoridades das pessoas envolvidas no sistema de gestdo e sua inter-relacdo dentro da

organizagao.

4. Implementacio da operaciao
— Controle operacional
A organizacdo deve assegurar que as operagdes que estejam associadas aos aspectos
significativos sejam executadas sob condicdes especificadas, a fim de atender as politicas e
objetivos da organizacdo, bem como a requisitos legais e a outros requisitos aplicaveis.
—Gestdo de recursos
A organizacdo deve assegurar que todas as pessoas que trabalham para a organizacio
ou em seu nome sejam competentes com base em formacdo apropriada, treinamento,
habilidades e experiéncia para as tarefas a elas atribuidas.
A organizacdo deve:
a) avaliar a eficicia das a¢cdes executadas para assegurar a competéncia;
b) assegurar que o seu pessoal esteja consciente quanto a pertinéncia e importancia de
suas atividades, e de como elas contribuem para o consenso dos objetivos.
A organizacdo deve determinar, fornecer e manter os recursos e a infra-estrutura
necessarios para a consecugdo de seus objetivos.
— Requisitos de documentacao
A documentag¢do do sistema de gestdo deve incluir:
a) descri¢do do escopo do sistema de gestdo,incluindo normas / especificacdes de
sistemas de gestdo adotadas;
b) declaragdo das politicas e dos objetivos da organizacéo;
¢) manual de sistema,descrevendo os principais elementos do sistema de gestdo «
suas interagdes,incluindo politicas , processos e procedimentos comuns e
referencias a documentos a eles relacionados .
d) procedimentos documentados e registros que sdo requeridos por esta PAS e pelas

normas/ especificacdes de sistemas de gestdo adotadas pela organizagdo.
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e) Documentos determinados pela organizacdo como sendo necessario para assegurar
o planejamento, a operacdo e os controles eficazes de seus processos.

Os documentos requeridos pelo sistema de gestdo devem ser controlados.

A organizacdo deve estabelecer, implementar e manter procedimento(s)
documentado(s) para definir os controles necessarios para:

a) aprovar documentos quanto a sua adequagdo, antes de sua emissdo;

b) analisar criticamente, atualizar e reprovar documentos, conforme necessario;

c) assegurar que as alteracdes e a situagdo atual da revisdo dos documentos sejam

identificadas;

d) assegurar que as versdes pertinentes dos documentos aplicdveis estejam

disponiveis nos locais de uso;

e) assegurar que os documentos permanegam legiveis e prontamente identificiveis;

f) assegurar que os documentos de origem externa sejam identificados e que sua

distribuicdo seja controlada;

g) prevenir a utilizacdo ndo-intencional de documentos obsoletos e utilizar

identificacdo adequada nestes, se forem retidos para quaisquer fins.

Registros devem ser estabelecidos, documentados e mantidos para fornecer evidéncias
da conformidade com os requisites e da operacdo eficaz do sistema de gestdo.

A organizacdo deve estabelecer, implementar e manter procedimento(s)
documentado(s) para definir os controles necessarios para a identificacdo, armazenamento,
protecdo, recuperagdo, tempo de retengdo e descarte dos registros.

— Comunicagdo

A organizacdo deve estabelecer, implementar e manter arranjos eficazes para:

a) a comunicacgao interna entre os varios niveis e fungdes da organizagao;

b) o recebimento, registro e resposta as comunicagdes pertinentes das partes

interessadas.

A organizagdo deve decidir se realizard comunicacio ativa com as partes interessada
externas, devendo documentar sua decisao.

Se a decisdo for realizar a comunicacdo com as partes interessadas externas, a

organizagdo devera estabelecer e implementar método(s) para este comunicado externo.
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5. Avaliacao de desempenho

— Medic¢do e monitoramento

A organizacdo deve realizar medi¢des e monitoramentos a fim de determinar o grau
de atendimento aos requisites aplicdveis. Isso deve incluir o registro de informagdes para
monitorar o desempenho dos controles operacionais pertinentes, e para avaliar a
conformidade com os objetivos da organizacdo e a capacidade dos processos de atingir os
resultados planejados.

— Avaliagd@o de conformidade

A organizacdo deve realizar avaliagdes periddicas da conformidade com os requisites
legais que sdo pertinentes ao escopo do sistema de gestdo e registrar os resultados.

— Auditoria interna

A organizacdo deve estabelecer e manter um programa de auditoria para conduzir
auditorias periddicas do sistema de gestdo, a fim de determinar se o sistema de gestao:

a) estd em conformidade com os arranjos planejados, incluindo os requisites desta

PAS e de outras normas /especificagdes de sistemas de gestdo adotadas pela
organizacio;

b) foi implementado e mantido adequadamente, e se esta sendo seguido.

O programa de auditoria, incluindo qualquer programacgdo deve estar baseado na
significincia dos aspectos do sistema de gestdo, nos riscos da organizag¢do, no desempenho da
organizag¢do e nos resultados de auditorias anteriores.

Os arranjos das auditorias devem cobrir o escopo, freqiiéncia, metodologias e
competéncias, bem como as responsabilidades e os requisites para a conducgdo das auditorias e
o relato dos resultados.

A selecdo dos auditores e a condugdo das auditorias devem assegurar a objetividade e
imparcialidade do processo de auditoria.

— Tratamento de ndo-conformidades

Quando identificadas, as nao-conformidades devem ser corrigidas, e devem ser

executadas agOes para mitigar seu impacto.

6. Melhoria

— Generalidades

A organizagdo deve continuamente melhorar a eficcia do sistema de gestdo, por meio
do uso da politica, objetivos, resultados de auditorias, andlise de dados da avaliacdo de

desempenho, acdes corretivas e preventivas e andlise critica pela direcao.
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A organizacdo deve definir e alocar a responsabilidade e autoridade pela melhoria do

sistema de gestdo.

— Acdo corretiva, preventiva e de melhoria

Deve ser estabelecido um processo para definir requisitos para:

a)
b)
c)
d)

f)

analisar criticamente as ndo-conformidades ou ndo

conformidades potenciais (incluindo comentarios das partes interessadas);
determinar as causas das ndao-conformidades ou ndo- conformidades potenciais
avaliar a necessidade de acdes para assegurar que nio ocorram nao-conformidades
ou que ndo ocorram novamente; e determinar e implementar as acdes apropriadas
necessarias;

registrar os resultados das ac¢des executadas;

1) analisar criticamente a efic4cia das acdes executadas.

g)

acOes preventivas e corretivas devem ser apropriadas aos riscos encontrados.

7. Anadlise critica pela diretoria

— Generalidades

A alta direcdo deve analisar criticamente o sistema de gestdo das organizacdes em

intervalos planejados, para assegurar sua continua pertinéncia, adequacio e eficicia.

As andlises criticas devem incluir a avaliacdo de oportunidades para melhoria e a

necessidade de mudangas no sistema de gestdo, incluindo a politica e os objetivos.

Devem ser mantidos registros da andlise critica pela dire¢do.

— Entradas

As entradas para a andlise critica pela direcdo devem incluir, no minimo, informacoes

sobre:
a)
b)
9)
d)
e)

g)
h)

i)

resultados de auditorias;

realimentacdo das partes interessadas;

situacdo das agdes preventivas e corretivas;

acompanhamento das a¢des oriundas de andlises criticas anteriores pela direcio
mudanga de circunstancias, incluindo desenvolvimentos em requisites legais e
outros requisitos relacionados aos aspectos da organizacao e riscos associados;
recomendacdes para melhoria;

dados e informagdes sobre o desempenho da organizacio;

resultados da avaliagdo de conformidade com requisites legais; e

outros requisitos.
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— Saidas

As saidas da analise critica pela dire¢do devem incluir quaisquer decisdes e acoes
relacionadas a:

a) melhoria da eficicia a do sistema de gestao ;

b) melhoria relacionada aos requisites das partes interessadas;

¢) necessidade de recursos para possibilitar a melhoria do sistema de gestdo e de seus

processos.
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ANEXO II - PLANILHA DE DADOS DOS OBSERVADORES (1, C2, C3, C4, C5,

C6, C7,C8,C9 e C10 da ANALISE QUALITATIVA

1) Tabulamento dos dados

Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementacdo Avaliagdo de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestdo e Operacdo Desempenho da Dire¢do
Requisitos Gerais 1 6 2 1 2 1 8
Politica Sistemas
de Gestio 1/6 1 1/7 1/3 1/6 1/6 1/3
Planejamento 1/2 7 1 1 3 1/2 7
Implementacio
e Operacio 1 3 1 1 2 1 4
Avaliagdo de
Desempenho 1/2 6 1/3 1/2 1 1/2 5
Melhoria
1 6 2 1 2 1 6
Andlise critica
da Diregio 1/8 3 1/7 1/4 1/5 1/6 1
2) Normalizac&o da tabela
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementagdo Avaliagdo de Melhoria Anilise critica
Gerais de Gestdo e Operacdo Desempenho da Direcao
RequsiosGerais | 24/103 | 6/32 | 42/139 | 12061 | 60/311 | 6/26 | 24/94
Politica Sistemas
de Gestio 4/103 1/32 3/139 4/61 5/311 1/26 1/94
Planejamento 12/103 7/32 21/139 12/61 90/311 3/26 21/94
Implementacio
e Operagio 24/103 3/32 21/139 12/61 60/311 6/26 12/94
Avaliagdo de
Desem(};)enho 12/103 6/32 7/139 6/61 30/311 3/26 15/94
Melhoria
24/103 6/32 42/139 12/61 60/311 6/26 18/94
Andlise critica
da Diregiio 3/103 3/32 3/139 3/61 6/311 1/26 3/94
2)Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais  ( 24/103 + 6/32 + 42/139 + 12/61 + 60/311 + 6/26 + 24/94) / 7 =0,228 1
Politica Sistemas
de Gestdo (4/103 + 1/32 + 3/139 + 4/61 + 5/311 + 1/26 + 1/94) / 7 =0,032 7
Planejamento (12/103 + 7/32 + 21/139 + 12/61 + 90/311 + 3/26 + 21/94) / 7 =0,187 3
Implementacido
eoppera(;ﬁog (24/103 + 3/32 + 21/139 + 12/61 + 60/311 + 6/26 + 12/94) / 7 =0,175 4
Avaliagdo de
Desem(};)enho (12/103 + 6/32 + 7/139 + 6/61 + 30/311 + 3/26 + 15/94) / 7 =0,118 5
Melhoria (24/103 + 6/32 + 42/139 + 12/61 + 60/311 + 6/26 + 18/94) /7 =0,219 2
Andlise critica
da Diregiio (3/103 + 3/32 + 3/139 + 3/61 + 6/311 + 1/26 + 3/94) / 7 = 0,040 6

Planilha Observador C1

Fonte: Entrevista Pessoal
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1) Tabulamento dos dados
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Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementacdo Avaliagao de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestao e Operacao Desempenho da Diregao
Requisitos Gerais 1 5 3 5 3 3 3
Politica Sistemas
de Gestio 1/5 1 1/3 1 1/3 1/4 1/7
Planejamento 1/ 3 3 1 3 3 1 1
Implementagio
€ Operagio 1/5 1 1/3 1 3 1 1/5
Avaliagao de
Desempenho 1/3 3 1/3 1/3 1 1/5 1/3
Melhoria
1/3 4 1 1 5 1 1/3
Andlise critica
da Diregiio 13 7 1 5 3 3 1
2) Normalizacdo da tabela
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementagdo Avaliagao de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestao e Operacao Desempenho da Diregao
Requisitos Gerais 15/41 5/24 37 15/49 9/55 20/63 | 315/631
Politica Sistemas
de Gestio 341 1/24 1/21 3/49 1/55 5189 | 15/631
Planejamento 5/41 1/8 1/7 9/49 9/55 20/189 | 105/631
Implementagio
€ Operagio 341 1/24 1/21 3/49 9/55 20189 21/631
Avaliagio de
Deserra)ienho 5/41 1/8 1/21 1/49 3/55 4/189| 35/631
Melhoria
5/41 1/6 1/7 3/49 311 20/189( 35/631
Anélise critica
da Diregio 5/41 7/24 1/7 15/49 9/55 20/63 | 105/631
2)Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais 0,327 1
Politica Sistemas
de (?esrﬁo t 0,042 7
Planejamento 0,144 3
Implementagio
e Onemct 0,075 6
Avaliacio de
Desermpenho 0,064 5
Melhoria 0, 132 4
Andlise critica
da Direcio 0,216 2
Planilha Observador C2

Fonte: Entrevista Pessoal
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Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementagio Avaliagio de Melhoria Anlise critica

Gerais de Gestdo e Operagao Desempenho da Direcéio
Requisitos Gerais |1 3 1 4 3 1 1
Politica Sistemas
de Gestio 1/3 1 1/2 1 1 1/3 1/5
Plangjanento |1 2 1 3 5 1 1
Implementagdo
e Operagio 1/4 1 13 1 2 1 1/2
Avaliagao de
Desermpenho 1/3 1 1/5 1/2 1 1/3 1/5
Melhoria

1 3 1 1 3 1 12
Andlise critica
da Diregio 1 5 1 2 5 2 1
2) Normalizac&o da tabela
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementagio Avaliacao de Melhoria Andlise critica

Gerais de Gestdo e Operagio Desempenho da Direcao
Requisitos Gerais 12/59 3/16 30/151 8/25 320 3/20 5/22
Politica Sistemas
de Gestio 4/59 116 15/151 2/25 1/20 1/20 1/22
Plancjamento 12/59 1/8 30/151 6/25 1/4 3/20 5/22
Implementagdo
€ Operagfio 3/59 1/16 10/151 2/25 110 3/20 5/44
Avaliagao de
Deserrfaenho 4/59 1/16 6/151 1/25 1/20 1/20 1/22
Melhoria

12/59 3/16 30/151 2/25 3/20 3/20 544
Andlise critica
da Diregfio 12/59 5/16 30/151 4/25 1/4 310 5/22
2)Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais 0,205 2
Politica Sistemas
de Gesto 0,065 6
Planejamento 0,199 3
Implementagdo
e Operagdo 0,089 5
Avaliacao de
Da%eni)enho 0,051 7
Melhoria 0,155 4
Andlise critica
da Direcio 0,236 1

Planilha Observador C3

Fonte: Entrevista Pessoal
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1) Tabulamento dos dados

Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementagio Avaliagio de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestdo e Operagdo Desempenho da Direcao
Requisitos Gerais | ] 4 3 1/2 13 2 3
Politica Sistemas
de Gestio 1/4 1 1/3 1/3 1/5 1/3 2
Planejamento 1/3 3 1 1 1/3 1 3
Implementagio
e Operagiio 2 3 1 1 1 3 4
Avaliagio de
Desempenho 3 5 3 1 1 1 4
Melhoria
1/2 3 1 1/3 1 1 5
Anilise critica
da Direcfio 1/3 1/2 1/3 1/4 1/4 1/5 1
2) Normalizac&o da tabela
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementagio Avaliagio de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestao e Operacdo Desempenho da Direcio
Requisitos Gerais | 12/89 8/39 9/29 6/53 20/247 | 15/64 3/22
Politica Sistemas
de Gestio 3/89 2/39 1/29 4/53 12/247 5/128 111
Plancjamento 4/89 213 3/29 12/53 20/247 15/128 3/22
Implementagio
e Operagio 24/89 2113 3/29 12/53 60/247 | 45/128 2/11
Avaliagio de
Deser?}ienho 36/89 10/39 9/29 12/53 60/247 | 15128 211
Melhoria
6/89 213 3/29 4/53 60/247 | 15128 5/22
Anilise critica
da Direcfio 4/89 1/39 1/29 3/53 15/247 3/128 1/22
2)Célculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais 0,174 3
Politica Sistemas
de C::stﬁo l 0,053 6
Planejamento 0,123 S
Implementagdo
e Operagio 0,219 2
Avaliacao de
Degefpenho 0,249 1
Melhoria 0,141 4
Andlise critica
damﬁgﬁo“ 0,042 7
Planilha Observador C4

Fonte: Entrevista Pessoal
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1) Tabulamento dos dados

Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementagio Avaliagdo de Melhoria Anlise critica

Gerais de Gestao e Operacio Desempenho da Diregdo
Requisitos Gerais 1 9 7 9 7 5 5
Politica Sistermas
de Gestio 1/9 1 1 7 3 5 3
Planejamento 1/7 1 1 5 5 5 5
Implementacéo
¢ Operagio 1/9 1/7 1/5 1 1 1/3 1
Avaliagdo de
Desempenho 1/7 1/3 1/5 1 1 1 3
Melhoria
1/5 1/5 1/5 3 1 1 1/3

Andlise critica
da Diregfio 1/5 1/3 1/5 1 1/3 3 1
2) Normalizacao da tabela

Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementagio Avaliagdo de Melhoria Anilise critica

Gerais de Gestao e Operacio Desempenho da Diregdo

Requisitos Gerais | 315/601 |  314/419 57 1/3 21/55 15/61 311
Politica Sistermas
de Gestéo 35/601 1/12 5/49 7/27 9/55 15/61 9/55
Plancjamento 45/601 112 5/49 5/27 311 15/61 311
Implementacéo
e Operagio 35/601 1/84 1/49 1/27 3/55 1/61 3/55
Avaliagdo de
et | 45601 136 | 149 | w27 | 355 | 361 | 955
Melhoria

63/601 1/60 1/49 1/9 3/55 3/61 1/55
Anilise critica
da Diregio 63/601 1/36 1/49 1/27 1/55 9/61 3/55
2)Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais 0,460 1
Politica Sistemas
de Cistﬁo t 0,154 3
Planejamento 0,177 2
Implementacéo
e Operagiio 0,036 7
Avaliacio de
A 0,061
Melhoria 0,054
Andlise critica
da Direciio 0,059

Planilha Observador C5

Fonte: Entrevista Pessoal
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1) Tabulamento dos dados
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Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementagio Avaliagdo de Melhoria Anlise critica

Gerais de Gestdo e Operagio Desempenho da Diregdo
Requisitos Gerais 1 2 1 5 3 2 1
Politica Sistemas
de Gestio 12 1 1/3 5 2 1/2 1
Planejamento 1 3 1 3 3 2 3
Implementagdo
e Operagfio 1/5 1/5 1/3 1 1/5 1/5 1/3
Avaliagdo de
Desempenho 1/3 12 1/3 5 1 1 1
Melhoria

12 2 12 5 1 1 3
Andlise critica
da Diregdo 1 1 1/ 3 3 1 1/ 3 1
2) Normalizacdo da tabela
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementagio Avaliagdo de Melhoria Anlise critica

Gerais de Gestdo e Operagio Desempenho da Diregéo
Requisitos Gerais 15/68 20/97 6/23 5/27 15/56 60/211 3/31
Politica Sistemas
de Gestio 15/136 10/97 2/23 5/27 5/28 15/211 3/31
Plancjamento 15/68 30/97 6/23 1/9 15/56 60/211 9/31
Implementagdo
e Operagio 3/68 2/97 2/23 1/27 1/56 6/211 1/31
Avaliagdo de
Desen;enho 5/68 5/97 2/23 5/27 5/56 30/211 3/31
Melhoria

15/136 20/97 3/23 5/27 5/56 30/211 9/31
Andlise critica
da Diregfio 15/68 10/97 2/23 1/9 5/56 10/211 3/31
2)Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais 0,217 2
Politica Sistemas
de Gestao 0,119 4
Planejamento 0,249 1
Implementagdo
e Opeacio 0,038 7
Avaliagdo de
Desem‘f)enho 0,104
Melhoria 0,165
Andlise critica
da Diregdo 0,108

Planilha Observador C6

Fonte: Entrevista Pessoal
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1) Tabulamento dos dados
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementacio Avaliagdo de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestdo e Operagio Desempenho da Direcéo
Reausios Geris_|1 3 3 3 5 1/5 1/5
Politica Sistemas
de Gestio 1/3 1 1 1/3 1/3 1/5 1/3
Plancjamento 1/3 1 1 3 3 1/5 15
Implementago
€ Operagio 1/3 3 1/3 1 1/3 1/5 1/5
Avaliacio de
Desenpenho 1/5 3 1/3 3 1 1/5 1/5
Melhoria
5 5 5 5 5 1 1/3
Andlise critica
da Diregiio 5 3 5 5 5 3 1
2) Normalizac&o da tabela
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementacio Avaliagdo de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestdo e Operagio Desempenho da Direcéo
Repisios Geris | 5/61 319 | 947 | 961 | 1559 | 125 | 337
Politica Sistemas
de Gestio 51183 1/19 347 1/61 1/59 1/25 5/37
Plancjamento 5/183 1/19 347 9/61 9/59 1/25 3/37
Implementagdo
e Operagio 51183 319 1/47 3/61 1/59 1/25 3/37
Avaliagdo de
Decrpero 161 | 319 | 147 | 9 359 | 125 | 337
Melhoria
25/61 519 15/47 15/61 15/59 1/5 5137
Anlise critica
da Diregiio 25/61 3119 15/47 15/61 15/59 3/5 15/37
2)Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais 0,136 3
Politica Sistemas
G 0,050 7
Planejamento 0,081 4
Implementacdo
e Operacio 0,056 6
Avaliagio de
Desen;enho 0,074 5
Melhoria 0,261 2
Andlise critica
da Direciio 0,342 1
Planilha Observador C7

Fonte: Entrevista Pessoal
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1) Tabulamento dos dados

Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementacdo Avaliagdo de Melhoria Anélise critica
Gerais de Gestao e Operacao Desempenho da Diregao
Requisitos Gerais 1 1 1 1/ 3 3 1/ 3 1
Politica Sistemas
de Gestdo 1 1 1 1/3 2 1/3 1/3
Planejamento 1 1 1 1/5 1 1/3 1
Implementacio
e Operacao 3 3 5 1 5 3 3
Avaliagao de
Desermpenho 1/3 1/2 1 1/5 1 1/3 1/3
Melhoria
3 3 3 1/3 3 1 1
Andlise critica
da Diregio 1 3 1 1/3 3 1 1
2) Normalizagdo da tabela
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementacdo Avaliacdo de Melhoria Anélise critica
Gerais de Gestao e Operacao Desempenho da Diregao
Requisitos Gerais 3/31 2/25 113 5/41 1/6 119 3/23
Politica Sistemas
de Gestdo 3/31 2/25 113 5/41 1/9 119 1/23
Planejamento 3/31 2/25 113 3/41 1/18 1/19 3/23
Implementagao
e Operagfio 9/31 6/25 5/13 15/41 5/18 9/19 9/23
Avaliacdo de
Desemi)enho 1/31 1/25 113 3/41 118 119 1/23
Melhoria
9/31 6/25 3/13 5/41 1/6 3/19 3/23
Andlise critica
da Diregao 3/31 6/25 113 5/41 1/6 319 3/23
2)Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais 0,104 4
Politica Sistemas
de Gestdo 0,083 5
Planejamento 0,081 6
Implementagao
e Operagao 0,346 1
Avaliacdo de
Desemi)enho 0,053
Melhoria 0,191
Andlise critica
da Diregao 0,142
Planilha Observador C8

Fonte: Entrevista Pessoal
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1) Tabulamento dos dados

Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementagdo Avaliacdo de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestdo e Operacdo Desempenho da Direcéo
Requisitos Gerais 1 3 5 3 5 3 7
Politica Sistemas
de Gestio 1/3 1 2 1/3 3 1/4 5
Planejamento 1/5 1/2 1 1/3 4 1/4 7
Implementagio
e Operacdo 1/ 3 3 3 1 5 4 7
Avaliacio de
Desempenho 1/5 1/3 1/4 1/5 1 1/5 3
Melhoria
1/3 4 4 1/4 5 1 7
Anélise critica
da Diregiio 17 1/5 1/7 1/7 1/3 177 1
2) Normalizac&o da tabela
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementacio Avaliagdo de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestao e Operacdo Desempenho da Direcéo
Requisitos Gerais | 0,393 0,249 0,325 0,570 0,214 0,339 0,189
Politica Sistemas
de Gestlio 0,131 0,083 0,130 0,063 0,129 0,028 0,135
Plancjamento 0,079 0,042 0,065 0,063 0,171 0,028 0,189
Implementagio
e Operagio 0,131 0,249 0,195 0,190 0,214 0,452 0,189
Avaliacio de
Desemienho 0,079 0,028 0,016 0,038 0,043 0,023 0,081
Melhoria
0,131 0,332 0,260 0,048 0,214 0,113 0,189
Anlise critica
da Diregdo 0,056 0,017 0,009 0,027 0,014 0,016 0,027
2)Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais 0,326 1
Politica Sistemas
G 0,100 4
Planejamento 0,091 5
Implementagdo
o Operagio 0,232 2
Avaliacio de
A 0,044 6
Melhoria 0,184 3
Andlise critica
& Directo 0,024 7

Planilha Observador C9
Fonte: Entrevista Pessoal
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1) Tabulamento dos dados
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementacio Avaliagio de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestao e Operagao Desempenho da Direciio
Requisitos Gerais |1 7 3 3 1/3 1/3 3
Politica Sistemas
de Gestiio 1/7 1 1/3 3 1/2 1 3
Planejamento 1/ 3 3 1 5 1/ 3 2 3
Implementacéo
e Operagio 1/3 1/3 1/5 1 12 3 1/3
Avaliagdo de
Desempenho 3 2 3 2 1 1 2
Melhoria
3 1 1/2 1/3 1 1 2
Andlise critica
da Diregio 1/3 1/3 1/3 3 12 12 1
2) Normalizacao da tabela
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementacio Avaliagio de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestao e Operacio Desempenho da Direcéio
Requisitos Gerais | 0,123 0,477 0,359 0,173 0,080 0,038 0,209
Politica Sistemas
de Gestdo 0,018 0,068 0,040 0,173 0,120 0,113 0,209
Plangjamento 0,041 0,205 0,120 0,288 0,080 0,226 0,209
Implementagdo
e Operagio 0,041 0,023 0,024 0,058 0,120 0,340 0,023
Avaliagdo de
Desel?lfaenho 0,368 0,136 0,359 0,115 0,240 0,113 0,140
Melhoria
0,368 0,068 0,060 0,019 0,240 0,113 0,140
Andlise critica
da Direglio 0,041 0,023 0,040 0,173 0,120 0,057 0,070
2)Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais 0,208 2
Politica Sis
de (gestio o 0,106 5
Planejamento 0,167 3
Implementacdo
e Operagio 0,090 6
Avaliacao de
Deserpenho 0,210 1
Melhoria 0,144 4
Andlise critica
da Diregﬁou 0,075

Planilha Observador C10
Fonte: Entrevista Pessoal
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ANEXO III - PLANILHA DE DADOS DOS OBSERVADORES G1, G2, G3, G4, G5,
G6, G7, G8, G9 e G10 DA ANALISE QUALITATIVA

1) Tabulamento dos dados

Requisitos Politica Sistemas | Planejamento Implementagao Avaliagdo de Melhoria Anilise critica
Gerais de Gestao e Operagéo Desempenho da Dire¢do
Requisitos Gerais |1 5 1/7 9 7 1/5 5
Politica Sistemas
de Gestio 1/5 1 1/7 5 1/7 1/8 7
Planejamento 7 7 1 9 9 1 8
Implementacdo
e Operagio 1/9 1/5 1/9 1 1/5 1/7 1/5
Avaliacdo de
Desemienho 1/7 7 1/9 5 1 1/9 1/7
Melhoria
5 8 1 7 9 1 8
Andlise critica
da Diregio 1/5 1/7 1/8 5 7 1/8 1
2) Normalizac&o da tabela
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento Implementacdo Avaliacdo de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestado e Operacdo Desempenho da Direcdo
Requisitos Gerais 26/355 | 175/992 7/129 9/41 38/181 25/338 | 38/223
Politica Sistemas
de Gestao 11/751 35/992 7/129 5/41 2/467 19/411 | 172/721
Plancjamento 263/513 | 245/992 79/208 9/41 105/389 | 277/749 3/11
Implementagao
e Operagio 8/983 7/992 33/782 1/41 3/500 14/265 3/440
Avaliacdo de
Desemi)enho 7/669 | 245/992 33/782 5/41 3/100 3/73 2/411
Melhoria
26/71 35/124 79/208 7/41 105/389 | 277/749 3/11
Andlise critica
da Diregio 11/751 5/992 16/337 5/41 38/181 19/411 3/88
2)Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais 0,140 3
Politica Sistemas
de Gestio 0,074 4
Planejamento 0,324 1
Implementacdo
e Operacio 0,021 7
Avaliacdo de
Desemi)enho 0,071
Melhoria 0,302
Andlise critica
da Diregiot 0,068
Planilha Observador G1

Fonte: Entrevista Pessoal
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1) Tabulamento dos dados

Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementacio Avaliacio de Melhoria Anilise critica
Gerais de Gestao e Operacao Desempenho da Diregdo
Requisitos Gerais |1 9 5 3 4 4 5
Politica Sistemas
de Gestio 1/9 1 1/5 1/7 1/5 1/7 1/6
Plancjamento 1/5 5 1 4 3 3 3
Implementagio
e Operagfio 1/3 7 1/4 1 5 1/3 5
Avaliagdo de
Desempenho 1/4 5 1/3 1/5 1 1/4 1
Melhoria
1/4 7 1/3 3 4 1 5
Anlise critica
da Diregfio 1/5 6 1/3 1/5 1 1/5 1
2) Normalizac&o da tabela
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementacio Avaliacio de Melhoria Anilise critica
Gerais de Gestao e Operacdo Desempenho da Diregdo
Requisitos Gerais 90/211 9/40 100/149 | 105/404 20/91 298/665| 30/121
Politica Sistemas
de Gestio 10/211 1/40 4/149 5/404 1/91 2125 1121
Plancjamento 18/211 1/8 20149 | 35101 15/91 122/363 | 18/121
Implementagio
e Operagio 30/211 7/40 5/149 35/404 25/91 9241 | 301121
Avaliagdo de
Deser?lf)enho 45/422 1/8 20/447 7/404 5/91 17/607 6/121
Melhoria
45/422 7/40 20/447 | 105/404 20/91 27/241 30121
Andlise critica
da Do 18211 320 | 20447| 7404 | 501 | 19848| 6121
2)Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais 0,357 1
Politica Sistemas
de Gestdo 0,021 7
Planejamento 0,192 2
Implementagio
e Opernio 0,142 4
Avaliacio de
Deser?li)enho 0,061
Melhoria 0,167
Andlise critica
da Diregéo 0,061
Planilha Observador G2

Fonte: Entrevista Pessoal
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Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementagio Avaliacio de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestdo e Operacdo Desempenho da Direcéo
Requisitos Gerais |1 3 1/5 3 1/3 1/3 3
Politica Sistemas
de Gestio 1/3 1 1/7 1/5 1/7 1/5 1
Planejamento 5 7 1 5 1 1/3 5
Implementagdo
e Operagio 1/3 5 1/5 1 3 1/5 5
Avaliagdo de
Desempenho 3 7 1 1/3 1 1/3 1/3
Melhoria
3 5 3 5 3 1 5
Andlise critica
da Diregio 1/3 1 1/5 1/5 3 1/5 1
2) Normalizacdo da tabela
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementagdo Avaliagio de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestao e Operagio Desempenho da Diregéio
Requisitos Gerais 1/13 3/29 7/201 45/221 7/241 5/39 9/61
Politica Sistemas
de Gestio 1/39 1/29 5/201 3221 3241 1/13 3/61
Planejamento 513 7/29 35/201 75/221 21,241 5/39 15/61
Implementagdo
€ Operagio 1/39 5/29 7/201 15/221 63/241 113 15/61
Avaliacdo de
Deseniinho 313 7/29 35/201 5/221 21/241 5/39 1/61
Melhoria
313 5/29 35/67 75/221 63/241 513 15/61
Anlise critica
da Diregio 1/39 1/29 7/201 3/221 63/241 113 3/61
2)Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais 0,103 5
Politica Sistemas
de Gestiio 0,034 7
Planejamento 0,229 2
Implementagdo
e Operagio 0,126 4
Avaliacio de
. m;‘ﬁ;“nho 0,129 3
Melhoria 0,308 1
Andlise critica
daDilegﬁoU 0,071 6
Planilha Observador G3

Fonte: Entrevista Pessoal
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1) Tabulamento dos dados

Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementagdo Avaliacio de Melhoria Anilise critica

Gerais de Gestao e Operacdo Desempenho da Diregéo
Requisitos Gerais 1 5 1 1 3 1 3
Politica Sistemas
de Gestio 1/5 1 1/5 1/5 1/3 1/5 1/3
Planejamento 1 5 1 3 5 3 3
Implementagio
¢ Operagiio 1 5 1/3 1 3 1 3
Avaliacio de
Desempenho 1/3 3 1/5 1/3 1 1 1/3
Melhoria

1 5 1/3 1 1 1 3
Anilise critica
wpro |13 |3 1/3 1/3 3 13 |1
2) Normalizac&o da tabela
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementagdo Avaliacio de Melhoria Anilise critica

Gerais de Gestao e Operacdo Desempenho da Diregéo
Requisitos Gerais 15/73 5/27 517 15/103 9/49 15/113 9/41
Politica Sistemas
de Gestio 3/73 1/27 117 3/103 1/49 3/113 1/41
Planejamento 15/73 5/27 517 45/103 15/49 45/113 9/41
Implementagio
e Operagio 15/73 5/27 5/51 15/103 9/49 15/113 9/
Avaliacio de
Deser?]i)enho 5/73 1/9 117 5/103 3/49 15/113 1/41
Melhoria

15/73 5/27 5/51 15/103 3/49 15/113 9/41
Andlise critica
da Dirego 5/73 1/9 5/51 5/103 9/49 5113 34
2)Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais 0,195 2
Politica Sistemas
de Gestao 0,034 7
Planejamento 0,292 1
Implementagio
e Operagdo 0,167 3
Avaliacao de
Dcser?]i)enho 0,072
Melhoria 0,150
Andlise critica
da Direcio 0,090

Planilha Observador G4
Fonte: Entrevista Pessoal
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1) Tabulamento dos dados

Requisitos Politica Sistemas
Gerais de Gestio

Planejamento Avaliagdo de

Desempenho

Implementacéo
e Operagiio

Melhoria Anélise critica

da Diregdo

Requisitos Gerais | ] 5 1 1 1

Politica Sistemas
1/5 1 1/5 177 1/5

1/5 1/6

de Gestdo
1 1/5 1/5

Planejamento 1

1 1/3

Implementacio
¢ Operagio 1

Avaliagdo de
Desempenho 1

a (o

w |W

Melhoria
1/2

1 1/3 13

w N (N

Andlise critica
da Diregdo

(=220 (S B S I N I S )

1/2 1/2

1/3 1

2) Normalizacéo da tabela

Requisitos Politica Sistemas
Gerais de Gestdo

Planejamento Avaliagio de

Desempenho

Implementacéo
e Operagiio

Melhoria Anélise critica

da Diregdo

Requisitos Gerais 5/26 5/34 5/81 105/401 30/127

15/79 4/31

Politica Sistemas
de Gestdo

1/26 1/34 1/81 15/401 6/127

3/158 1/93

5/26 5/34 5/81 21/401 6/127

Planejamento

15/158 2/93

Implementacio

e Operagio 5/26 7/34 25/81 105/401 30/127

451158 | 14/31

Avaliagdo de

Desempenho 5/26 5/34 25/81 105/401 30/127

45/158 4/31

Melhoria

5/52 5/34 5/81 35/401 10/127

15/158 6/31

Andlise critica
da Direcéio

5/52 317 527 15/401 15/127

5/158 2/31

2)Célculo Vetores de Prioridades

Ordem

Requisitos Gerais

0,174 3

Politica Sistemas
de Gestao

0,028 7

Planejamento

0,088 6

Implementacio
e Operacio

0,277 1

Avaliagdo de
Desempenho

0,223

Melhoria

0,108

Andlise critica
da Diregdo

0,101

Planilha Observador G5
Fonte: Entrevista Pessoal
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1) Tabulamento dos dados

140

Requisitos Politica Sistemas | Planejamento Implementacio Avaliagio de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestao e Operacao Desempenho da Diregao
Requisitos Gerais 1 5 1 3 7 5
Politica Sistemas
de Gestio 1/5 1 1/7 1/3 3 1/3
Planejamento 1 7 1 1/3 5 5
Implementacio
e Operacao 1/3 3 3 1 7 5
Avaliagao de
Desemmpenho 1/7 1/3 1/5 1/7 1 1/7
Melhoria
1/5 3 1/5 1/5 7 1
Andlise critica
da Direglio 177 3 1/3 13 5 3
2) Normalizagdo da tabela
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento Implementacio Avaliagio de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestao e Operacao Desempenho da Diregao
Requisitos Gerais | 105/317 15/67 105/617 [ 105/187 1/5 105/409 | 105/223
Politica Sistemas
de Gestio 21/317 3/67 15/617 35/561 3/35 7/409 5/223
Planejamento 105/317 21/67 105/617 35/561 1/7 105/409 | 45/223
Implementagao
e Operag@io 35/317 9/67 315/617 35/187 1/5 105/409 | 45/223
Avaliagdo de
Desempenho 15/317 1/67 21/617 5/187 1/35 3/409 3/223
Melhoria
21/317 9/67 21/617 7/187 1/5 21/409 5/223
Andlise critica
da Diregio 15/317 9/67 35/617 35/561 1/7 63/409 | 15/223
2)Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais 0,316 1
Politica Sistemas
de Gestao 0,046 6
Planejamento 0,211 3
Implementagao
e Operacio 0,229 2
Avaliagdo de
Desempenh 0,025 7
Melhoria 0,078 5
Andlise critica
da Diregao 0,095
Planilha Observador G6

Fonte: Entrevista Pessoal
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1) Tabulamento dos dados
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementagdo Avaliagdo de Melhoria Anlise critica

Gerais de Gestdo e Operagio Desempenho da Diregao
Requisitos Gerais 1 7 2 1 2 1 1/ 2
Politica Sistemas
de Gestiio 1/7 1 1/5 1/5 1/6 1/6 1/8
Planejamento 1/2 5 1 1/4 1/4 1/4 1/4
Implementagdo
¢ Operagiio 1 5 4 1 1 1 1/3
Avaliagdo de
Desempenho 12 6 4 1 1 1 1/2
Melhoria

1 6 4 1 1 1 1/2
Andlise critica
da Diregao 2 8 4 3 2 2 1
2) Normalizacéo da tabela
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementagdo Avaliagdo de Melhoria Anlise critica

Gerais de Gestdo e Operagio Desempenho da Diregao
Requisitos Gerais 7/43 7/38 5/48 20149 24/89 12/77 12777
Politica Sistemas
de Gestiio 1/43 1/38 1/96 4/149 2/89 277 377
Plancjamento 7/86 5/38 5/96 5/149 3/89 377 6/77
Implementacdo
e Operagfio 7/43 5/38 5/24 201149 12/89 12/77 8/77
Avaliagdo de
—— 786 | 319 | 524 | 20149 | 1289 | 1277 | 1277
Melhoria

7/43 3119 5/24 20149 12/89 12/77 12777
Andlise critica
da Diregiio 14/43 419 5/24 60/149 24/89 2477 24/77
2)Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais 0,167 2
Politica Sistemas
de Gestio 0,025 7
Planejamento 0,064 6
Implementagdo
e Operacio 0,147 4
Avaliagio de
Desena;enho 0,147 5
Melhoria 0,159 3
Andlise critica
da Diregdo 0,291 1

Planilha Observador G7

Fonte: Entrevista Pessoal
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1) Tabulamento dos dados

Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementagdo Avaliagdo de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestao e Operacao Desempenho da Direcéo
Requisitos Gerais |1 3 1/6 13 1/4 4 3
Politica Sistemas
de Gestio 1/3 1 1/5 1/5 1/5 1/6 1/6
Planejamento 6 5 1 5 6 7 4
Implementagio
¢ Operagio 3 5 1/5 1 4 4 1/6
Avaliagio de
Melhoria
1/4 6 1/7 1/4 1/3 1 1/3
Anlise critica
da Diregio 1/3 6 1/4 6 1/3 3 1
2) Normalizacdo da tabela
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementagdo Avaliagio de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestao e Operacao Desempenho da Direcéo
ReisiosGeris | 0,067 | 0,097 | 0078 | 0026 | 0021 | 0180 | 0,257
Politica Sistemas
de Gestio 0,022 0,032 0,094 0,015 0,017 0,008 0,014
Plancjamento 0,402 0,161 0,470 0,384 0,495 0,316 0,343
Implementagio
e Operagio 0,201 0,161 0,094 0,077 0,330 0,180 0,014
Avaliagio de
Deser?i)cnho 0,268 0,161 0,078 0,019 0,083 0,135 0,257
Melhoria
0,017 0,194 0,067 0,019 0,028 0,045 0,029
Andlise critica
da Diregio 0,022 0,194 0,118 0,460 0,028 0,135 0,086
2)Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais 0,104 5
Politica Sistemas
de Gestdo 0,029 7
Planejamento 0,367 1
Implementagio
e Opernio 0,151 2
Avaliacio de
Deempento 0,143 4
Melhoria 0,057 6
Andlise critica
da Diregéio 0,149 3
Planilha Observador G8

Fonte: Entrevista Pessoal
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Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementacio Avaliagdo de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestao e Operagio Desempenho da Diregdo
Requisitos Gerais |1 1/3 3 3 3 3 1/3
Politica Sistermas
de Gestio 3 1 7 5 1 3 1/5
Plangjamento 1/3 1/7 1 1/5 1 13 1/5
Implementacio
e Operagio 1/3 1/5 5 1 3 1/3 1/5
Avaliagio de
Desenpenho 1/3 1 1 1/3 1 1/5 1/5
Melhoria
1/3 1/3 3 3 5 1 1/5
Andlise critica
da Diregiio 3 5 5 5 5 5 1
2) Normalizacio da tabela
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento | Implementacio Avaliagio de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestdo e Operagdo Desempenho da Diregdo
ReisiosGeris | 0,120 | 0,042 | 0,120 | 0171 | 0158 | 0,233 | 0,143
Politica Sistermas
de Gestio 0,360 0,125 0,280 0,285 0,053 0,233 0,086
Pmgamno | 0,040 | 0018 | 0040 | 0011 | 0053 | 002 | 0086
Implementacio
e Operagio 0,040 0,025 0,200 0,057 0,158 0,026 0,086
Avaliagio de
mﬁmo 0,040 0,125 0,040 0,019 0,053 0,016 0,086
Melhoria
0,040 0,042 0,120 0,171 0,263 0,078 0,086
Andlise critica
da Diregiio 0,360 0,624 0,200 0,285 0,263 0,389 0,429
2)Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais 0,141 3
Politica Sistermas
Planejamento 0,039 7
Implementacio
e Operagio 0,085 5
Avaliagio de
A 0,054 6
Melhoria 0,114 4
daDhegﬁou 0,364 1
Planilha Observador G9

Fonte: Entrevista Pessoal
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1) Tabulamento dos dados

Requisitos Politica Sistemas | Planejamento Implementacgio Avaliacdo de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestao e Operagao Desempenho da Diregao
Requisitos Gerais 1 1 1/7 1/ 3 1 1 /7 1
Politica Sistemas
de Gestdo 1 1 1/3 1/3 1 1/7 1
Planejamento 7 3 1 1 3 1/3 3
Implementago
e Operagao 3 3 1 1 3 1/3 3
Avaliagdo de
Desempenho 1 1 1/3 1/3 1 1/3 1
Melhoria
7 7 3 3 3 1 7
Andlise critica
da Diregio 1 1 1/3 1/3 1 1/7 1
2) Normalizacdo da tabela
Requisitos Politica Sistemas | Planejamento Implementaco Avaliacdo de Melhoria Andlise critica
Gerais de Gestao e Operagao Desempenho da Diregao
Requisitos Gerais 0,048 0,059 0,023 0,053 0,077 0,059 0,059
Politica Sistemas
de Gestdo 0,048 0,059 0,054 0,053 0,077 0,059 0,059
Plancjamento 0,333 0,176 0,163 0,158 0,231 0,137 0,176
Implementagdo
e Operagio 0,143 0,176 0,163 0,158 0,231 0,137 0,176
Avaliagdo de
Deserr.;enho 0,048 0,059 0,054 0,053 0,077 0,137 0,059
Melhoria
0,333 0,412 0,488 0,474 0,231 0,412 0,412
Andlise critica
da Direcfio 0,048 0,059 0,054 0,053 0,077 0,059 0,059
2)Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisitos Gerais 0,054 7
Politica Sistemas
de Gestao 0,058 S
Planejamento 0,196 2
Implementagdo
e Operagio 0,169 3
Avaliagdo de
Desempenh 0,069 4
Melhoria 0,394 1
Andlise critica
da Diregdo 0,058 6

Planilha Observador G10
Fonte: Entrevista Pessoal
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ANEXO IV - GRAFICOS E RESULTADOS DA ANALISE QUANTITATIVA

1. Analise Estatistica do Indicador Custo Operacional: Este indicador representa o custo

total Operacional por unidade produzida na empresa.

— Graficos representativos do indicador Custo operacional
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Grafico Boxplot de Custo Operacional Antes e Custo Operacional Depois
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Serie Temporal de Custo Operacional Antes e Custo Operacional Depois

Variable
600 —@— Custo Operacional Antes
—M— Custo Operacional Depois
500
"]
S
g 400
300+
200

2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24
Meses

Grafico - Série Temporal dos dados Custo Operacional

— Resultados: Resultados estatisticos e aplicacdo do Teste T para as duas amostras de
populagdes, “Custo Operacional Antes” e “Custo operacional Depois”, do sistema integrado

QSSMA, com um nivel de confianca de 95%.

Indicador Tamanho Amostra Média Desvio Padrao Valor p
Custo Operacional Antes 25 357,7 49,20
Custo Operacional Depois 25 358,4 92,3
0,971

Quadro - Resultados Estatisticos de Custo Operacional

— Decisao: Como p > 0,05 a Hipdtese HO € aceita, ou seja, as médias das duas diferentes
populacdes estatisticamente sdo iguais.

— Interpretacio: A média da populagdo “Depois” do indicador Custo Operacional é
estatisticamente igual a média da populagdo “Antes”. Os resultados ndo indicam uma

melhoria nos valores do indicador apds implementacdo do sistema integrado QSSMA.

2. Analise Estatistica do Indicador Insatisfacdo de Clientes: Representa o nivel de
insatisfacdo dos clientes representados por indices de ndo conformidades.

— Grificos representativos do indicador Insatisfacao de Clientes.
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Valores de Insatisfacao Clientes Antes e Insatisfacdao Clientes Depois
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Serie Temporal de Insatisfacao Clientes Antes e Insatisfagao Clientes Depois
i Variable
2500 —@— Insatisfagdo Clientes Antes
—— Insatisfagdo Clientes Depois
2000 A
1500 +
3
a8
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2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24
Meses

Grifico - Série Temporal dos dados Insatisfacio Clientes

— Resultados: Resultados estatisticos e aplicacdo do Teste T para as duas amostras de
populacdes, “Insatisfacdo Clientes Antes” e “Insatisfacdo Clientes Depois”, do sistema

integrado QSSMA, com um nivel de confianga de 95%.

Indicador Tamanho Amostra Média Desvio Padrao Valor p
Insatisfag@o Clientes Antes 25 548 558
Insatisfacdo Clientes Depois 25 231 226
0,013

Quadro - Resultados Estatisticos de Insatisfacdo Clientes

— Decisao: Como p < 0,05 a Hipétese HO € rejeitada, ou seja, as médias das duas diferentes
populagdes estatisticamente sdo diferentes.

— Interpretacdo: A média da populagcdo “Depois” do indicador Insatisfacdo Clientes &
estatisticamente menor do que a média da populagdo “Antes”.Como a melhoria, para este
indicador, acontece quando o valor da média € reduzido, os resultados indicam uma

melhoria nos valores do indicador apds implementacdo do sistema integrado QSSMA.

3. Anilise Estatistica do Indicador de Seguranca Indice OSHA: Representa o nivel de
seguranga da empresa segundo cdlculo estabelecido pela “Organization for Safety and Health

Association”.
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— Grificos representativos do indicador Seguranca Indice OSHA.
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Serie Temporal de Seguranca Antes e Segurancga Depois

9 1 Variable
—@— Seguranga Antes
—#— Seguranca Depois

Dados

Meses

Griéfico - Série Temporal dos dados seguranca

— Resultados: Resultados estatisticos e aplicacdo do Teste T para as duas amostras de
populacdes, “Seguranga Antes” e “Seguranca Depois”, do sistema integrado QSSMA, com

um nivel de confianga de 95%.

Indicador Tamanho Amostra Média Desvio Padrao Valor p
Seguranca Antes 25 2,94 2,55
Seguranca Depois 25 1,12 1,03
0,002

Quadro - Resultados estatisticos de seguranca

— Decisao: Como p < 0,05 a Hipétese HO € rejeitada, ou seja, as médias das duas diferentes
populagdes estatisticamente sdo diferentes.

— Interpretacdo: A média da populacdo “Depois” do indicador Seguranca € estatisticamente
menor do que a média da populagdo “Antes”. Como a melhoria, para este indicador, acontece
quando o valor da média é reduzido, os resultados indicam uma melhoria nos valores do

indicador apds implementacdo do sistema integrado QSSMA.

4. Analise Estatistica do Indicador de Absenteismo: Representa o nivel de auséncia dos

funciondrios totalizando auséncias justificadas e ndo justificadas.

— Gréficos representativos do indicador Absenteismo.
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Serie Temporal de Absenteismo Antes e Absenteismo Depois
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Gréfico - Série temporal dos dados de absenteismo

— Resultados: Resultados estatisticos e aplicacdo do Teste T para as duas amostras de
populacdes, “Absenteismo Antes” e “Absenteismo Depois”, do sistema integrado QSSMA,

com um nivel de confianca de 95%.

Indicador Tamanho Amostra Média Desvio Padrao Valor p
Absenteismo Antes 25 2,891 0,519
Absenteismo Depois 25 2,09 1,30
0,008

Quadro - Resultados estatisticos de absenteismo

— Decisao: Como p < 0,05 a Hipétese HO € rejeitada, ou seja, as médias das duas diferentes
populagdes estatisticamente sdo diferentes.

— Interpretacdo: A média da populacio “Depois” do indicador Absenteismo ¢é
estatisticamente menor do que a média da populacido “Antes”. Como a melhoria, para este
indicador, acontece quando o valor da média é reduzido, os resultados indicam uma

melhoria nos valores do indicador apds implementacao do sistema integrado QSSMA.

5. Anadlise Estatistica do Indicador de Horas por Produto: Representa a divisdo do nimero

total de horas trabalhadas divididas pelo nimero total de produtos produzidos.

— Graficos representativos do indicador Horas por Produto.
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Valores plotados de Horas por produto Antes e Horas por produto Depois
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Serie Temporal de Horas por produto Antes e Horas por produto Depois

Variable
—@— Horas por produto Antes
—M— Horas por produto Depois

Dados

2,0

2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24
Meses

Griafico - Série temporal dos dados horas por produto

— Resultados: Resultados estatisticos e aplicacdo do Teste T para as duas amostras de
populacdes, “Horas por Produto Antes” e “Horas por Produto Depois”, do sistema integrado

QSSMA, com um nivel de confianca de 95%.

Indicador Tamanho Amostra Média Desvio Padrao Valor p
Horas por Produto Antes 25 3,24 0,447
Horas por Produto Depois 25 2,86 0,417
0,004

Quadro - Resultados estatisticos de horas por produto

— Decisdao: Como p < 0,05 a Hipdtese HO € rejeitada, ou seja, as médias das duas diferentes
populacdes estatisticamente sdo diferentes .

— Interpretacdo: A média da populagdo “Depois” do indicador Horas por Produto é
estatisticamente menor do que a média da populacido “Antes”. Como a melhoria, para este
indicador, acontece quando o valor da média € reduzido, os resultados indicam uma

melhoria nos valores do indicador apds implementacdo do sistema integrado QSSMA.

6. Analise Estatistica do Indicador Refugo: Representa o custo do desperdicio de matéri:

prima e produtos durante o processo produtivo.
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— Graficos representativos do indicador Refugo.
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Serie Temporal de Refugo Antes e Refugo Depois

Variable
—@— Refugo Antes
—M— Refugo Depois
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Gréfico - Série temporal dos dados refugo

— Resultados: Resultados estatisticos e aplicacdo do Teste T para as duas amostras de

populacgdes, “Refugo Antes” e “Refugo Depois”, do sistema integrado QSSMA, com um nivel

de confianca de 95%.
Indicador Tamanho Amostra Média Desvio Padrao Valor p
Refugo Antes 25 12,18 4,80
Refugo Depois 25 5,60 1,91

0,00

Quadro - Resultados estatisticos de refugo

— Decisao: Como p < 0,05 a Hipdtese HO € rejeitada, ou seja, as médias das duas diferentes
populagdes estatisticamente sdo diferentes.

— Interpretaciao: A média da populacdo “Depois” do indicador Refugo é estatisticamente
menor do que a média da populagdo “Antes”. Como a melhoria, para este indicador, acontece
quando o valor da média € reduzido, os resultados indicam uma melhoria nos valores do

indicador apds implementacdo do sistema integrado QSSMA.

7. Analise Estatistica do Indicador Auditoria Dimensional: Representa as ndo

conformidades encontradas nas medicdes das caracteristicas dimensionais dos produtos.

— Graficos representativos do indicador Auditoria Dimensional.
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erie temporal de Auditoria Dimensional Antes e Auditoria Dimensional Depoi
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Griéfico - Série Temporal dos dados de auditoria dimensional

— Resultados : Resultados estatisticos e aplicagdo do Teste T para as duas amostras de
populacgdes , “Auditoria Dimensional Antes” e “Auditoria Dimensional Depois”, do sistema

integrado QSSMA, com um nivel de confianca de 95%

Indicador Tamanho Amostra Média Desvio Padrao Valor p
Auditoria Dimensional 25 0,0988 0,0517
Antes
Auditoria Dimensional 25 0,0408 0,0256
Depois
0,00

Quadro - Resultados estatisticos de auditoria dimensional

— Decisao: Como p < 0,05 a Hipotese HO é rejeitada, ou seja, as médias das duas diferentes
populagdes estatisticamente sdo diferentes .

— Interpretacdo: A média da populacdo “Depois” do indicador Auditoria Dimensional é
estatisticamente menor do que a média da populacdo “Antes”. Como a melhoria, para este
indicador, acontece quando o valor da média é reduzido, os resultados indicam uma

melhoria nos valores do indicador apds implementacao do sistema integrado QSSMA.

8. Anilise Estatistica do Indicador de Auditoria Funcional: Representa as nao
conformidades encontradas nas medicdes das caracteristicas funcionais dos produtos.

— Graficos representativos do indicador Auditoria Funcional.
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Valores Plotados de Auditoria Funcional Antes e Auditoria Funcional Depois
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Serie Temporal de Auditoria Funcional Antes e Auditoria Funcional Depois
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Gréfico - Série temporal dos dados de auditoria funcional

— Resultados: Resultados estatisticos e aplicacdo do Teste T para as duas amostras de
populacdes, “Auditoria Funcional Antes” e ‘“Auditoria Funcional Depois”, do sistema

integrado QSSMA, com um nivel de confianga de 95%.

Indicador Tamanho Amostra Média Desvio Padrao Valor p
Auditoria Funcional Antes 25 0,1196 0,0926
Auditoria Funcional Depois 25 0,0272 0,0320
0,00

Quadro - Resultados estatisticos de auditoria funcional

— Decisao: Como p < 0,05 a Hipétese HO € rejeitada, ou seja, as médias das duas diferentes
populagdes estatisticamente sdo diferentes.

— Interpretacdo: A média da populagdo “Depois” do indicador Auditoria Funcional é
estatisticamente menor do que a média da populacido “Antes”. Como a melhoria, para este
indicador, acontece quando o valor da média € reduzido, os resultados indicam uma

melhoria nos valores do indicador apds implementacdo do sistema integrado QSSMA.

9. Andlise Estatistica do Indicador Ferramentas: Representa o resultado da divisdo do
custo das ferramentas de corte pelo nimero de unidades produzidas.

— Graficos representativos do indicador Ferramentas.
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Valores plotados de Ferramentas Antes e Ferramentas Depois
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Serie Temporal Consumo Ferramentas Antes e Consumo Ferramentas Depois
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Grifico - Série temporal dos dados ferramentas

— Resultados: Resultados estatisticos e aplicacdo do Teste T para as duas amostras de
populacdes, “Ferramentas Antes” e “Ferramentas Depois”, do sistema integrado QSSMA,

com um nivel de confianga de 95%.

Indicador Tamanho Amostra Média Desvio Padrao Valor p
Consumo Ferramentas Antes 25 25,26 3,92
Consumo Ferramentas Depois 25 16,81 3,44
0,00

Quadro - Resultados estatisticos de consumo ferramentas

— Decisao: Como p < 0,05 a Hipétese HO € rejeitada, ou seja, as médias das duas diferentes
populagdes estatisticamente sdo diferentes.

— Interpretacdo: A média da populagio “Depois” do indicador Ferramentas ¢&
estatisticamente menor do que a média da populacido “Antes”. Como a melhoria, para este
indicador, acontece quando o valor da média é reduzido, os resultados indicam uma

melhoria nos valores do indicador apds implementacdo do sistema integrado QSSMA.

10. Analise Estatistica do Indicador Consumo de Energia Elétrica: Representa a divisao

do custo de Energia Elétrica consumida dividido pelo nimero de unidades produzidas.

— Gréficos representativos do indicador Consumo de Energia Elétrica.
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Valores

plotados de Consumo Energia Antes e Consumo Energia Depois
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Série Temporal de Consumo Energia Antes e Consumo Energia Depois
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Grifico - Série temporal dos dados de energia

— Resultados : Resultados estatisticos e aplicagdo do Teste T para as duas amostras de
populagdes , “Consumo Energia Elétrica Antes” e “Consumo Energia Elétrica Depois”, do

sistema integrado QSSMA, com um nivel de confianca de 95%

Indicador Tamanho Amostra Média Desvio Padrao Valor p
Consumo Energia Antes 25 171,20 20,6
“onsumo Energia Depois 25 138,20 19,2
0,00

Quadro - Resultados estatisticos de consumo de energia

— Decisao: Como p < 0,05 a Hipétese HO é rejeitada, ou seja, as médias das duas diferentes
populacdes estatisticamente sdo diferentes .

— Interpretacao: A média da populacido “Depois” do indicador Consumo Energia Elétrica é
estatisticamente menor do que a média da populacdo “Antes”. Como a melhoria, para este
indicador, acontece quando o valor da média é reduzido, os resultados indicam uma

melhoria nos valores do indicador apds implementacao do sistema integrado QSSMA.
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11. Analise Estatistica do Indicador FTC Produto: Representa a quantidade de produtos

com 100% de aprovacdo em todos os equipamentos de teste de qualidade e performance.

— Graficos representativos do indicador FTC Produto.

Valores individuais plotados de FTC Antes e FTC Depois

100,0
#2005
97,5 TR
o o L) L_J
e o ™
95,0 o ©o®
&°
@ ®
S 92,5 -
8 e
90,0 e
L)
87,5 -
85,0 1 ®
FTC Antes FTC Dlepois
Griéfico - Dispersao dos dados de FTC produto
Grafico Boxplot de FTC Antes e FTC Depois
100,0
97,5
I
R
95,0
3
b -1 92,5_
8
90,0
87,5
®
85,0 ®
FTC Antes FTC Depois

Grifico - Box Plot dos dados de FTC produto

165




166

Serie Temporal de FTC Antes e FTC Depois
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Griéfico - Série temporal dos dados de FTC produto

— Resultados: Resultados estatisticos e aplicacdo do Teste T para as duas amostras de
populacdes , “FTC Produto Antes” e “FTC Produto Depois”, do sistema integrado QSSMA,

com um nivel de confianga de 95%

Indicador Tamanho Amostra Média Desvio Padrao Valor p
FTC Produto Antes 25 93,84 3.18
FTC Produto Depois 25 97,64 0,633

0,00

Quadro - Resultados estatisticos de FTC produto

— Decisdao: Como p < 0,05 a Hipdtese HO € rejeitada, ou seja, as médias das duas diferentes
populagdes estatisticamente sdo diferentes .

— Interpretacio: A média da populacdo “Depois” do indicador FTC Produto ¢é
estatisticamente maior do que a média da populacdo “Antes”. Como a melhoria, para este
indicador, acontece quando o valor da média aumenta, os resultados indicam uma melhoria

nos valores do indicador apés implementagdo do sistema integrado QSSMA.

12. Analise Estatistica do Indicador Producio de Produtos: Representa a quantidade dr

produtos produzidos em um determinado periodo de tempo.

— Grificos representativos do indicador Producio de Produtos.
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Valores Plotados de Volume Produgcdao Antes e Volume Produgdao Depois
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Serie Temporal de Volume Produgao Antes e Volume Producdao Depois
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Gréfico - Série temporal dos dados de volume producio

— Resultados: Resultados estatisticos e aplicacdo do Teste T para as duas amostras de
populacdes , “Volume Producdo de Produtos Antes” e “Volume Producdo de Produtos

Depois”, do sistema integrado QSSMA, com um nivel de confianca de 95%

Indicador Tamanho Amostra Média Desvio Padrao Valor p
Volume Producio Antes 25 15185 3534
Volume Producao Depois 25 15702 2730
0,565

Quadro - Resultados estatisticos de volume de produgdo

— Decisao: Como p > 0,05 a Hipdtese HO € aceita, ou seja, as médias das duas diferentes
populagdes estatisticamente sdo iguais.

— Interpretacio: A média da populacido “Depois” do indicador Volume Producido Produtos
¢é estatisticamente igual a média da populagcdo “Antes”. Os resultados nao indicam uma

melhoria nos valores do indicador apds implementacio do sistema integrado QSSMA.

13. Anadlise Estatistica do Indicador Custos de Manutenciao: Representa a divisdo dos

custos de manutencao pelo nimero de unidades produzidas.

— Graficos representativos do indicador Custos de Manutencio.
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Valores plotados de Custos Manutengdo Antes e Custos Manutencao Depois
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Serie Temporal de Custos Manutencao Antes e Custos Manutencdao Depois
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Gréfico - Série temporal dos dados de manutengio

— Resultados: Resultados estatisticos e aplicacdo do Teste T para as duas amostras de

populagdes, “Custos de Manuteng¢do Antes” e “Custos de Manuteng@o Depois”, do sistema

integrado QSSMA, com um nivel de confianca de 95%.

Indicador Tamanho Amostra Média Desvio Padrao Valor p
Custos de Manutengdo Antes 25 23,46 7,49
Custos de Manutengdo Depois 25 17,68 6,30
0,005

Quadro - Resultados estatisticos de manutencao

— Decisao: Como p < 0,05 a Hipétese HO é rejeitada, ou seja, as médias das duas diferentes
populagdes estatisticamente sdo diferentes .

— Interpretacdo: A média da populagdo “Depois” do indicador Custos de Manutengdo é
estatisticamente menor do que a média da populacido “Antes”. Como a melhoria, para este
indicador, acontece quando o valor da média € reduzido, os resultados indicam uma

melhoria nos valores do indicador apds implementacao do sistema integrado QSSMA.

14. Analise Estatistica do Indicador Geracao de Residuos: Representa a divisdo da

quantidade de residuos produzidos pelo processo produtivo dividido pelo nimero de unidade
produzidas.
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— Graficos representativos do indicador Geracao de Residuos.
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Serie Temporal de Geragcao Residuos Antes e Geracao Residuos Depois
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Gréfico - Série temporal dos dados de geragdo de residuo

— Resultados: Resultados estatisticos e aplicacdo do Teste T para as duas amostras de
populacdes, “Geragdo de Residuos Antes” e “Geragdo de Residuos Depois”, do sistema

integrado QSSMA, com um nivel de confianca de 95%

Indicador Tamanho Amostra Média Desvio Padrao Valor p
Geragdo Residuos Antes 15 87,8 12,7
Geragdo Residuos Depois 24 31,1 24,3
0,00

Quadro- Resultados estatisticos de gerag@o de residuos

— Decisao: Como p < 0,05 a Hipétese HO € rejeitada, ou seja, as médias das duas diferentes

populagdes estatisticamente sdo diferentes.

— Interpretacao: A média da populacdo “Depois” do indicador Geracdo de Residuos é
estatisticamente menor do que a média da populagdo “Antes”. Como a melhoria acontece
quando o valor da média € reduzido, os resultados indicam uma melhoria nos valores do

indicador apds implementacdo do sistema integrado QSSMA.
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ANEXO V - EXEMPLO APLICACAO DO METODO AHP E FORMULARIOS
DE ENTREVISTA

1. Determinacao da escala de avaliacdo: Para este exemplo utiliza-se a escala original de
Saaty (1980), demonstrada no Quadro abaixo .A intencdo do uso da escala é de auxiliar o

observador com uma classificacio linear, para cada item analisado.

Escala Fundamental de Saaty( 1980)

1 Igual importancia As duas atividades contribuem igualmente
para o objetivo

3 Importéancia pequena de A experiéncia e o juizo favorecem uma
uma sobre a outra atividade em relacdo a outra
5 Importéancia grande ou A experiéncia e o juizo favorece
essencial fortemente uma atividade em relacdo a
outra
7 Importancia muito grande | Uma atividade é muito fortemente
ou demonstrada favorecida em relacdo a outra . Pode ser

demonstrada na pratica.

9 Importéncia absoluta A evidéncia favorece uma atividade em
relacdo a outra , com o mais alto grau de
seguranga.

2.4.6.8 Valores intermediarios Quando se procura uma condi¢do de
9 Yy

compromisso entre duas defini¢des.

Quadro - Escala fundamental de Saaty
2. Formulario de Avaliacao: Nesta etapa cabe ao observador avaliar a contribuigdo relativa

de cada requisito com os valores dos indicadores estratégicos da empresa. Um exemplo di

preenchimento de um observado genérico X1, € demonstrado no Quadro a seguir.
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FORMULARIO 1 AVALIACAO METODO HP PARA REQUISITOS COMUNS SSQMA

Avaliador: X1 Nivel XXX Area: X2
Valor Elemento Gestao 1 Elemento Valor
Gestao 2
1 7 > Requisito AAA Requisito BBB <
Requisito AAA Requisito CCC
of > < 1
3 > Requisito BBB Requisito CCC < 3

Quadro - Formuldrio de avaliagdo avaliador genérico X1

3. Tabulacao dos dados do Observador X1: Nesta tabulacdo podemos citar, com exemplo, a
percepcdo do avaliador X1 na andlise da contribuicdo relativa entre os itens AAA e BBB,
representados, par a par na posi¢do 1 do formulario de avaliagdo. O avaliador, utilizando a
Escala proposta ponderou peso 7(sete) para o Requisito AAA quando comparado com o
Requisito BBB , o que segundo o texto da escala , reflete que o entendimento € de que :
= O Requisito AAA é de uma importancia muito grande comparado com o Requisito
BBB do Sistema de gestdo para o atingimento dos valores dos indicadores
estratégicos.
= Uma atividade, (neste caso o requisito AAA) é muito fortemente favorecida em

relacdo a outra (neste caso o requisito BBB), podendo ser demonstrada na pratica.

Para a insercdo destes dados na Tabela do Observador X1 seguindo a linha horizontal
do Requisito AAA ¢ inserido o peso 7 (sete) quando encontra a linha vertical do Requisito
BBB. Como conseqiiéncia quando percorrermos a linha horizontal do requisito BBB e
encontramos a linha vertical do requisito AAA o peso € o da relagdo invertida, ou seja,
1/7(Um Sétimo). Desta forma a tabela do Observador X1, apresentada no quadro a seguir, é

formada com os resultados de todas as comparagdes par a par.
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Tabulacio dos Dados

Requisito AAA Requisito Requisito

BBB CCC

Requisito
AAA 1 7 1
Requisito
BBB 177 1 1/3
Requisito
CCC 1 3 1

Quadro - Tabela dados observador X1

4. Normalizacao da Tabela: Na seqii€ncia € realizada a normalizacdo da tabela preenchida,
encontrando um minimo denominador comum de modo a que o somatério de cada coluna
vertical seja sempre igual a 1. O exemplo da normalizacdo da tabela é demonstrado na tabela

normalizada do observador X1, no Quadro a seguir.

Normalizacao da Tabela

Requisito
AAA Requisito BBB Requisito CCC

Requisito AAA

7/15 7/11 37
Requisito BBB

1/15 1/11 1/7
Requisito CCC

7/15 3/11 37

Quadro - Tabela normalizada do observador X1

5. Calculo do Vetor de prioridades: Para cada decisor o vetor de prioridades é calculado
pelo somatério dos elementos de cada linha horizontal dos diferentes requisitos. Com
exemplo, podemos demonstrar o cdlculo do vetor relativo a cada um dos Requisitos na Tabela

de Vetores das contribuicdes do observador X1 no Quadro a seguir.

Calculo Vetores de Prioridades Ordem
Requisito AAA
0,511 1
(7/15 + 7/11+3/7) /3
Requisito BBB
0,100 3
(/15 + 1/11+1/7) /3
Requisito CCC
0,389 2

(7/15 + 3/11+3/7) /3
Quadro - Célculo vetor de prioridades do observador X1

175



176

6. Matriz Dominante: Como passo final é construido a tabela de matriz dominante
aplicando-se uma funcdo de minimizagdo aos valores de preferéncia expressos pelos
diferentes decisores, para cada avaliacdo par a par, apresentada na seqiiéncia, considerando

Observadores Hipotéticos X1 e X2.

Tabulacao dos Dados Observador X1

Requisito
AAA Requisito BBB Requisito CCC
Requisito AAA
1 7 1
Requisito BBB
1/7 1 3
Requisito CCC
1 1/3 1

Tabulacdo dos Dados Observador X2

Requisito
AAA Requisito BBB Requisito CCC
Requisito AAA
1 5 5

Requisito BBB

1/5 1 1/3
Requisito CCC

1/5 3 1

Matriz Dominante dos Dados

Requisito
AAA Requisito BBB Requisito CCC
Requisito AAA
1 5 1
Requisito BBB 1/7 1 1/3
Requisito CCC
1/5 1/3 1

Quadro - Matriz dominante dos observadores X1 e X2
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A valiador : Nivel : Area :
Valor Elemento Elemento Valor
Gestio 1 Gestio 2
1 Requisitos Gerais Politicas
. Sistema Gestado
Planejamento Implementacdo
2. Operagido
3. A valiagido M elhoria Continua
Desempenho
4 Requisitos Gerais Planejamento
5 Politicas Implementacdo
: Sistema Gestdo Operagdo
A valiagido Andlise Critica
6. Desempenho Direciao
Politicas Planejamento
7. Sistema Gestdo
Implementacido A valiacdo
8. Operacgido Desempenho
M elhoria Continua A ndlise Critica
). Direcio
Planejamento A valiacdo
). Desempenho

Formulério de Avaliagdo Método AHP- Pégina 1
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FORMULARIO AVALIACAO METODO HP PARA REQUISITOS COMUNS SSQMA

Avaliador :

Nivel :

Area :

>

Politicas

Analise Critica

<

Sistema Gestdo Direcdo

> Requisitos Gerais Im;())lemenEagio <
peragio
Politicas Avaliacido

> Sistema Gestado Desempenho <

> Planejamento Melhoria Continua <
> Implementacio Andlise Critica <
Operacdo Direc¢do
Requisitos Gerais Avaliacdo
> Desempenho <

Politicas
Sistema Gestao

Melhoria Continua

Planejamento

Andlise Critica
Direcdo

Requisitos Gerais

Melhoria Continua

Implementacao
Operacio

Melhoria Continua

Requisitos Gerais

Andlise Critica
Direc¢do

<

Formulario de Avaliagdo Método AHP- P4gina 2
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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