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RESUMO

O presente relatdrio origina-se de projeto destinado a analisar a gestdo da qualidade
na indastria de processamento nacional. A pesquisa foi conduzida através do envio
de questionario, contendo 135 perguntas, a uma amostra, selecionada por
conveniéncia, de empresas de grande, médio e pequeno portes do segmento de
processamento. A sondagem cobre aspectos socioorganizacionais, técnico-
tecnologicos e econdmico-competitivos das industrias. Foram avaliados os
procedimentos usados na gestdo da qualidade e os resultados obtidos. O trabalho
insere-se numa pesquisa mundial sobre gestdo da qualidade, coordenada pelo Prof.
Gustavo Vargas da Universidade Estadual da Califérnia em Fullerton.
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ABSTRACT

This project intends to analyse quality management in Brazilian processing
segment. The study was undertaken through the mailing of an extensive
questionnaire to a convenience sample of large-, mid- and small-sized companies.
The survey covers social-organizational, technical-technological and economical-
competitive aspects of the firms. It has appraised the procedures used in quality
management as well as the results achieved by firms on this respect. This research is
part of a worldwide program on quality management, under the coordination of
Prof. Gustavo Vargas from California State University at Fullerton.
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GESTAO DA QUALIDADE NO BRASIL: SETOR
PROCESSAMENTO

José Delazaro Filho™

I. INTRODUCAO

A Universidade Estadual da Califérnia em Fullerton vem coordenando um projeto
de pesquisa voltado para a Gestdo da Qualidade em paises de desenvolvimento
econdmico intermediario (Worldwide Survey on Quality Management in Mid-Sized
Economies). A investigacdo estd sendo feita em varios paises por institui¢@es locais.
Entre eles, encontram-se a Espanha, México, Hong Kong, Malésia, Argentina, Peru
e Brasil, sendo que, em alguns desses paises, a sondagem ja foi concluida.

No caso brasileiro, a instituicdo convidada a conduzir a pesquisa foi a EAESP-FGV.
Esta Escola, através de seu Nucleo de Pesquisas e Publicacdes (NPP) e do seu
Departamento de Producdo e OperagGes Industriais (POI), ja concluiu a primeira
etapa do trabalho, voltada ao setor manufatureiro. Com a conclusdo deste relatério,
encerra-se a segunda etapa, quando se estd analisando o setor das inddstrias de
processamento. Como terceira e Ultima fase, serd pesquisado o setor de servigos.

A relevancia que o conceito de qualidade vem merecendo nos Gltimos anos entre
administradores justificaria por si s6 a realizacdo de uma pesquisa enfocando o
tema. Os resultados de uma pesquisa realizada pela Confederacdo Nacional da
Industria em 1995 também atestam a importancia do tema: em uma grande amostra
de empresas industriais brasileiras, seus dirigentes optaram pelo item “Criacdo e
Ampliacdo dos Programas de Gestdo da Qualidade” como sua principal estratégia de

“ Agradecimentos aos alunos que participaram da pesquisa que originou o presente relatério como auxiliares de
pesquisas, Leopoldo Costa Junior e Frederico Aradjo Turolla.
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ajuste frente a abertura comercial. Nesta pesquisa, quase 90% das respostas
apontaram o item qualidade como prioritario, que foi seguido em importancia pela
racionalizagéo das linhas de producéo e pelo treinamento de recursos humanos.

Muitas instituicdes, sobretudo empresas de consultoria, ttm empreendido pesquisas
sobre qualidade e outros fatores importantes de sucesso relacionados com qualidade,
como produtividade, reducdo de custos, prazo de entrega, tecnologia e inovacgao, no
Exterior e no Brasil. Livros também relatam experiéncias de implementacdo de
programas de Controle Total de Qualidade nas empresas nacionais. Nem sempre,
entretanto, tornam-se transparentes os métodos utilizados pelas empresas, assim
como os resultados reais obtidos. Convém relembrar que os programas de qualidade
sdo de longa duragdo e que, portanto, as pesquisas deveriam ser conduzidas com
certa freqiiéncia e continuamente.

Nada é mais Gtil para assegurar a sobrevivéncia e o progresso da industria brasileira
do que saber ao certo a viabilidade e o estadgio de implementacdo de programas e de
metodologias de qualidade importadas, tais como CTQ, ISO 9000, Prémio Nacional
da Qualidade, Quality Function Deployment, Analise do Valor e outras.

Esta pesquisa levanta informacdes sobre gestdo da qualidade e analisa os resultados
obtidos nas empresas brasileiras da area de processamento, visando conhecer quais
métodos e sistemas de gestdo vém sendo usados em nossas industrias e quais tém
dado certo no campo da qualidade.

De forma ampla, o projeto procura analisar a gestdo da qualidade na industria de
processamento nacional. A pesquisa realizada cobriu aspectos socioorganizacionais,
técnico-tecnoldgicos e econdmico-competitivos das inddstrias.

Nessa fase, o projeto visou analisar o setor de processamento. Este € constituido
pelas industrias com foco em reacdo quimica ou transformac@o mecénica, nas quais
0 produto final ndo é constituido por unidades discretas, caso da maioria das
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industrias quimicas, petroquimicas, metalurgicas, siderargicas, de vidro, cimento e
outros desse tipo.

Em contraste, a fase anterior cuidou do setor de manufatura, constituido pelas
industrias que fabricam e montam pegas, conjuntos e produtos acabados,
identificadveis como unidades discretas e produzidas em lotes. Abrange o0s
segmentos automobilisticos e de autopegas; de eletrodomésticos; de produtos
elétricos e eletrénicos; de confeccéo, brinquedos, calgcados, roupas, moveis, bens de
equipamentos e muitos outros itens.

Numa terceira e ultima fase, sera analisado o setor de servicos. Apos a concluséo da
ultima fase, os resultados e conclusfes dos trés setores serdo incorporados através
de analise especifica, para que seja mostrado o quadro geral do nivel de qualidade
da inddstria brasileira.

II. METODOLOGIA

A sondagem foi efetuada através do envio de um questionario para 250 empresas
industriais escolhidas dentro de determinadas caracteristicas, descritas em seguida,
compreendendo 62 perguntas de qualificacdo da empresa e 73 perguntas relativas as
matérias investigadas (ver questionario anexo). O questionario foi elaborado e
testado pela equipe internacional e foi traduzido com adaptag6es pontuais, quando
necessario.

De uma maneira geral, os questionarios utilizados nesta fase e na fase anterior
foram estruturados pela equipe internacional e por nos adaptados para cobrir, entre
outros, 0s seguintes topicos principais ligados a gestdo da qualidade:

e caracteristicas das empresas brasileiras envolvidas em projetos de qualidade;

e desafios gerais e motivadores (drivers) especificos da qualidade;
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e dificuldade de programas e ac¢des de qualidade;

e utilidade de programas e ac¢des de qualidade;

¢ desenvolvimento, implementacdo e evolucédo de programas e ac¢des de qualidade;
e impactos e resultados da qualidade;

e apoios macroecondémicos e infra-estruturais necessarios;

e educacdo e responsabilidade pela gestdo da qualidade;

o fatores prejudiciais e dificuldades encontradas para a obtencdo da qualidade;

vantagens oriundas do sistema de qualidade.

Para atender a esses objetivos, o questionario dirige 135 perguntas de multipla
escolha ao entrevistado, focando cada um dos aspectos considerados com alto nivel
de detalhamento.

De acordo com a metodologia consagrada no programa internacional, a amostra foi
selecionada por conveniéncia e constituida atendendo as seguintes condigdes
minimas mutuamente exclusivas:

possuir mais de 300 empregados;

faturar mais de US$ 3.000.000,00 por ano;

estar entre os lideres no seu setor em qualidade ou ser empresa relevante no
contexto industrial;

possuir um programa de qualidade implantado.

A selecdo da amostra, da mesma forma que na fase de manufatura, ndo obedeceu a
critérios de aleatoriedade, tendo sido dirigida por conveniéncia. A razdo desse
critério € que novamente se espera refletir o que os implementadores bem-sucedidos
e lideres em qualidade fazem, e ndo o que a maioria das industrias faz em gestdo da
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qualidade. Claramente e de forma logica, onde os lideres vdo, os demais deverdo
seguir. Portanto, foi utilizado um viés proposital na selecdo da amostra,
considerando a intencdo de refletir as melhores praticas de gestdo da qualidade,
consoante com o que foi feito na conduc¢édo do projeto nos demais paises.

I11. CONDUCAO DAS ENTREVISTAS

O projeto foi conduzido segundo as fases descritas a seguir, nas quais s&o
destacadas as atividades, assim como as dificuldades encontradas:

e preparagdo do questionario;

e selecdo das empresas: utilizou-se um conjunto de cadastros proprios e 0 Anuério
das Inddstrias 96/97, Fiesp/Ciesp. Utilizaram-se também publicacdes diversas,
entidades de classe da industria farmacéutica, de fertilizantes e adubos e outras
relacbes disponiveis para selecionar as empresas enquadradas nos critérios
estabelecidos;

e envio do questionario: como procedimento inicial, passou-se a contatar por
telefone as empresas incluidas no mailing list, buscando-se obter a adesdo da area
de qualidade da empresa ao projeto. Ndo foram enviados questionarios as
empresas que ndo demonstraram interesse ou ndo dispunham de tempo e recursos
humanos para participar. Dessa forma, foram enviados 220 questionarios as
empresas escolhidas com as condi¢des desejadas. Destes, foi obtido um retorno
de 34 questionarios. Convém também destacar que, mesmo dos questionarios
aceitos, algumas respostas foram eliminadas na analise por questbes técnicas,
como também aquelas ndo respondidas pelas empresas. Tais fatos, entretanto, ndo
prejudicaram o desenvolvimento dos trabalhos.

e recebimento e follow-up das respostas: nos contatos com o pessoal da area de
qualidade, foi possivel identificar algumas razdes que impediram um indice de
respostas superior ao obtido:
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* extensdo do questionario, que foi considerado extremamente longo e complexo,
também pelas empresas do setor de processamento;

* excesso de tarefas na area de qualidade na maioria das empresas. O pessoal da
area de qualidade estava atarefado, com pouca disponibilidade de tempo para
outras atividades além daquelas ja assumidas.

V. EVOLUCAO DA INDUSTRIA BRASILEIRA

Com excecdo de uns poucos casos isolados, a instalacdo de industrias no Brasil so6
se iniciou no século passado. No periodo compreendido entre as guerras mundiais, a
industrializacdo ganhou efetivo impulso, mas foi somente a partir da década de 50
que o Pais pode experimentar um processo de industrializacao.

A répida instalacdo da base industrial no Pais a partir da década de 1950 foi
impulsionada por politicas governamentais, baseadas no chamado modelo de
substituicdo de importacdes, que manteve a sua vitalidade até a década de 80. A
estratégia incluiu um amplo sistema de protecdo a producdo nacional, que ndo se
limitou a inddstria nascente, mas estendeu-se a fases mais adiantadas. A
participacdo estatal envolveu desde a concepcdo e aplicagdo do sistema de protecéo,
promocdo e regulacdo até a participacdo direta no investimento produtivo. O
governo brasileiro constituiu um imenso aparelho produtor em setores como
petréleo, siderurgia e infra-estrutura.

A estratégia revelou-se altamente bem-sucedida. Conforme Coutinho (1994), ja em
1980 a estrutura industrial brasileira revela um alto grau de integracéo intersetorial e
diversificacdo da producdo. Essa estrutura ndo diferia significativamente da maior
parte das economias desenvolvidas. Da mesma forma que os paises industrializados,
o Brasil tinha relevante parcela de sua producéo industrial originada nos complexos
quimico e metal-mecanico.
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Por outro lado, a industrializacdo via substituicdo de importagbes revelou-se
deficiente em fomentar a capacidade inovadora da industria nacional. Conforme
Coutinho (1994), o esforco tecnolégico do periodo “limitou-se aquele necessario a
producdo propriamente dita”. Além da capacitacdo insuficiente para desenvolver
novos processos e produtos, outros problemas fundamentais associados ao modelo
de industrializacdo adotado até a década de 80 eram a auséncia de padrdo nitido de
especializacdo e a deficiente integracdo com o mercado internacional.

Na auséncia dos incentivos apropriados, a indastria brasileira iniciou a década de 90
operando com equipamentos e instalagcbes tecnologicamente defasadas,
apresentando deficiéncias nas tecnologias de processo, exibindo atraso quanto as
tecnologias de produto e despendendo pequena fragdo do faturamento em atividades
de pesquisa e desenvolvimento. No inicio da década de 90, a industria brasileira
demonstra “limitada difusdo dos sistemas de qualidade, tanto de produtos quanto
dos processos de fabricacdo”, alem de apresentar lentiddo na adocdo das inovacdes
gerenciais e organizacionais. Outros problemas sdo ainda a interagdo insuficiente
entre usuario e produtor e a presenca de um padrdo anacrénico de relacdes
gerenciais/trabalhistas, marcado pelo baixo investimento em treinamento e formacgéo
da mdo-de-obra. Nesse Ultimo aspecto, o problema estende-se a todo o sistema
educacional, caracterizado pela precariedade em quase todos os niveis.

A década de 90 trouxe importantes modificacdes no cenario, especialmente no
tocante a politica industrial e demais aspectos macroeconémicos. Esta década vem
assistindo ao sepultamento do modelo de substituicdo de importacdes e da longa
fase de utilizacdo do protecionismo como instrumento de politica industrial. Nesta
nova fase, a exposicdo & competicdo internacional, tanto no mercado doméstico
qguanto no mercado internacional, introduz desafios inéditos para a industria local. O
novo cenario da década de 90 e anos recentes é objeto da analise do item 5 -
Ambiente Macroeconémico do Brasil.
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V. AMBIENTE MACROECONOMICO DO BRASIL

A economia brasileira iniciou a década de 90 convivendo com o legado de forte
recessao da década anterior. Desde 1930, o Pais valeu-se de intensa participacdo
direta do Estado na atividade produtiva e de um elevado grau de bloqueio tarifario e
ndo-tarifario a importacdo, para constituir um complexo industrial de grandes
proporcdes a partir da substituicdo de importacdes por producdo nacional.

A intervencdo estatal, o fechamento em quase todos 0s setores e o consequliente
baixo grau de competicdo interna trouxeram ineficiéncias produtivas e distor¢des de
mercado que se refletem em dificuldades de competir internacionalmente, requisito
essencial para a sobrevivéncia das empresas em um ambiente de globalizacéo
economica e de formagao de grandes blocos econdémicos.

No inicio desta década, comegou-se um processo de abertura da economia, de forma
a reverter os problemas oriundos do modelo anterior de substitui¢cdo de importacgoes.
A reducdo generalizada das aliquotas de importacdo, durante a década de 90, logo
juntou-se a uma supervalorizacdo do cambio associada a politica de estabilizacdo do
nivel de precos, expondo as empresas nacionais a um nivel de competicdo sem
precedentes no seu mercado doméstico. Como agravante, além das deficiéncias
operacionais e de processo, as condi¢cdes de competitividade da industria doméstica
encontram-se deterioradas em funcdo de ineficiéncias no setor de infra-estrutura,
como nos equipamentos portuarios, de transporte e de telecomunicagdes. Ao mesmo
tempo, as condi¢Bes impostas pela necessidade de promover o equilibrio externo
sob a valorizagdo cambial tém obrigado a sustentacdo de elevadas taxas de juros
internas, como forma de captagdo de investimento especulativo estrangeiro.

Dessa forma, desde o0s anos recentes, as pressbes conjuntas advindas da
supervalorizacdo cambial e das baixas aliquotas de importacdo, juntam-se, como
agravantes, elevadas taxas de juros, altos custos de infra-estrutura, sistema tributario
desequilibrado e com distribuicdo inadequada da carga fiscal, existéncia de
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impostos incidentes sobre produtos destinados a exportacdo, baixos niveis
educacionais e de saude, entre outras deficiéncias estruturais. Esses elementos
compdem um quadro que expde a industria nacional a uma fortissima pressdo
competitiva, obrigando-a a escalar degraus mais altos em reducdo de custos, niveis
de qualidade e eficiéncia operacional.

A permanéncia a medio prazo desse quadro de extrema pressdo nao € consenso entre
os analistas. Existem boas perspectivas de alivio geradas por fatores inerentes a
recuperacdo da confianca no Pais, a estabilizacdo das taxas de inflagdo e a alguns
ganhos de produtividade que vém sendo obtidos por forca da mesma presséo.

Sob a otica do equilibrio externo, a recuperacdo da confianca no Pais,
provavelmente associada a fatores como consolidacdo democratica e avangos na
contencdo da inflacdo, tem atraido investimentos produtivos externos em niveis
extraordinarios. Setores do governo apontam, talvez sem exagero, a ocorréncia de
uma terceira onda de investimentos externos, apds as dos anos 50 e 70, tanto na
aquisicdo por capitais externos de empresas ja instaladas quanto na construcdo e
ampliacdo de plantas. O alivio representado pela entrada de capitais traz tanto ganho
em potencial exportador, com o inicio préximo da operacdo das novas plantas,
quanto reducdo das importacdes a partir da producdo local, o que deve gerar uma
melhora nos saldos comerciais. Previsdes otimistas sdo também geradas por fatores
como o acimulo de um grande volume de reservas em divisas, 0 que garante certa
imunidade a crises cambiais e a criagdo de mecanismos incentivadores de
exportacdes, via isenc¢do tributaria e financiamentos.

Essas perspectivas para o setor externo permitem prever alivio no tocante a taxa de
juros, embora essa variavel possa permanecer pressionada pelo desequilibrio fiscal e
pela necessidade de financiamento dos déficits governamentais. Nesse sentido,
reformas apresentadas pelo governo ao Congresso Nacional enfrentam lentiddo em
seu tramite, devido a entraves politicos e institucionais. Entretanto, os trés niveis do
governo brasileiro sdo ainda detentores de um volume significativo de ativos,
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inclusive grandes empresas, como a quase-totalidade dos setores elétrico e de
telecomunicagbes. A privatizagdo vem trazendo impactos positivos na reducdo do
estoque de divida interna e nos fluxos de déficit, o que beneficiaria as industrias
brasileiras, possibilitando maior potencial de competicdo e crescimento nos aspectos
de eficiéncia, produtividade e qualidade.

Assim, desde 1990, substanciais alteracdes nos mecanismos e instrumentos de
politica industrial “criaram ambiente estranho & maioria das empresas, no qual as
forcas da competitividade manifestaram-se de forma intensa”. No quadro mais
recente, os efeitos das alteracOes nesses mecanismos e instrumentos somam-se ao
quadro macroecondmico associado a politica de estabilizacdo e as deficiéncias
estruturais da economia. Dessa forma, o ambiente requer da empresa industrial
brasileira, neste exato momento, o enfrentamento de desafios competitivos
exacerbados. Isso requer a rapida obtencdo de sensiveis melhorias de qualidade e de
custos.

No sentido de fomentar condicdes para o enfrentamento desses desafios, foi
implementado, desde o inicio da década, um esfor¢co governamental através do
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP). Entretanto, quase oito
anos apoés os esforcos mais marcantes de abertura da economia e de introducdo do
PBQP, os resultados desse programa se situam muito aquém do necessario para a
insercdo plena do Pais na economia internacional.

Num ambiente como este, a melhoria da qualidade é um dos requisitos da
competitividade que deve ser necessariamente implementado. Este estudo apresenta,
em seus resultados, as praticas que vém sendo utilizadas pela industria nacional
nessa busca da competitividade e da eficiéncia através da qualidade, permitindo
detectar os sinais de sobrevivéncia e avaliar as préaticas correntes indispensaveis
para o crescimento econémico e empresarial.

! Preambulo a Coutinho (1994).
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V1. QUALIDADE NO BRASIL

Com a implantacdo da Petrobras - Petréleo Brasileiro S.A. em 1954, foi iniciada a
caminhada efetiva para a implementacdo de programas e processos da qualidade no
Brasil, atuando a luz das normas de gestdo da qualidade. Essa iniciacdo foi
desenvolvida com a implementacéo da série Canadian Standards Association (CSA)
Z29. No final da década de 50, vieram as primeiras empresas automobilisticas,
dentre elas, destacando-se a Volkswagen, a Ford, a General Motors e a Mercedes-
Benz. Com elas, o movimento pela qualidade ganhou impulso, na medida em que
eram exigidos dos fornecedores de autopecas padrdes de qualidade com
desempenho compativel ao dos fornecedores internacionais. Cada empresa
montadora aplicava os seus conceitos de qualidade e definia as suas exigéncias, 0
que dificultava a producao das empresas de autopecas.

Ainda que se considerem a Petrobras e as montadoras automobilisticas como as
empresas iniciadoras, pouco foi conseguido em ambito nacional com reflexos nas
outras industrias até os anos 70, quando a industria aeronautica nacional foi
implementada de forma expressiva, e a inddstria nuclear teve seus contratos
assinados. Atraveés delas, foram introduzidos padrées normativos para sistemas de
garantia da qualidade aceitos em nivel internacional. A partir desses eventos, surge
definitivamente a preocupacdo com qualidade por parte das indastrias brasileiras,
sem, entretanto, representar um movimento geral e corporativo das industrias como
um todo, mas sim isolado nas empresas de grande porte.

A partir de 1990, foi editada, pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas, a
primeira versdo em portugués da NBR ISO 9000. No Brasil, a primeira empresa a
certificar-se na série 1ISO 9000 foi a VIBASA - Villares Industrias de Base S.A. A
partir desse ano, algumas empresas comecam a se interessar pela qualidade, e outras
se véem forgadas a fazé-lo pela concorréncia internacional. Surge entdo um grande
movimento pela certificacdo nas normas da série 1ISO 9000.

RELATORIO DE PESQUISA N° 35/1997



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGOES 17/86

Aos poucos, a 1ISO 9000 foi ganhando corpo, impulsionada também pelo PBQP. O
Brasil vem mantendo uma taxa bastante significativa de crescimento da certificacdo
pela série 1SO 9000. Em 1996, o Pais abrigava mais de 1.500 certificados, estando
entre 0s 15 paises com maior numero de certificacdes. Estima-se que, até o final
deste ano, mais de 5.000 certificagOes serdo alcancadas.

Tais colocagdes demonstram que o Brasil, no tocante a preocupacdo com a
qualidade, tem crescido muito, ainda que se considere que a certificacdo nas normas
ISO 9000 so represente um passo inicial para se alcancar a efetiva exceléncia no
processo de gestdo da qualidade e um passaporte para enfrentar a competicdo na
economia globalizada.

Atualmente, os requisitos de qualidade numa empresa estdo muitas vezes agregados
ao sistema Just in Time e sdo pressupostos para a implementagdo desse sistema. O
conceito de Just in Time pode ser compreendido como a busca da eliminacdo dos
desperdicios e a continua procura pela melhoria. Nesse contexto, a gestdo da
qgualidade vem sendo denominada de Controle da Qualidade Total, tendo sido
desenvolvida no Japdo a partir de trabalhos de Joseph M. Juran, W. Edwards
Deming e A. V. Feigenbaum a partir da década de 50.

A atribuicdo da responsabilidade pela qualidade na producdo a todos 0s seus
componentes e participantes € um dos fundamentos do sistema de qualidade total.
Em outras palavras, qualidade se faz em todas as fontes ou partes do processo
produtivo, garantindo que os produtos sejam produzidos com a qualidade desejada,
e ndo apenas que se realizem inspec¢des apds a producao.

Como aspectos relevantes do controle de qualidade total, podem ser destacados:

e controle do processo - controle de todas as fases do processo durante a produgéo.
Deve haver um esforco completo para inspecionar todas as pecas produzidas,
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utilizando os proprios elementos da producdo. Cada posto de trabalho deve ser
também um posto de inspecéo e controle da qualidade;

e visibilidade e correcdo da qualidade - devem ser estabelecidos padrdes de
qualidade mensuraveis e visiveis, para que se detecte qualquer situacdo de
anormalidade instantaneamente e se possam corrigir os problemas de qualidade
no préprio posto de trabalho que o gerou;

e disciplina pela qualidade - deve ocorrer perfeita sincronia de todos em relacéo as
metas de qualidade com a valorizagdo continua dos esforcos para o
aprimoramento. E necessario total envolvimento da alta direcio;

e organizacgdo e limpeza da fabrica.

A importancia desses aspectos fundamenta-se no fornecimento de estabilidade no
processo continuo de melhoria da qualidade.

VII. RESULTADOS OBTIDOS E ANALISE

Através de um mailing list, foram enviados questionarios para 220 empresas
industriais de processamento com as caracteristicas desejadas, obtendo-se um
retorno de 34 questionarios utilizaveis como respostas. A taxa efetiva de resposta
foi, portanto, de 15,5%. O envio e o retorno dos questionarios deram-se no periodo
de fevereiro a maio de 1997.

Deve-se ressaltar que o aumento no nimero de questionarios enviados em relacéo a
fase anterior (manufatura) ndo deve necessariamente refletir em uma maior
porcentagem de respostas na fase atual (processamento). A razdo é que a aplicacédo
das técnicas modernas de gestio da qualidade e de produgdo?, bem como
procedimentos de conscientizacdo de qualidade e produtividade, treinamento e

2 Tais como Controle Total da Qualidade, Just in Time, Manufacturing Resources Planning e Automagcao Flexivel.
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sensibilizacdo para o trabalho em grupo, faz-se com predomindncia no setor
manufatureiro. Essa predominéncia pode fazer com que o setor de processamento
esteja menos envolvido com os temas da qualidade em relacdo ao setor
manufatureiro, ou ainda que dedique menos pessoal a esse setor, de forma que o
interesse e a disponibilidade em relacéo a esta pesquisa figuem reduzidos.

Ainda que o questionario tenha sido extenso e as perguntas tenham exigido muito
esforco do respondente, grande parte dos resultados sdo discutidos neste relatdrio,
em conformidade com a formatacdo das questdes propostas. Algumas, entretanto,
foram agregadas por razbes operacionais. Os seguintes temas congregam a maioria
das questdes respondidas, destacando-se:

e caracteristicas das empresas de processamento pesquisadas;

e desafios e motivadores (drivers) da qualidade enfrentados pelas empresas;

e graus de utilidade e dificuldade na implementacdo dos programas e acdes de
qualidade;

e impactos e resultados econdmicos e multiestruturais da qualidade;

e apoios macroeconémicos e de infra-estrutura requeridos;

¢ educacdo e responsabilidade pela gestdo da qualidade;

o fatores prejudiciais e dificuldades encontradas para se alcancar a qualidade;

e vantagens oriundas do sistema de qualidade.

A anélise e a estruturacdo dos resultados obtidos seguiram a mesma linha do
relatorio desenvolvido com industrias espanholas. Neste sentido, tal procedimento é
justificado para que se ofereca compatibilidade de informacdes e de conclusdes e se
facilitem comparacGes com a industria manufatureira de outros paises. Assim, é
utilizada a mesma estrutura logica de organizacdo das questbes, de texto e de
conclusdes que a usada no relatorio da industria espanhola. A mesma ldgica foi
empregada ainda no relatério anterior, na fase de manufatura.
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1. CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS DE
PROCESSAMENTO PESQUISADAS

O perfil das empresas participantes é apresentado na Tabela 1 - Perfil das Empresas
de Processamento Participantes.

Em termos organizacionais, 37% das empresas pesquisadas sdo de pequeno porte
(menos de 500 empregados), 55% podem ser consideradas de médio porte (de 501 a
5.000 empregados) e 8% sdo industrias de grande porte.

O faturamento segue as mesmas caracteristicas do porte da organizacéo, pois 35%
das industrias faturam entre 3 e 100 milhGes de reais por ano, podendo ser
consideradas empresas pequenas; 42% das industrias podem ser enquadradas em
indUstrias médias e grandes. Neste item, 23% das empresas ndo julgaram
conveniente divulgar o faturamento, o que mascara um pouco o perfil da amostra.

No tocante aos aspectos técnicos e tecnologicos, a producdo se concentra na
conversao quimica e bioldgica, com 52%. Quanto as principais linhas de produtos
industriais, destacam-se os setores quimico e petrolifero com 30%. As demais linhas
se concentram em farmacéuticos; aco/metais; polpa/papel e derivados;
téxteis/tecidos/l&s e outros. A maioria das empresas tem manufatura de alto volume,
com operacdes repetitivas (94%), distribuidas com ligeira predominancia para
produto leve. Apenas 3% tém operagbes ndo-repetitivas de alto volume. Os 3%
restantes apresentam operacdes de baixo volume. Esse resultado € tipico do setor de
processamento.

Cerca de um terco da amostra se concentra nos setores quimico, petrolifero e
farmacéutico, sendo que o restante encontra-se disperso entre uma grande variedade
de setores. A maioria das empresas se concentra na Grande Sao Paulo e no estado de
Sdo Paulo, as regides mais industrializadas do Pais. O Rio de Janeiro vem em
segundo lugar, e, em seguida, vém o0s demais estados representados na amostra:
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Parana, Espirito Santo e outros. Conclui-se que a maioria das industrias se encontra
nas regides mais desenvolvidas do Pais, sendo empresas lideres nos diversos
setores, produzindo um efeito de *“arraste” das outras industrias quanto ao
desenvolvimento da gestdo da qualidade.

2. DESAFIOS E MOTIVADORES (DRIVERS) DA
QUALIDADE

A Tabela 2 - Desafios e Motivadores (Drivers) da Qualidade, assim como a Figura
1 - Fatores de Exito, Sobrevivéncia e Crescimento (Préximos Cinco Anos) e a
Figura 2 - Motivadores (Drivers) da Qualidade, expressa a importancia relativa, em
uma escala de 1 (muito baixa) a 5 (muito alta), destacando as caracteristicas de uma
alta produtividade (4,78) como atributo mais importante para as empresas nos
proximos cinco anos. Entretanto, cabe destacar, o atributo alta produtividade nédo é o
anico objetivo importante, pois a alta qualidade do produto (4,67), assim como a
disponibilidade de capital e os custos de materiais/mdo-de-obra, também recebeu
relevancia. Fica claro que as empresas ndo depositam e ndo devem depositar todos
os esforcos e objetivos em programas de qualidade, em detrimento dos demais
recursos e interesses.

Através dos resultados expressos na Tabela 2, como também na Figura 2, pode-se
concluir que as empresas se esforcam para alcancar a qualidade motivadas por uma
combinagdo de causas competitivas, econbémicas e organizacionais.
Indubitavelmente, os motivadores (drivers) mais relevantes sdo ligados as
exigéncias dos consumidores e mercado exportador - maiores exigéncias de
qualidade do produto - que atingem uma importancia relativa de 4,57. Por outro
lado, é clara a preocupacdo dos empresarios e técnicos com 0s custos operacionais
(4,46), com a melhoria de eficiéncia na utilizagdo de recursos (4,39) e mesmo com a
crescente concorréncia internacional (4,21). Seguem como expressivas a maior
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educacdo do pessoal da empresa e a necessidade de reduzir custos de qualidade
(4,07).

No conjunto dos indicadores ou atributos, visualizam-se programas e esforgos
desenvolvidos pela empresa, que devem estar interligados e relacionados de modo a
oferecer resultados no curto prazo (produtividade, custos e flexibilidade), assim
como no medio e longo prazos (qualidade e atendimento aos clientes). Aqui também
se pode concluir que a énfase pela qualidade ndo deve ser exclusivista, mas
integrada com outros esforcos de interesse da empresa.

3. GRAUS DE DIFICULDADE E UTILIDADE NA
IMPLEMENTACAO DOS PROGRAMAS E ACOES DE
QUALIDADE

Esses temas sdo analisados de forma agregada por itens relevantes que expressam as
dificuldades e utilidades na implementacdo dos programas e acdes de qualidade e
apresentados na Tabela 3 - Grau de Dificuldade e Utilidade de Programas e Ac¢bes
de Qualidade, na Figura 3 - Grau de Dificuldade de Implementagdo de Programas
e AcOes de Qualidade (Curto e Longo Prazos) e na Figura 4 - Grau de Utilidade de
Programas e A¢Oes de Qualidade (Curto e Longo Prazos).

Como pode ser visualizado na Tabela 3 e na Figura 3, a grande maioria dos
programas de qualidade ndo encontrou extraordinarias dificuldades para ser
implementados. A escala de dificuldades é expressa de 0 (nenhuma dificuldade) a 3
(dificuldade complexa) e € apresentada para o curto e longo prazos.

De maneira geral, todos os grupos de acdes e programas tém maior dificuldade de
ser implementados no longo prazo.
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No curto prazo, acGes e programas, tais como sistemas de compensagdo (1,95),
desenvolvimento de produtos/processos (1,91) e gestdo das operacdes/processos
(1,86), apresentam desafios maiores para a implementacdo. Quando comparadas
com as expectativas de longo prazo, as empresas expressaram maiores preocupacoes
com o0s mesmos fatores principais: sistemas de compensacdo (2,26) e
desenvolvimento de produtos/servigcos/processos (2,10). Nesse caso, a maior
preocupacdo com o longo prazo que com o prazo imediato pode ser explicitada
pelos diferentes, crescentes e continuos estagios da qualidade total, quando se
considera a globalizacdo como um fato irreversivel. No longo prazo, destacam-se
ainda o apoio da alta direcdo (2,09), a gestdo de recursos humanos e as
metodologias/tecnologias de anélise/controle de gestdo (ambos 2,00).

Fica evidenciada a preocupacdo com a gestdo dos recursos humanos a longo prazo,
pois o processo de consolidacdo dos programas de qualidade é sempre complicado.
Pode-se destacar também que as empresas tém consciéncia que, no futuro, os
recursos humanos fardo a grande diferenca entre as empresas, assim como no
tocante aos aspectos de qualidade.

As dificuldades menores, ou as acGes e 0s programas mais faceis de serem
implementados no curto prazo, aparecem na gestdo de locais (1,25). A longo prazo,
as dificuldades aumentam. Tal fato pode ser explicado pela tendéncia de aumento de
complexidade nas relacdes entre os diversos fatores com o decorrer do tempo.

Pode-se observar ainda, na Tabela 3, em conjunto com a Figura 4, a utilidade
advinda da implementacdo dos programas e acdes, considerando a evolucdo e a
melhoria de desempenho da qualidade.

Sem duvida, destaca-se o fato de haver maior expectativa de utilidade em relagdo as
dificuldades encontradas, como também fica evidente um pequeno aumento global
guando se realiza a comparacédo dos grupos de acdes e programas, no curto e longo
prazos. Quanto as utilidades no curto prazo, destacam-se a gestdo de materiais,
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fornecedores e distribuicdo (2,96), garantia da qualidade (2,78) e o apoio da alta
direcdo (2,73); entretanto as expectativas de qualidade caem no longo prazo,
evidenciando sua maior importancia no processo inicial de implementacdo. A
utilidade foi revelada mais baixa para as metodologias/tecnologias de
analise/controle de gestdo, tanto no curto quanto no longo prazo. Na verdade, entre
os itens elencados nédo se pode detectar um grau baixo de utilidade de programas e
acoOes, tendo em vista que as variagdes ndo sao bastante significativas.

4. DESENVOLVIMENTO, IMPLEMEI\JTAQAO E
EVOLUCAO DE PROGRAMAS E ACOES DE QUALIDADE

A Figura 5 - Gestdo da Qualidade: Situacédo de Curto Prazo e a Figura 6 - Gestdo
da Qualidade: Situacdo de Longo Prazo vinculam, de forma explicita, os graus de
dificuldade e os graus de utilidade dos varios programas e acdes de qualidade
pesquisados no curto e longo prazos. Esse item tem por objetivo estabelecer alguns
quesitos para o desenvolvimento e implementacio desses programas.

De maneira ideal, uma empresa deveria, no curto prazo, desenvolver os programas e
acdes que se situarem no Quadrante A, isto é, alta utilidade e baixa dificuldade.
Posteriormente, buscaria programas e acdes que se enquadrassem nos Quadrantes B
e C, permanecendo sempre em posicOes acima e a esquerda da linha de 45°.
Finalmente, a empresa buscaria programas e agées que se enquadrassem abaixo da
linha de 45° e postergaria aqueles localizados no quadrante D.

Dentro dessa perspectiva e de acordo com a pesquisa realizada, as empresas estao
efetivamente buscando, no curto prazo, a¢6es situadas no quadrante B, ou seja, alta
utilidade e alta dificuldade, com algumas a¢Ges mais proximas da situacdo ideal, o
quadrante A. Entretanto, no curto prazo, todas as a¢des encontram-se acima da linha
de 45°, o que significa um nivel de utilidade maior que o de dificuldade em cada
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acdo. No longo prazo, algumas agfes ja se situam abaixo da linha de 45°, mas, de
maneira geral, as acdes se situam acima dessa linha.

5. IMPACTOS E RESULTADOS ECONOMICOS E MULTI-
ESTRUTURAIS DA QUALIDADE

A Tabela 4 - Contribuicdes para a Melhoria do Desenvolvimento Organizacional -
Programas e AcOes destaca e relaciona as contribuigbes que interferem no
desempenho da organizacdo proporcionadas pelos programas e ac¢des pesquisados.
Essas contribuicdes se fundamentam nos programas que causam impactos sobre 0s
quatro motivadores (drivers) criticos de uma empresa: qualidade, -custos,
flexibilidade e atendimento ao cliente. Essa analise multidimensional provém das
informacdes obtidas e apresentadas na Tabela 2 - Desafios e Motivadores (Drivers)
da Qualidade, na qual fica evidenciado que, nas empresas industriais brasileiras do
setor de processamento, assim como nos paises emergentes ou desenvolvidos, um
programa ou uma acao orientados para a qualidade interfere e promove resultados
positivos em outros aspectos de importancia para o seu desempenho e melhoria do
desenvolvimento organizacional.

Através da Tabela 4, pode-se concluir que a maioria das empresas concorda,
conforme mostram as informagdes geradas, que todos os programas que envolvem
qualidade contribuem significativamente para o desempenho e a produtividade da
organizacao, apresentando maiores vantagens ou maior eficiéncia para a empresa do
que outras contribuicdes, destacando-se também o0s programas relativos ao
desenvolvimento de produtos, servigcos e processos e a gestdo de recursos humanos.
Outra conclusdo € que se apresenta muito pequena a variacdo de importancia das
contribuicBes para a melhoria do desenvolvimento da organizacéo entre o curto e o
longo prazos.
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6. APOIOS MACROECONOMICOS E INFRA-
ESTRUTURAIS

Conforme ja destacado no item V, o Brasil € um pais carente de apoios do governo
guanto aos aspectos macroecondmicos, sociais e infra-estruturais. Tais fatores séo
indispensaveis para que as empresas se desenvolvam buscando a competitividade e
para que o sistema produtivo seja eficiente.

A Tabela 5 - Necessidade de Politicas e Programas de Governo apresenta um perfil
das politicas e programas de governo que auxiliariam ou apoiariam o esforco das
empresas brasileiras, tanto a curto como a longo prazo.

Entre as politicas apontadas, as empresas pesquisadas consideram mais
favorecedoras no curto prazo os incentivos fiscais ao investimento (13%), o maior
investimento em educacdo técnico-profissional e o0s incentivos fiscais ao
desenvolvimento de novas tecnologias e/ou produtos (ambos com 12%). No longo
prazo, as politicas e programas apontadas foram o maior investimento em educacao
técnico-profissional (12%) e a promocdo do patrocinio cientifico-profissional
(12%). Foi dada baixa importancia aos programas de privatizacdo, tanto no curto
qguanto no longo prazo, com apenas 6% das respostas. A flexibilidade do mercado
de trabalho apresenta alta importancia no curto prazo, mas baixa consideravel no
longo prazo, tornando-se a politica menos importante.

Os resultados obtidos corroboram a opinido de que as politicas ligadas aos
incentivos e a formacdo profissional sdo fundamentais para o desenvolvimento da
qualidade e o crescimento do mercado.
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7. EDUCACAO E RESPONSABILIDADE PELA GESTAO
DA QUALIDADE

Em funcdo da grande importéncia do treinamento e da formacgdo, a Tabela 6 -
Pessoal Treinado em Temas de Qualidade e a Tabela 7 - Temas Cobertos em
Treinamentos do Pessoal em Controle da Qualidade e Processos apresentam a
extensdo e o0 conteudo de temas abordados no treinamento e preparacdo
desenvolvidos pelas empresas brasileiras.

A Tabela 6 evidencia, até com relativo otimismo, que as varias categorias de pessoal
das empresas estdo efetivamente envolvidas com treinamento e preparagdo para a
gestdo da qualidade. No geral, o esforco das empresas brasileiras no envolvimento
da qualidade foi muito forte nestes ultimos anos, principalmente em funcdo do
sistema 1SO. Pode-se destacar que esse movimento € inicial no campo da qualidade
e que o processo de treinamento esta em vias de desenvolvimento. A grande maioria
do pessoal conhece o tema qualidade, a sua importancia e esta preparado e motivado
para contribuir para o crescimento da implementacdo do processo.
Indubitavelmente, o movimento de qualidade nas empresas brasileiras parece ser
irreversivel, tendo sido destacado sua importancia por diversas organizagdes
internacionais.

Deve ficar claro, entretanto, que o treinamento técnico em qualidade deve crescer
muito ao longo dos préximos anos, dada a importancia do tema para 0 sucesso e
sobrevivéncia das empresas.

A Tabela 7 demonstra o conteudo da formacdo em controle de qualidade e
processos. Evidencia-se o grande interesse e envolvimento do pessoal em temas de
qualidade. Pode-se justificar tal ocorréncia quando se destaca que, no questionario,
ndo ficaram evidenciados a profundidade de preparacdo e o nivel de conhecimento
nesses temas de controle. Isto €, ndo se pode julgar que a maioria dos elementos das
empresas entrevistadas tenha, efetivamente, qualificacdo conceitual e pratica nesses
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itens complexos, mas indispensaveis para a gestdo e o controle da qualidade e dos
processos. Os resultados, entretanto, demonstram um forte potencial para o auxilio
na implementagdo dos sistemas de controle. Pela analise da Tabela 7, evidencia-se
uma eficiéncia relativa no uso da informatizacdo nas industrias, o que é
perfeitamente explicado pelo fechamento econdmico a que o Brasil esteve
submetido durante o periodo de vigéncia da reserva de mercado para o setor de
informatica nacional.

Analisando a Tabela 8 - Interesse pela Atualizagdo de Conhecimentos em Gestéo da
Qualidade, na qual o grau de interesse é representado por 4 (muito interesse) e Zero
(ndo interessante), pode-se notar que, de maneira geral, é alto o grau de interesse no
aprendizado expresso pelas empresas brasileiras. Tal fato evidencia o grande
envolvimento e motivacdo que o pessoal executivo e operacional tem demonstrado
com a implementacéo de sistemas de gestdo da qualidade.

No tocante as empresas transnacionais atuando no Brasil, quando se estuda a
localizacdo da responsabilidade ou interferéncia efetiva nas dimensdes criticas de
gestdo da qualidade, fica evidenciada uma razoavel presenca da matriz, com
destaque para atividades ligadas ao projeto de produtos e processos, conforme
demonstrado na Tabela 9 - Responsabilidades pelas Dimens@es Criticas na Gestéo
da Qualidade (Transnacionais).

Basicamente, as subsidiarias brasileiras se encarregam das questdes organizacionais
da gesté@o da qualidade, como gestdo e direcdo de processos e da forca de trabalho, e
formam presenca expressiva no relacionamento com os fornecedores e clientes.
Entretanto a direcdo pelos aspectos de desenvolvimento de produtos e 0s processos
de gestdo da qualidade tém marcante presenca da matriz.
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8. FATORES PREJUDICIAIS E DIFICULDADES
ENCONTRADAS PARA O SUCESSO DA QUALIDADE

Analisando a Tabela 10 - Fatores Prejudiciais Encontrados para o Sucesso da
Qualidade e a Figura 7 - Fatores Prejudiciais e Dificuldades Encontradas para o
Sucesso da Qualidade, nas quais sdo indicados os fatores de maior impacto negativo
a implementacao da qualidade (1) e maior impacto positivo (5), pode-se evidenciar
que as empresas julgam que os principais fatores ligados ao sucesso sdo
relativamente faceis de serem implementados quando estdo no estagio de
implementacdo inicial do sistema de qualidade.

O fator apontado como menos prejudicial foi a incompatibilidade das praticas das
companhias com os objetivos de qualidade. Observa-se que a implementacdo da
qualidade requer, conforme atesta esta resposta, uma sintonia de toda a empresa
referente aos objetivos comuns da qualidade. Outro fator que prejudica
significativamente o sucesso da qualidade é a caréncia de formacdo adequada. Essa
informacdo reforca a importancia atribuida as politicas de formacdo de recursos
humanos para a qualidade e a competitividade nacional.

Nenhum fator elencado na Tabela 10 pode ser considerado de baixo impacto. A
insuficiéncia de pessoal e a tecnologia antiquada aproximam-se da faixa de médio
impacto, indicando que essas dificuldades podem ser contornadas com mais
facilidade em termos da evolucdo dos programas de qualidade. Também a entrega
atrasada de material pelos fornecedores foi apontada como de impacto médio a
prejudicial.

Quanto ao tipo de dificuldades na implementacdo dos sistemas, podem-se visualiza-
las na Tabela 11 - Dificuldades para o Sucesso na Implementacdo da Gestdo da
Qualidade. Algumas informacdes interessantes contidas nessa Tabela sdo a falta de
tempo como principal dificuldade relativa ao apoio da alta direcdo (53%) e a falta
de organizacdo ou procedimento como obstaculo aos sistemas de compensacdo. A
gestdo de materiais e as metodologias sdo dificultados principalmente pela falta de
organizacgéo e/ou procedimento.
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9. VANTAGENS ORIUNDAS DO SISTEMA DE
QUALIDADE

A Tabela 12 - Vantagem Oriunda do Sistema de Qualidade apresenta os ganhos
potenciais ou obtidos pelas empresas devido a implementacdo do seu sistema de
gestdo da qualidade. Considerando a vantagem oriunda do sistema de qualidade, a
maioria das respostas se concentrou na faixas de até 19%, com 77% das respostas.
No interior dessa faixa, 24% das respostas dirigiram-se a alternativa de vantagens
menores que 5%, enquanto 29% ficaram na faixa 5-10% e os 24% restantes, na faixa
de 11 a 19%.

VIIl. CONCLUSOES

De maneira particular, cada item pesquisado foi analisado ao longo dos trabalhos,
assim como foram tiradas conclus@es parciais em cada um deles. De maneira geral,
ainda que ndo tenha sido desenvolvida uma anélise do setor processamento em
relacdo ao setor manufatura (projeto anterior ja finalizado), pode-se inferir que as
conclusdes aqui obtidas néo diferiram daquelas relativas ao setor manufatureiro.

Assim, as conclusdes que puderam ser tomadas como de carater global séo
especificadas a seguir:

e A qualidade assumiu uma grande importancia para a sobrevivéncia das inddstrias
brasileiras de processamento. Ainda que esteja em um processo inicial de
implementagdo, os sistemas de gestdo da qualidade se constituem em uma
estratégia competitiva e apresentam-se como uma arma para se alcancar a
produtividade e flexibilidade no processo produtivo. Entretanto, ficou claro, neste
trabalho, que os aspectos relacionados com a qualidade ndo sdo os Unicos
objetivos das empresas, pois fatores relacionados com a produtividade, reducdo
dos custos, racionalizacdo de métodos e processos, capacitacdo da méo-de-obra e
outros tambem estédo presentes.
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e Os programas de qualidade de maneira geral ndo sdo extremamente dificeis de
serem implementados. Na fase inicial de implementacdo de um sistema de gestao
da qualidade, as industrias encontram dificuldades na incorporacdo de novas
praticas, mas, com o passar do tempo, essas dificuldades vao sendo diminuidas.
Fica evidente, neste trabalho, que a preocupacgdo das industrias com a qualidade é
um processo irreversivel.

e Os programas de qualidade estimulam o desenvolvimento geral das empresas,
melhorando o desempenho operacional, assim como provocam melhorias na
unidade organizacional e no sentido de responsabilidade dos elementos
envolvidos.

e Nas industrias brasileiras, ocorre um grande esforco para preparagdo dos recursos
humanos no campo da qualidade; ao mesmo tempo, ficou demonstrado o efetivo
envolvimento das pessoas com 0s programas em implementacdo. A importancia
do tema é fortemente considerada entre as empresas, tanto do ponto de vista da
capacitacdo de seus préprios recursos humanos quanto do apoio as politicas
governamentais com esse objetivo.

Muitas outras conclusGes podem ser obtidas a partir da apresentacdo e analise dos
itens, assim como muitos outros cruzamentos de informagdes e resultados poderdo
ser efetivados, os quais ndo foram aqui discutidos.

Em geral, pode-se concluir que as industrias brasileiras de processamento estdo em
um estagio inicial de implementacdo da qualidade total, existindo um grande
envolvimento. Muitos ajustes e reformulacBes serdo necessarios ao longo do tempo
para se alcancar 0 sucesso.
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X. ANEXOS

1. TABELAS

TABELA1

PERFIL DAS EMPRESAS DE PROCESSAMENTO PARTICIPANTES

Dimenséo
Tamanho das organizages

Faturamento por ano

Tecnologias de producido

Linhas principais
de produtos industriais

Descricdo das operacoes

Atributo

NUmero de empregados
Até 500
501 - 1.000
1.001 - 3.000
3.001 - 5.000
+ de 5.000

Intervalos de faturamento
(R$ milhdes)
3-100
101 - 500
501 - 1.000
+ de 1.000
Né&o responderam

Tipo de manufatura/producéo
Transformagdo mecanica
Conversdo quimica/bioldgica
Extrativismo
Outros

Linhas

1 - Elétricos/eletronicos

2 - Partes/componentes metal-mecanicos
3 - Instrumentos de precisao

6 - Méquinas agricolas e industriais

7 - Plasticos/borracha

8 - Quimicos/petréleo

9 - Farmacéuticos

10 - Aco/metais ferrosos e ndo-ferrosos
14 - Papel/polpa e derivados

16 - Produtos de alimentagao e derivados
17 - Téxteis/tecidos/lds

22 - Outros

Tipos

Alto volume/repetitivo/produto leve

Alto volume/repetitivo/produto pesado
Alto volume/ndo-repetitivo

Baixo volume néo-repetitivo, produto leve

% de respostas

37
14
30
11

8

35
23
15

23

19
52

w
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TABELA 2

DESAFIOS E MOTIVADORES (DRIVERS) DA QUALIDADE

Dimensao

Fatores de éxito,
sobrevivéncia e
crescimento nos

préximos cinco anos

Motivadores (drivers)
da qualidade

(sete mais relevantes)

Escala de referéncia:

1 = Muito baixa
2 = Baixa

3 = Média

4 = Alta

5 = Muito alta
0 = Incerta

Atributo

Qualidade do produto
Produtividade

Regulamentacgdo do governo
Responsabilidade legal pelo produto
Custos materiais/médo-de-obra
Disponibilidade de capital

Relagdes de trabalho

Maiores exigéncias de qualidade do produto
Necessidade de incrementar flexibilidade
Crescente concorréncia internacional
Necessidade de reduzir custos operacionais
Necessidade de reduzir custos de qualidade
Melhor utilizag&o de recursos

Maior educacdo de seu pessoal

Importancia
relativa
4.67
4.78
3.39
3.44
4.35
4.53
3.75

4.57
3.85
421
4.46
4.07
4.39
4.07
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TABELA 3

GRAU DE DIFICULDADE E UTILIDADE DE PROGRAMAS E ACOES DE

Dimensao

Grau de dificuldade de
implementacéo

€]

Grau de utilidade
2

Escala de referéncia:
(1)
0 = Nenhuma dificuldade
1 = Dificuldade simples
2 = Dificuldade rotineira
3 = Dificuldade complexa

QUALIDADE

Acéo/programa

Apoio da alta dire¢éo

Sistemas de compensacao

Gestao de recursos humanos

Garantia da qualidade

Gestdo de materiais, fornecedores e distribuicéo
Gestéo da manutencdo

Gestdo das operagdes/processos

Gestao de locais

Desenvolvimento de produtos/servigos/processos
Metodologias/tecnologias de analise/controle
de gestdo

Apoio da alta direcéo

Sistemas de compensagao

Gestao de recursos humanos

Garantia da qualidade

Gestéo de materiais, fornecedores e distribuicio
Gestdo da manutencao

Gestdo das operagdes/processos

Gestao de locais

Desenvolvimento de produtos/servigos/processos
Metodologias/tecnologias de analise/controle

de gestdo

(2

0 = Inatil

1 = De pouca utilidade

2 = Moderadamente (til

3 = Muito util
TABELA 4

Importancia relativa

curto prazo | longo prazo

1.72
1.95
1.60
1.56
1.55
1.62
1.86
1.25
191

1.57
2.73
2.37
2.58
2.78
2.96
2.44
2.25
2.20
2.54

2.04

2.09
2.26
2.00
1.65
1.77
1.75
1.65
1.38
2.10

2.00
2.57
2.18
2.36
2.63
2.25
2.27
2.10
2.11
2.61

1.88
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CONTRIBUICOES PARA A MELHORIA DO DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL - PROGRAMAS E ACOES

Apoio da alta dire¢do

Sistemas de compensacao

Gestéo de recursos humanos
Garantia da qualidade

Gestdo de materiais, fornecedores e

distribuicao
Gestdo da movimentacao

Gestéo de operacOes e processos
Gestéo de locais

Desenvolvimento de produtos, servigos e
processo

Metodologias/tecnologias de anélise/controle
de gestdo

Referéncia de contribuicao:
Q - Maior qualidade

F - Maior flexibilidade

C - Menores custos

E - Melhor entrega

Avaliacéo das contribuictes (% respostas)

CURTO PRAZO

Q
38

34
40
37
22
23
29
27
44

26

C
13

20

18

23

31

37

23

21

26

28

F
31

26

27

17

26

23

29

33

19

26

E
18

20

15

23

21

17

19

19

11

20

LONGO PRAZO

Q
33

33
38
40
15
26
23
20
38

22

C
20

19

20

20

33

37

30

24

35

34

=
27

33

28

17

24

22

32

32

15

22

E
20

15

14

23

28

15

15

24

12

22
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TABELAS
NECESSIDADE DE POLITICAS E PROGRAMAS DE GOVERNO

Politicas/programas Importancia Relativa (%)

curto prazo longo prazo

Maior investimento em educacédo basica 9 11
Maior investimento em educacéo técnico-profissional 12 12
Melhores programas de educacéao geral 7 10
Melhoramentos da infra-estrutura fisica 6 9
Incentivos fiscais ao investimento 13 7
Incentivos fiscais ao desenvolvimento de novas 12 10
tecnologias e/ou produtos

Incentivos fiscais a formagao do pessoal 11 9
Créditos moderados para desenvolvimento e 6 9
formacéo

Promocdo de patrocinio cientifico-profissional 8 12
Flexibilidade do mercado de trabalho 10 5
Programas de privatizacdo 6 6
TOTAL 100% 100%
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TABELA6
PESSOAL TREINADO EM TEMAS DE QUALIDADE

NIVEL DO POSTO 0a25% 26a50%  +de50%
Staff corporativo 20 8 72
Staff divisional 12 4 84
Gerente local 16 4 80
Supervisor direto 22 - 78
Profissional 20 3 77
Técnico 16 4 80
Empregado direto/producéo 22 8 70
Empregado indireto/manutencéo 29 - 71
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TABELA 7

TEMAS COBERTOS EM TREINAMENTOS DO PESSOAL EM CONTROLE DA
QUALIDADE E PROCESSOS

TEMAS

Anélise de Pareto

Graficos de controle para varidveis
Histogramas

Estatisticas de amostragem
Gréficos de controle por atributos
Estratificacdo de dados
Histograma causa-efeito
Amostragem para aceitacao
Ajustes para implementar CEP
Histogramas de probabilidades
Diagramas de dispersédo

Uso de CCP em microcomputadores

% DE TEMAS COBERTOS

SIM
65
84
92
84
76
68
92
72
64
40
52
46

NAO
35
16

16
24
32

28
36
60
48
54
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TABELA 8

INTERESSE PELA ATUALIZACAO DE CONHECIMENTOS EM GESTAO DA

QUALIDADE

ITEM  QUESTOES

Formacdo diretiva

Sistemas de compensacgéo

Gestdo de recursos humanos

Asseguramento da qualidade

Gestdo de materiais, fornecimento e distribuigéo
Gestdo da manutencdo

Gestéo das operacOes/processos

Gestdo de locais

© 0O N o o1 A W DN P

Desenvolvimento de produtos/servigos/processos

[EEN
o

Metodologias/tecnologias de analise/controle de gestdo

Referéncias:

4 = Muito interessado

3 = Algo interessado

2 = Inseguro/incerto

1 = De pouco interesse
0 = Nao esta interessado

Grau de interesse

3.07
2.61
3.00
3.48
3.08
3.20
3.33
2.84
2.88
2.96

RELATORIO DE PESQUISA N° 35/1997



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGOES 43/86

TABELA9
RESPONSABILIDADES PELAS DIMENSOES CRITICAS NA GESTAO DA
QUALIDADE (TRANSNACIONAIS)

DIMENSAO CRITICA MATRIZ  SUBSIDIARIAS
(%) (%)
Apoio da alta diregéo 45 55
Informagdes sobre qualidade 36 64
Projeto de produtos e processos 50 50
Gestdo de processos 18 82
Gestdo da forca de trabalho 9 91
Participacdo e integracdo de fornecedores 17 83
Participacdo e integracdo de clientes 17 83
Recompensas e incentivos para qualidade 18 82
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TABELA 10

FATORES PREJUDICIAIS ENCONTRADOS PARA O SUCESSO DA QUALIDADE

FATOR

Caréncia de formacédo adequada

Falha no cumprimento das praticas e procedimentos estabelecidos
Pouca comunicagdo entre os niveis de dire¢éo

Falta de responsabilidade individual

Entregas atrasadas de material por fornecedores

Praticas da companhia incompativeis com os objetivos de qualidade
Falta de critérios de qualidade claramente definidos
Né&o-disponibilidade do melhor equipamento

Caréncia de pessoal suficiente

Excessiva preocupagéo com 0s custos

Tecnologia antiquada

Fatores econdmicos externos

Referéncias:

1 = Muito prejudicial
2 = Prejudicial

3 = Médio impacto

4 = Baixo impacto

5 = Nao-prejudicial
6 = Incerto

IMPORTANCIA RELATIVA
1.85
2.03
2.07
1.93
2.59
1.70
2.07
2.33
2.70
2.11
2.74
2.52
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TABELA 11

DIFICULDADES PARA O SUCESSO NA IMPLEMENTACAO
DA GESTAO DA QUALIDADE

ITEM QUESTOES

Apoio da alta direcdo

Sistemas de compensacao

Gestdo de recursos humanos

Asseguramento da qualidade

Gestdo de materiais, fornecedores e distribuicdo
Gestdo da manutencao

Gestédo das operacdes/processos

Gestéo de locais

© 0 N o o B~ W DN -

Desenvolvimento de produtos/servigos/processos

[EEN
o

Metodologias/tecnologias de analise/controle de
gestdo

Referéncias:

C = Falta de Conhecimento e/ou compreenséo
T = Falta de Tempo

O = Falta de Organizacéo e/ou procedimento
R = Falta de Recursos ou pessoal

C T O R
(%) (%) (%) (%)
22 53 18 7
19 23 46 12
25 19 37 19
18 18 37 25
14 14 43 29
7 29 29 35
25 29 3% 1
14 25 39 22
24 16 32 28
19 19 43 19
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TABELA 12
VANTAGEM ORIUNDA DO SISTEMA DE QUALIDADE

CUSTOS DE QUALIDADE % DO FATURAMENTO TOTAL
Menos de 5% 24

5-10% 29

11-19% 24

20 - 29% 9

30 - 39% -

40 - 49% -

50% ou mais 5

Incerto/ndo sabe 9
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2. FIGURAS

FIGURA 1
FATORES DE EXITQ, SOBREVIVENCIA E CRESCIMENTO
(PROXIMOS CINCO ANOS)

Referéncias:

1 = Importancia muito baixa
2 = Importancia baixa

3 = Importancia média

4 = Importancia alta

5 = Importancia muito alta
6 = Incerta
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FIGURA 2
MOTIVADORES (DRIVERS) DA QUALIDADE

Referéncias:

1 = Importancia muito baixa
2 = Importancia baixa

3 = Importancia média

4 = Importancia alta

5 = Importancia muito alta
6 = Incerta
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FIGURA 3
GRAU DE DIFICULDADE DE IMPLEMENTACAO DE PROGRAMAS E ACOES DE
QUALIDADE (CURTO E LONGO PRAZOQS)

Referéncias:

AAD Apoio da alta direcéo

SC Sistemas de compensacao

GRH Gest&o de recursos humanos

GQ Garantia da qualidade

GMFD Gestdo de materiais, fornecedores e distribuicdo

GM Gestdo da manutencéo

GOP Gestdo das operagdes/processos

GL Gestéo de locais

DPSP Desenvolvimento de produtos/servigos/processos

MTAG Metodologias/tecnologias de analise/controle de
gestdo
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FIGURA 4
GRAU DE UTILIDADE DE PROGRAMAS E ACOES DE QUALIDADE (CURTOE
LONGO PRAZOQOS)

Referéncias:

AAD Apoio da alta direcdo

SC Sistemas de compensacao

GRH Gestéo de recursos humanos

GQ Garantia da qualidade

GMFD Gestdo de materiais, fornecedores e distribuicdo

GM Gestdo da manutencao

GOP Gestéo das operaces/processos

GL Gestdo de locais

DPSP Desenvolvimento de produtos/servi¢os/processos

MTAG Metodologias/tecnologias de analise/controle de
gestdo
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FIGURA5
GESTAO DA QUALIDADE: SITUACAO DE CURTO PRAZO
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0 05 1 15 2 25 3
Grau de dificuldade de implementacéo
Programas Referéncia Dificuldade  Utilidade

Apoio da alta direcdo 1 1.72 2.73
Sistemas de compensacao 2 1.95 2.37
Gest&o de recursos humanos 3 1.60 2.58
Garantia da qualidade 4 1.56 2.78
Gestdo de materiais, fornecedores e distribuicdo 5 1.55 2.96
Gestdo da manutencao 6 1.62 2.44
Gestdo da operagao e processos 7 1.86 2.25
Gestéo de locais 8 1.25 2.20
Desenvolvimento de produtos, Servigos e processos 9 1.91 2.54
Metodologias, tecnologias de analise, controle de gestao 10 1.57 2.04
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FIGURA 6
GESTAO DA QUALIDADE: SITUACAO DE LONGO PRAZO
3
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Grau de dificuldade de implementacéo
Referéncia Dificuldade Utilidade
Apoio da alta direcéo 1 2.09 2.57
Sistemas de compensacao 2 2.26 2.18
Gestéo de recursos humanos 3 2.00 2.36
Garantia da qualidade 4 1.65 2.63
Gestdo de materiais, fornecedores e distribuicdo 5 1.77 2.25
Gestdo da manutencéo 6 1.75 2.27
Gestdo da operacgao e processos 7 1.65 2.10
Gestdo de locais 8 1.38 211
Desenvolvimento de produtos, servigos e processos 9 2.10 2.61
Metodologias, tecnologias de anélise, controle de gestao 10 2.00 1.88
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FIGURA7
FATORES PREJUDICIAIS E DIFICULDADES ENCONTRADAS PARA O SUCESSO
DA QUALIDADE

Referéncias: 1 = Muito prejudicial 2 = Prejudicial 3 = Médio impacto 4 = Baixo impacto
5 = Nédo-prejudicial 6 = Incerto
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3. QUESTIONARIO UTILIZADO

FUNDACAO GETULIO VARGAS
FGV

ESCOLA DE AQMINISTRAGAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO &

QUESTIONARIO
GESTAO DA QUALIDADE NO BRASIL

WORLDWIDE SURVEY ON QUALITY MANAGEMENT IN
MID-SIZED ECONOMIES (WQMS)

EMPRESAS INDUSTRIAIS NO BRASIL
1997
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QUESTIONARIO SOBRE GESTAO DE QUALIDADE NO BRASIL
Empresas industriais no Brasil

1. Perfil do entrevistado:

1.1 Nome completo:

1.2 Cargo:

1.3 Experiéncia em gestdo da qualidade (anos):

2. Organizacao:

2.1 Nome da organizacao:

2.2 Diretor:

2.3 Telefone: 2.4 Fax:

3. Organizacdo matriz (se for o caso):

3.1 No Brasil:

3.2 Mundial:

4. Tamanho da organizacéo:

No Brasil

Mundial

4.1 NUmero de empregados

4.2 Faturamento (R$)

5. Nome/Titulo da funcao/Departamento responsavel pela gestao da qualidade na organizacao:

5.1 Nome do departamento:

5.2 Responsabilidade principal:

5.3 Departamento/funcgéo a que reporta diretamente:

5.4 Departamento/fungdes que o reportam diretamente:
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6. Descricéo do produto e da tecnologia

(marque com um X em cada segmento sobre o nimero que descreve melhor as atividades tipicas da

organizacao)

Segmento 1 Segmento 2
n° Tipo de tecnologia n° Linha de produtos
1 Reunido/montagem 1 Elétricos/eletrdnicos - Maguinas/materiais
2 Transformagdo mecénica 2 Partes/componentes metal-mecéanicos
3 Converséo quimica/bioldgica 3 Instrumentos de preciséo
4 Forjaria 4 Motores/turbinas
5 Moldagem 5 Autoveiculos/transportes
6 Extrativa 6 Maquinas agricolas e industriais
7 Outros (descrever, por favor) 7 Plasticos/borracha
8 Quimicos/petréleo
9 Farmacéuticos
10 | Aco/metais ferrosos e ndo-ferrosos
11 | Materiais compostos
12 | Minérios
13 | Materiais de construcéo/cerdmica/pedra/argila/vidro
14 | Papel/polpa e derivados
15 | Artigos de madeira/fabricacdo de mdveis
16 | Produtos de alimentacéo e derivados
17 | Téxteis/tecidos/las
18 | Couros e calgados
19 | Construgdo - residencial/comercial
20 | Construcdo - Infra-estrutura
21 | Jogos e brinquedos
22 | Outros (descrever, por favor)

7. Descricao de operacdes
(marque com um X sobre 0 nimero que descreva melhor as operagdes tipicas de sua empresa):

Tipos de operacdes

Alto volume, repetitivo, produto leve.

Alto volume, repetitivo, produto pesado.

Alto volume, ndo-repetitivo.

Baixo volume, ndo-repetitivo, produto leve.

Baixo volume, ndo-repetitivo, produto pesado.

ol Bl WIN|F-

Baixo volume, repetitivo.
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8. Em que medida vocé considera que 0s seguintes fatores sdo importantes para o éxito, sobrevivéncia e
crescimento de sua empresa nos préoximos 5 anos?
(Marque uma alternativa para cada fator de acordo com a seguinte escala):

1 Muito baixa 4 |Alta

2 |Baixa 5 [ Muito alta
Média 0 |Incerta

Fator 1 ]2 (3 |4 |5 |0

1 ] OQualidade do produto

2 | Produtividade

3 | Regulamentagdes do governo

4 | Responsabilidade legal pelo produto

5 | Custo de materiais e mao-de-obra

6 | Disponibilidade de capital

7 | Relacdes de trabalho

8 | Outros (descrever, por favor)

9. Quiais sdo os fatores pelos quais vocé considera que a importancia da gestdo da qualidade
crescera nos proximos 5 anos?
(Awvalie a importancia de cada fator marcando com um X de acordo com a escala indicada):

1 Muito baixa 4 Alta
Baixa 5 Muito alta
Média 0 Incerta
Fator 1 2 3 4 5 0

1.Maiores exigéncias de qualidade do produto
2.Necessidade de incrementar flexibilidade

3.Maior educagéo de seus clientes

4.Maior poder aquisitivo de seus clientes
5.Crescente concorréncia nacional

6.Crescente concorréncia internacional
7.Globalizacéo das operacGes

8.Criacdo do MCE, Mercosul

9.Curto ciclo de vida de seu produto

10.Nao existéncia de copyrights em seus produtos
11.Necessidade de diferenciacdo contra concorréncia
12.Dificuldades de aprovisionamento
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Fator

13.Dificuldades de distribuicdo

14.Crescimento/inflagdo dos custos operacionais

15.Crescimento/inflacdo dos custos da qualidade

16.Necessidade de reduzir custos operacionais

17.Necessidade de reduzir custos da qualidade

18.Melhor utilizagdo de recursos

19.Desenvolvimento de novas técnicas de gestdo

20.Desenvolvimento de novas tecnologias

21.0portunidades oferecidas pela informatica/comunicacées

22.Maior educagéo de seu pessoal

23.Mudangas no ambiente legal

24.Fatores do meio ambiente

25.0utros (especificar)

10. Avaliacdo de programas e acfes para a Gestdo da Qualidade. A seguir, sdo detalhados alguns
programas e acgdes utilizados na empresa moderna e se deseja conhecer a freqiiéncia, a importancia
e o nivel tipico de uso principal dessas ferramentas de gestdo em sua companhia.

(Avalie os programas e acfes seguintes usados em sua companhia usando o nimero correspondente a
cada coluna de acordo com as 3 chaves abaixo, onde seja pertinente):

Com aue freatiéncia (F) De aue importancia (1) Em aue nivel (N)
Nunca 0 Nenhuma 0 Pessoal de linha 1
Raramente 1 Escassa 1 Supervisor direto 2
Anual 2 Opcional 2 Gerente local 3
Trimestral 3 Obrigatoria 3 Staff da diviséo 4
Mensal 4 Critica 4 Staff da corporagéo 5
Semanal 5 Em todos 0s niveis 6
Diaria 6 Incerto/ndo sabe 0
Pronramas e acfes F I NI
1. Apoio da alta direcéo .
Formac&o diretiva .
Metas de qualidade a longo prazo .
Participagdo ativa da direcdo *
Desdobramento de politicas de qualidade *

2. Sistemas de compensagao

Salario-base competitivo

Beneficios extra-salariais genéricos

Incentivos vinculados a qualidade

Outros (especificar)
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Programas e acdes F | N

3. Gestao de recursos humanos
Circulos de qualidade

Entrevistas com o pessoal

Difusdo de informagdes/comunicagdes internas

Alta razao técnico/trabalhador

Estabelecimento de clientes “internos”

Programas de zero defeitos

Programas de mudanca de cultura organizacional

Capacitacdo de empregados

Boas relagdes com sindicatos

Outros (especificar)

4. Asseguramento da qualidade

Controle/inspecgdo estatistica de lotes

Controle estatistico de processos

Anélise de capacidade de processos

Diagramas de Pareto

Diagramas causa-efeito

Histogramas e graficos de controle

Aplicacdo de normas 1SO 9000

Benchmarking

Integracdo de clientes

Integragdo de fornecedores/distribuidores

Custos de qualidade

Desdobramento da funcéo de qualidade

Outros (especificar)

5. Gestao de materiais, fornecimento e distribuicdo

Qualificagdo de fornecedores

Controle de estoques/programacéo organizada por computador

Qualificagdo de transportadores

Grandes estoques de materiais *

Qualificagdo dos distribuidores

Integragdo de fornecedores/distribuidores/transportadores

Modulagdo/padronizacdo de embalagens

Melhor controle de fornecedores

Fornecimento just in time

Outros (especificar)
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Programas e acdes F | N
6. Gestdo da manutencao

Capacitacdo dos empregados de manutencdo

Capacitagdo em manutencdo dos empregados de operacdes

Subcontratagdo da manutengéo

Capacitacdo de fornecedores

Grandes estoques de reposicao/insumos

Programas de manutencgdo preventiva/preditiva

Mecanizagao/informatizacdo de documentos

Mecanizagdo/informatizagéo da programagéo

Outros (especificar)

7. Gestéo das operagdes/processos

Padronizacdo/modulagdo de tarefas

Simplificagéo de tarefas

Flexibilidade de tarefas

Flexibilidade de equipamentos

Simplificacdo de equipamentos/processos

Automatizacdo/mecanizagdo das operacdes

Operagdes just in time

Transparéncia/clareza das prioridades de operagao

Superviséo cerrada

Métodos ou padrdes rigidos

Estabelecimento de tarefas fixas

Flexibilidade do pessoal

Altos estoques em processo .

Anédlises de operacdes/fluxos de trabalho

Medic&o do desempenho de operacdes/empregados

Redesenho de postos fixos e funcdes de trabalho

Benchmarking

Tecnologia de grupo

CAPP/CAM/CIM/FMS

MAP/TOP

Outros (especificar):

8. Gestao de locais

Melhor distribuicdo interna/de acessos a locais/de saidas de locais

Sinalizacéo de postos/acessos/saidas

Controle de ambiente - iluminag&do/ruido/temperatura/ventilagdo

Modulagao/ergonomia do equipamento/mobiliario

Inspecdo periddica da aparéncia externa/interna

Outros (especificar)
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Proaramas e ac0es

9. Desenvolvimento de nrodutos/servicos/nrocessos

Participacdo do consumidor

CAD/CAM

Engenharia simultanea

Uso de protétipos/provas-piloto

Ergonomia

Benchmarking

Métodos de Taguchi

Anaélise/engenharia do valor

Analise custo/beneficio

Separacdo de servicos de alto/baixo contato

Maiores/menores gastos em equipamentos

Melhor tecnologia

Outros (especificar)

10. Metodologias/tecnologias de analise/controle de gestdo

Modelos matematicos de decisao e previsao

Modelos de deciséo assistidos por computador

EDI (Intercdmbio eletrénico de dados e informages)

Visdo mecénica/leitura de barras

Comunicacdo a distancia

Acessibilidade/utilidade/simplificacdo da informacéo

Outros (especificar)

11. Grau de dificuldade de programas e acOes para a gestao da qualidade.

A sequir, sdo detalhados alguns programas e acfes utilizados na empresa moderna e se deseja
conhecer o grau de dificuldade encontrado no uso dessas ferramentas de gestdo em sua companhia:

(Use a seguinte escala, marcando a coluna correspondente)

Grau de dificuldade
N Nenhuma
S Simples
R Rotineira
C Complexa

Programas e acOes

Horizontes de tempo

Curto prazo: 0 a 6 meses

Médio prazo: 6 meses a 2 anos

Longo prazo: mais de 2 anos

Cto. prazd Méd. prazo | Lgo. prazo
INSRICINIS RICINIS RIC

1. Apoio da alta direcao

Participagdo ativa da dire¢do

Desdobramento de politicas de qualidade
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Cto. prazo | Méd. prazof Lgo. prazo
Proaramas e acées INSIRICINIS RICINFS R|C

? Sistemas de comnensacan

Incentivos vinculados a qualidade

3. Gestdo de recursos humanos

Circulos de qualidade

Entrevista com o pessoal

Difusdo de comunicagfes/informacdes internas

Alta razao técnico/trabalhador

Estabelecimento de clientes “internos”

Programa de zero defeitos

Programa de mudanca de cultura organizacional

Capacitacdo de empregados

Boas relagdes com sindicatos

Outros (especificar)

4. Garantia da qualidade

Controle/inspecao estatistica de lotes

Controle estatistico de processos

Anaélise de capacidade de processos

Diagrama de Pareto

Diagramas causa-efeito

Histogramas e graficos de controle

Aplicacdo de normas 1SO 9000

Benchmarking

Integracéo de clientes

Integracéo de fornecedores/distribuidores

Custos de qualidade

Desdobramento da fungéo qualidade

Outros (especificar)

5. Gestao de materiais, fornecedores e distribuicéo

Qualificacdo de fornecedores

Controle de estoque/programagéo por computador

Qualificacdo de transportadores

Qualificacdo de distribuidores

Integracdo de fornecedores/distribuidores/transportadores

Modulagdo/padronizacdo de embalagens

Melhor controle de fornecedores

Fornecimento just in time

Outros (especificar)
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[cto. brazo |Méd. brazo] Lao. prazo
Proaramas e acoes INs RlcINsRICINIS R IC
I6. Gestdo da manutencio
Capacitacdo de empregados de manutencéo
Capacitagcdo em manutencgdo de empregados de operacdes
Subcontratacdo de manutencéo
Capacitacdo de fornecedores
Programas de manutencédo preventiva/preditiva
Mecanizag&do/informatiza¢do de documentos
Mecanizagdo/informatizacdo da programagao
Outros (especificar)
7. Gestdo das operacOes/processos
Padronizacdo/modulacdo de tarefas
Simplificacéo de tarefas
Flexibilidade de tarefas
Flexibilidade de equipamentos
Simplificacdo de equipamentos/processos
Automatizagdo/mecanizacdo de operacgdes
Operagdes just in time
Transparéncia/clareza de prioridades de operagdes
Flexibilidade do pessoal
Anélises de operagdes/fluxos de trabalho
Medicdo do desempenho de operagdes/empregados
Redesenho de postos fisicos e funcionais de trabalho
Benchmarking
Tecnologia de grupo
CAPP/CAM/CIM/FMS
MAP/TOP
Outros (especificar)
I8. Gestéo de locais
Melhor distribuicao interna/acessos a locais/saidas de locais
Sinalizagdo de postos/acessos/saidas
Controle ambiente: iluminagdo/ruido/temperatura/ventilacdo
Eliminacdo de portas/paredes/divisdes
Modulagdo/ergonomia do equipamento/mobiliario
Inspecdo periddica de aparéncias interna/externa
Outros (especificar)
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Programas e agdes

|Cto. prazo |Méd. prazo|Lgo. prazo

IN

S

RICINIS RICINI|S |RIC

9. Desenvolvimento de produtos/servicos/processos

Participagdo do consumidor

CAD/CAE

Engenharia concorrente/simultanea

Uso de protétipos/provas-piloto

Ergonomia

Benchmarking

Métodos de Taguchi

Anélise/engenharia do valor

Andlise custo/beneficio

Separacdo de servicos de alto/baixo contato

Maiores/menores gastos em equipamentos

Melhor tecnologia

Outros (especificar)

10. Metodologias/técnicas de analise/controle de gestao

Modelos matematicos de previsdo e decisdo

Modelos de decisdo assistidos por computador

EDI (IntercAmbio Eletrénico de Dados/Informag&o)

Visdo mecénica/leitura de barras

Comunicacdo a distancia

Acessibilidade/utilidade/simplificacdo de informag&o

Outros (especificar)
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12. Tipos de dificuldades encontradas pela sua companhia em levar a efeito programas/acfes de
Gestdo de Qualidade.

(Marque todos os tipos de dificuldade encontrada, usando a chave descrita a seguir. Nao se limite a uma marcacéao
por linha)

Tipo de dificuldade Chave
Falta _de Conhecimento e/ou comnreensio C
Falta de Tembo T
Falta de Oraanizacdo e/ou procedimento 0]
Falta de Recursos e/ou pessoal R
Programas e/ou acdes cC [T [O |R

1. Apoio da alta direcdo
Formacao diretiva
Metas de qualidade a longo prazo
Participacdo ativa da direcio
Desdobramento de politicas de qualidade
2. Sistemas de compensagéo
Salario-base
Beneficios extra-salariais
Incentivos vinculados a qualidade
3. Gestao de recursos humanos

Circulos de aualidade

Entrevistas com o pessoal
Difusdo de comunicacdes/informacdes internas

Alta razdo técnico/trabalhador

Estabelecimento de clientes “internos”

Programa de zero defeitos

Programas de mudanca de cultura organizacional

Capacitacdo de empregados

Boas relaces com sindicatos

Qutros (especificar)
4. Asseguramento da qualidade

Controle/insnecio estatistica de lotes

Controle estatistico de processos

Andlise de capacidade de processos

Diagramas de Pareto

Diagramas causa-efeito

Histogramas e graficos de controle

Aplicacdo de normas 1SO 9000

Benchmarking

Integracdo de clientes
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Proaramas e/ou acoes

Intearacin de fornecedares/distrihuidores

Custos de qualidade

Desdobramento da fungdo qualidade

Outros (especificar)

5. Gestao de materiais. fornecedores e distribuicao

Qualificacdo de fornecedores

Controle de estoque/programagdo por computador

Qualificagdo de transportadores

Qualificagdo de distribuidores

Integracdo de fornecedores/distribuidores/transportadores

Modulagdo/padronizacdo de embalagens

Melhor controle de fornecedores

Fornecimento just in time

Outros (especificar)

6. Gestdo da manutencdo

Capacitacdo dos empreagados de manutencdo

Capacitagcdo em manutengdo dos empregados de operagdes

Subcontratagdo da manutengéo

Capacitacdo de fornecedores

Grandes estoques de reposi¢ao/insumos

Programas de manutencéo preventiva/preditiva

Mecanizagao/informatizacdo de documentos

Mecanizagdo/informatizagdo da programacao

Outros (especificar)

7. Gestao das operac0es/processos

Padronizacdo/modulacdo de tarefas

Simplificacéo de tarefas

Flexibilidade de tarefas

Flexibilidade de equipamentos

Simplificacdo de equipamentos/processos

Automatiza¢do/mecanizacgdo de operagdes

Operag0es just in time

Transparéncia/clareza de prioridades de operagdes

Flexibilidade do pessoal

Altos estogues em processo

Anédlise de operagdes/fluxos de trabalho

Medicéo do desempenho de operacionais/empregados

Redesenho de postos fisicos e funcionais de trabalho

Benchmarking

Tecnologia de grupo

CAPP/CAM/CIM/FMS
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Programas e/ou acoes

MAP/TOP

Outros (especificar)

8. Gestao de locais

Colocacao/distribuicdo interna/acessos a locais/saidas de locais

Sinalizagdo de postos/acessos/saidas

Controle de ambiente: iluminagao/ruido/temperatura/ventilacéo

Eliminacdo de portas/paredes/divisdes

Modulagéo/ergonomia do equipamento/mobiliario

Inspecéo periddica de aparéncias internas/externas

Outros (especificar)

9. Desenvolvimento de produtos/servigos/processos

Participagdo do consumidor

CAD/CAE

Engenharia concorrente/simultanea

Uso de prototipos/provas-piloto

Ergonomia

Benchmarking

Métodos de Taguchi

Anaélise/engenharia do valor

Analise custo/beneficio

Separacao de servicos de alto/baixo contato

Maiores/menores gastos em equipamentos

Melhor tecnologia

Outros (especificar)

10. Metodologias/tecnologias de andlise/controle de gestdo

Modelos matematicos de previsdo e decisdo

Modelos de decisdo assistidos por computador

EDI (IntercAmbio Eletrdnico de Dados/Informacéo)

Visdo mecanica/leitura de barras

Comunicagéo a distancia

Acessibilidade/utilidade/simplificacdo da informagéo

Outros (especificar)
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13. Que politicas e/ou programas de governos ajudariam a melhorar a Gestdo de Qualidade em sua

companhia e/ou setor de atividades?
(Marque quantas respostas considere pertinentes)

Politicas/programas

Curto prazo

Longo prazo

Maior investimento em educacdo basica

Maior investimento em educacdo técnica/profissional

Melhores programas de educacao geral

Melhoramentos da infra-estrutura fisica

Incentivos fiscais ao investimento

Incentivos fiscais ao desenvolvimento de novas tecnologias e/ou produtos

Incentivos fiscais a formacdo do pessoal pela empresa

Créditos moderados para desenvolvimento e formacéo

Promocédo de patrocinio cientifico/profissional

Flexibilidade do mercado de trabalho

Programas de privatizacao

Outros (especificar)

14. Indicadores de desempenho da Gestdo de Qualidade usados pela sua companhia.
(Indique o seu uso, marcando, de acordo com as quatro chaves descritas a seguir, 0 nimero

correspondente a cada coluna)

Grau de importéncia (I) | Chave Auto-avaliagdo no presente (A) | Chave
Indispensavel 4 De classe mundial 4
Importante 3 Acima da média 3
Relevante 2 Préxima @ média 2

De alguma relevéncia 1 Abaixo da média 1

N&o tem importancia 0 Fracassando 0
Mudanca relativa no desempenho (C)| Chave Importéncia futura relativa (F) Chave
Melhorando 2 Mais importante 2

Sem mudanga 1 De igual importancia 1
Piorando 0 Menos importante

Indicadores I A C F

1. Tempo de desenvolvimento do produto

2. Nivel de servico ao cliente

3. Tempo de processamento de ordens e pedidos

4. Tempo de entrega/respostas a demandas

5. NUmero de reclamagdes/queixas de clientes

6. NUmero de referéncias de clientes

7. NUmero de procedimentos corretos

8. Seguimento/atividades de p6s-venda
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Indicadores

9. Cumprimento de especificacdes

10. Grau de cumprimento de programa

11. Entrevistas de consumidor/mercado

12. Utilizac&o de equipamento/locais

13. Produtividade de recursos

14. Rotacdo de estoques

15. Desperdicio de materiais

16. Utilizacdo do pessoal

17. Eficiéncia do trabalhador

18. Rotacéo do pessoal

19. Absenteismo do pessoal

20. indice de atitudes do pessoal

21. Cumprimento de fornecedores e subcontratados

22. Cumprimento de transportadores

23. Custo unitério do produto/servico final

24. Desvios contra 0 orcamento

25. Custos da qualidade

26. Custos de servicos por garantias

27. Namero de inspe¢des/auditorias de qualidade

28. Retorno sobre investimento/ativos

29. Rentabilidade

30. Volume de vendas

31. Crescimento de vendas

32. Outros (descreva, por favor)
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15. Evolucao de programas e acdes para melhoria do desempenho da qualidade. Nesta secéo,
aparece uma variedade de programas e agdes usados para melhoria do desempenho. Indique, por favor,
no quadro da pagina seguinte, quais deles vocé considera de utilidade mais/menos imediata com relacéo as
seguintes tabelas:

Graii de 1itilidade Haorizontes de temnn
| Initil Curto nrazo: 0 a 6 meses
P De pouca utilidade Médio prazo: 6 meses a 2 anos
M Moderadamente Util Longo prazo: mais de 2 anos
1] Muiito itil

Cto. nrazo | Méd. nrazo|Lao. brazo
Programas e agdes I PMUJIl P MUl P MU
1. Apoio da alta direcio
Formacao diretiva
Metas de qualidade a longo prazo
Participac&o ativa da direcéo
Desdobramento de politicas de qualidade
2. Sistemas de compensacao
Salario-base competitivo
Beneficios extra-salariais genéricos
Incentivos vinculados a qualidade
3. Gestéo de recursos humanos
Circulos de qualidade
Entrevistas com o pessoal
Difusdo de informagdes/comunicacdes internas
Alta razo técnico/trabalhador
Estabelecimento de clientes “internos”
Programas de zero defeitos
Programas de mudanga de cultura organizacional
Capacitacdo de empregados
Boas relagdes com sindicatos
Outros (especificar)
4. Asseguramento da qualidade
Controle/inspecao estatistica de lotes
Controle estatistico de processos
Anélise de capacidade de processos
Diagramas de Pareto
Diagramas causa-efeito
Histogramas e gréaficos de controle
Aplicacéo de normas 1SO 9000
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| Benchmarking | | ] HE | | |

Cto nrazo | Méd nrazo|l oo nrazn
Programas e acOes I P MU P MUl P MU
Intearacio de clientes
Integracdo de fornecedores/distribuidores
Custos de qualidade
Desdobramento da funcgéo de qualidade
Outros (especificar)
I5. Gestéo de materiais, fornecimento e distribuicdo
Qualificacdo de fornecedores
Controle de estoques/programagdo organizada por computador
Qualificagdo de transportadores
Grandes estoques de materiais
Qualificacdo dos distribuidores
Integracéo de fornecedores/distribuidores/transportadores
Modulagdo/padronizacdo de embalagens
Melhor controle de fornecedores
Fornecimento just in time
Outros (especificar)
I6. Gestdo da manutencéo
Capacitacdo dos empregados de manutencdo
Capacitagdo em manutencgdo dos empregados de operagdes
Subcontratagdo da manutengéo
Capacitacdo de fornecedores
Grandes estoques de reposi¢do/insumos
Programas de manutencao preventiva/preditiva
Mecanizagao/informatizacdo de documentos
Mecanizacao/informatizagdo da programagao
Outros (especificar)
7. Gestdo das operacdes/processos
Padronizacdo/modulacdo de tarefas
Simplificacéo de tarefas
Flexibilidade de tarefas
Flexibilidade de equipamentos
Simplificacdo de equipamentos/processos
Automatizagdo/mecanizagdo das operagdes
Operag0es just in time
Transparéncia/clareza das prioridades de operagéo
Supervisdo cerrada
Métodos ou padrdes rigidos
Estabelecimento de tarefas fixas
Flexibilidade do pessoal
Altos estoques em processo
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Programas e/ou agdes

Ctn nrazo [ Méd nraza|l nno nrazn

PMUN P MUIJl P MU

Anélises de nneracies/flixns de trahalhn

Medicdo do desempenho de operagfes/empregados

Redesenho de postos fixos e funcdes de trabalho

Benchmarking

Tecnologia de grupo

CAPP/CAM/CIM/FMS

MAP/TOP

Outros (especificar)

I8. Gestao de locais

Melhor distribuicdo interna/acessos a locais/saidas de locais

Sinalizagdo de postos/acessos/saidas

Controle ambiente: iluminagao/ruido/temperatura/ventilacdo

Eliminacdo de portas/paredes/divisdes

Modulagao/ergonomia do equipamento/mobiliario

Inspecdo periddica de aparéncias interna/externa

Outros (especificar)

9. Desenvolvimento de produtos/servicos/processos

Participacdo do consumidor

CAD/CAE

Engenharia concorrente/simultanea

Uso de prot6tipos/provas-piloto

Ergonomia

Benchmarking

Métodos de Taguchi

Anélise/engenharia do valor

Analise custo/beneficio

Separagao de servicos de alto/baixo contato

Maiores/menores gastos em equipamentos

Melhor tecnologia

Outros (especificar)

10. Metodoloaias/técnicas de analise/controle de gestdo

Modelos matematicos de previsdo e decisdo

Modelos de deciséo assistidos por computador

EDI (IntercAmbio Eletronico de Dados/Informagao)

Visdo mecanica/leitura de barras

Comunicagéo a distancia

Acessibilidade/utilidade/simplificagdo de informag&o

Outros (especificar)
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16. (Somente para empresas transnacionais). Onde fica a responsabilidade pelas seguintes
dimensGes criticas de Gestdo da Qualidade em sua empresa? (Indique somente uma marca por linha)

Dimensao critica

Matriz

Subsidiarias nacionais|

Apoio da alta direcdo

Informacé&o sobre qualidade

Desenho de produto/processo

Gestéo/direcdo dos processos

Gestéo/direcdo da forga de trabalho

Participagdo/integragéo de fornecedores

Participagdo/integragdo de clientes

Recompensas/incentivos orientados a Qualidade
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17. Contribuicdes de programas e acdes a melhoria do desempenho organizacional.

Nesta secdo, aparece uma variedade de programas e ac¢des usados para melhoria do desempenho de
qualidade. Indique, por favor, a partir da pagina seguinte, quais destes considera de maior utilidade para a
qualidade e outros objetivos, com respeito as seguintes tabelas (ndo se limite a uma marcagédo por linha
e/ou coluna):

Contribuicdo A: Horizontes de tempo
(@] Maior qualidade Curto prazo: 0 a 6 meses
C Menores custos Médio prazo: 6 meses a 2 anos
F Mais flexibilidade Longo prazo: mais de 2 anos
E Melhor entrega

Cto. prazo | Méd. prazo| Lgo. prazo

Programas e acdes RECFEIRQICFEIQICIFFE

1. Apoio da alta direcao
Formagcé&o diretiva

Metas de qualidade a longo prazo

Participac&o ativa da direcéo

Desdobramento de politicas de qualidade

2. Sistemas de compensagao
Salario-base competitivo

Beneficios extra-salariais genéricos

Incentivos vinculados a qualidade

3. Gestao de recursos humanos
Circulos de qualidade

Entrevistas com o pessoal

Difusdo de informagdes/comunicacdes internas

Alta razéo técnico/trabalhador

Estabelecimento de clientes “internos”

Programas de zero defeitos

Programas de mudanga de cultura organizacional
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I Cta nrazo [ Méd nrazofl nn nrazn
Programas e agdes |Q CIFEIRQICIFEIQICIF E
Canacitacdo de emnrenadns
Boas relagdes com sindicatos
Outros (especificar)

4. Asseauramento da aualidade
Controle/inspecdo estatistica de lotes
Controle estatistico de processos
Anaélise de capacidade de processos
Diagramas de Pareto
Diagramas causa-efeito
Histogramas e graficos de controle
Aplicacdo de normas 1SO 9000
Benchmarking
Integragdo de clientes

Integragdo de fornecedores/distribuidores

Custos de qualidade

Desdobramento da fungdo de qualidade

Outros (especificar)
I5. Gestao de materiais. fornecimento e distribuicao
Quialificacdo de fornecedores

Controle de estoques/programacgédo organizada por computador

Qualificagéo de transportadores

Grandes estoques de materiais

Qualificacdo dos distribuidores

Integracdo de fornecedores/distribuidores/transportadores

Modulagdo/padronizacdo de embalagens

Melhor controle de fornecedores

Fornecimento just in time

Outros (especificar)
16. Gestdo da manutencao
Capacitacdo dos empreaados de manutencao

Capacitagdo em manutencdo dos empregados de operagdes

Subcontratagdo da manutengédo

Capacitacdo de fornecedores

Grandes estoques de reposi¢do/insumos

Programas de manutencédo preventiva/preditiva

Mecanizagao/informatizacdo de documentos

Mecanizagao/informatizagdo da programagao

Outros (especificar)
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Programas e agdes

I(‘.fn nrazn [ Méd nrazo[l nn nrazn

o

C

FElRCFEIRICFE

7. Gestdo das operacdes/processos

Padronizacdo/modulacédo de tarefas

Simplificacéo de tarefas

Flexibilidade de tarefas

Flexibilidade de equipamentos

Simplificacdo de equipamentos/processos

Automatizagdo/mecanizagdo das operagdes

Operag0es just in time

Transparéncia/clareza das prioridades de operagédo

Supervisdo cerrada

Métodos ou padrdes rigidos

Estabelecimento de tarefas fixas

Flexibilidade do pessoal

Altos estogues em processo

Anadlises de operacgdes/fluxos de trabalho

Medicéo do desempenho de operagfes/empregados

Redesenho de postos fixos e fung¢des de trabalho

Benchmarking

Tecnologia de grupo

CAPP/CAM/CIM/FMS

MAP/TOP

Outros (especificar)

I8. Gestao de locais

Melhor distribuicdo interna/acessos a locais/saidas de locais

Sinalizagdo de postos/acessos/saidas

Controle ambiente: iluminagao/ruido/temperatura/ventilacdo

Eliminacdo de portas/paredes/divisdes

Modulagdo/ergonomia do equipamento/mobiliario

Inspecdo periddica de aparéncias interna/externa

Outros (especificar)

9. Desenvolvimento de produtos/servicos/processos

Participacdo do consumidor

CAD/CAE

Engenharia concorrente/simultanea

Uso de prot6tipos/provas-piloto

Ergonomia

Benchmarking

Métodos de Taguchi

Anélise/engenharia do valor

Analise custo/beneficio
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Cto. prazo | Méd. prazo| Lgo. prazo
Programas e acOes RCFEIQCFEIQIC [E
Separacéo de servicos de alto/baixo contato
Maiores/menores gastos em equipamentos
Melhor tecnologia
Outros (especificar)

10. Metodologias/técnicas de analise/controle de gestao
Modelos matematicos de previsdo e decisao
Modelos de decisdo assistidos por computador
EDI (IntercAmbio Eletrdnico de Dados/Informagao)
Viséo mecénica/leitura de barras
Comunicacdo a distancia
Acessibilidade/utilidade/simplificacdo de informacéo
Outros (especificar)

18. Em sua opinido, qual é, atualmente, a vantagem oriunda do sistema de qualidade em sua
companhia como proporg¢ao do faturamento anual?

(Marque a faixa de cifras que lhe pareca mais adequada)

% Faturamento Total

Menos de 5%
5-10%

11-19%

20 - 29%

30 - 39%

40 - 49%

50% ou mais

Incerto/ndo sabe
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19. Em sua opinido, quais sao os fatores mais prejudiciais para se atingir uma alta qualidade em
sua companhia?

(marque sua resposta na pagina seguinte, de acordo com a seguinte tabela)

1 Muito prejudicial 4 Baixo impacto
2 Prejudicial 5 N&o-prejudicial
3 Médio impacto 6 Incerto
Fator 1 12 (3 |4 |5 |6
1 Caréncia de formacdo adequada
2 Enfase da direcdo no cumprimento do programa
3 Falha em seguir as préaticas e procedimentos estabelecidos
4 Falha em comunicar mudangas de desenho, especificagdes etc.
5 Requerimentos de programacgéo do cliente
6 Qualidade pobre dos materiais subministrados por fornecedores
7 Comunicagdo pobre entre os niveis de direcéo
8 Falta de responsabilidade individual
9 Entregas atrasadas de material por fornecedores
10 | Praticas da companhia incompativeis com os objetivos de Qualidad
11 | Pessoal com desempenho pobre
12 | Falta de critérios de qualidade claramente definidos
13 | Padrdes de qualidade conflituosos
14 | Caréncia de dados/medidas/informagdes sobre qualidade
15 | Aplicagdo inconsistente ou injusta de normas estabelecidas
16 | Especifica¢Oes contratuais ndo-realistas
17 | Terminologia vaga, ndo uniforme em informes/instrucdes
18 | Pouca visédo dos problemas
19 | Nao-disponibilidade do melhor equipamento
20 | Insuficiéncia de pessoal
21 | Excessiva preocupagdo com oS custos
22 | Uso ineficiente de locais
23 | Atitudes dos empregados
24 | Cultura da organizagdo
25 [ Tecnologia antiquada
26 | Sindicatos
27 | Fatores econdémicos externos
28 [ Outros (especificar)
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20. Em que medida vocé considera que a aplicacéo de técnicas/conceitos de Gestdo da Qualidade
condicionara as habilidades e formacao requeridas dos empregados de sua companhia nos
proximos 5 anos?

(Marque uma das alternativas da escala seguinte)

1 | Muito baixa 4 |Alta
2 |Baixa 5 | Muito alta
3 | Média 0 |Incerta

21. Qual é o grau de interesse de sua companhia em atualizar conhecimentos e habilidades nos
seguintes temas de Gestdo da Qualidade? (Indique seu interesse através da chave seguinte; margue
uma resposta por linha)

Grau de interesse Chave

Muito interessado
Algo interessado

De pouco interesse

4
3
Inseguro/incerto 2
1
0

Nao esta interessado

Temas 41 3 2 1 0
1 Formacan diretiva
Metas de qualidade a lonao prazo

Desdobramento de politicas de qualidade
2. Sistemas de compensacao

Incentivos vinculados a qualidade
3. Gestdo de Recursos Humanos

Circulos de qualidade

Difusdo de comunicagdes/informacdes internas

Estabelecimento de clientes “internos”

Programas de zero defeitos

Programas de mudanca de cultura organizacional

Capacitacdo de empregados

Boas relagdes com sindicatos

Outros (especificar)

4. Asseauramento da aualidade
Controle/inspecdo estatistica de lotes

Controle estatistico de processos

Anédlise de capacidade de processos

Diagramas de Pareto

Diagramas causa-efeito

Histogramas e gréaficos de controle

Aplicacéo de normas 1SO 9000
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Temas

Renchmarkinn

Integracéo de clientes

Integracéo de fornecedores/distribuidores

Custos de qualidade

Desdobramento da fungéo de qualidade

Outros (especificar)

5. Gestdo de materiais. fornecimento e distribuicao

Qualificacdo de fornecedores

Controle de estoques/programagdo mecanizada por computador

Qualificacdo de transportadores

Qualificagdo de distribuidores

Integracdo de fornecedores/distribuidores/transportadores

Modulagdo/padronizagdo de embalagens

Melhor controle de fornecedores

Fornecimento just in time

Outros (especificar)

6. Gestdo de manutencao

Subcontratacdo de manutencao

Capacitacdo de fornecedores

Programas de manutencdo preventiva/preditiva

Mecanizagdo/informatizagdo de documentos

Mecanizagdo/informatizagdo da programagéo

Outros (especificar)

7. Gestdo das operac0es/processos

Padronizacdo/modulacdo de tarefas

Simplificacdo de tarefas

Flexibilidade de tarefas

Flexibilidade de equipamentos

Simplificagdo de equipamentos/processos

Automatizagdo/mecanizagao de operagdes

Operag0es just in time

Transparéncia/clareza de prioridades de operagéo

Flexibilidade do pessoal

Anélise de operagbes/fluxos de trabalho

Medicdo do desempenho de operagfes/empregados

Redesenho de postos fisicos e funcionais de trabalho

Benchmarking

Tecnologia de grupo

CAPP/CAM/CIM/FMS

MAP/TOP
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Temas

Outros (especificar)

8. Gestao de locais

Melhor distribuicdo interna/de acessos a locais/de saidas de locais

Controle de ambiente - iluminac&o/ruido/temperatura/ventilagao

Modulacdo/ergonomia do equipamento/mobiliario

Outros (especificar)

9. Desenvolvimento de produtos/servigos/processos

Participagdo do consumidor

CAD/CAM

Engenharia simultanea

Ergonomia

Benchmarking

Métodos de Taguchi

Anélise/engenharia do valor

Andlise custo/beneficio

Separacdo de servicos alto/baixo contato

Outros (especificar)

10. Metodologias/técnicas de analise/controle de gestdo

Modelos matematicos de previsdo e decisao

Modelos de decisdo assistidos por computador

EDI (Intercambio Eletrdnico de Dados/Informagéao)

Outros (especificar)
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22. Qual é o nivel atual curricular e a experiéncia tipica do pessoal de sua companhia na area de
Qualidade? (Marque a(s) alternativa(s) na tabela seguinte)

Nivel de educagéo Chave
Educacéo geral béasica G
Carreira nivel médio Nm
Carreira nivel superior Ns
Mestrado M
Doutorado Dr

Nivel do posto

Educacao tipica

Experiéncia tipica (anos)

G

Nm

Ns M Dr

1+

4+

7+

Staff corporativo

Staff divisional

Gerente local

Supervisor direto

Empregado de linha

23. Que porcentagem do pessoal da sua companhia ja foi treinado em temas de qualidade?

Nivel do posto

Porcentagem treinada

Staff corporativo

Staff divisional

Gerente local

Supervisor direto

Profissional

Técnico

Empregado direto - producéo

Empregado indireto - manutencéo
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24. Que temas sao cobertos no treinamento do seu pessoal em Controle de Qualidade e Processos

(CQP)?

Tema

Coberto

Sim Néao

Analise de Pareto

Gréficos de controle por variaveis

Histogramas

Estatisticas de amostragem

Gréficos de controle por atributos

Estratificacdo de dados

Diagrama causa-efeito

Amostragem para aceitacdo

Ajustes para implementar CEP

Distribuicdes de probabilidades

Diagramas de dispersao

Uso de CCP em microcomputadores

Outros (especificar)

25. Que funcdo dentro de sua companhia gerencia/administra/supervisiona o treinamento em

qualidade?

Funcéo Responsavel pelo treinamento

Qualidade

Producdo/operagdes

Financas/contabilidade

Marketing

Recursos humanos

Administracio

Outros (especificar)
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As perguntas 26 e 27 estdo relacionadas com suas praticas de recrutamento para supervisores de
primeira linha e posic6es profissionais/técnicas junior no seu Departamento de Qualidade.

26. Habitualmente, vocés (por favor, circule sua resposta)
Utilizam apenas promocao interna? SIM NAO
Contratam apenas externamente? SIM NAO
Utilizam ambas as opgdes anteriores? SIM ~ NAO

27. Vocés requerem um titulo universitario como pré-requisito para contratacdo? (Por favor,
circule sua resposta)

SIM NAO

Se a resposta for afirmativa, quais sdo os titulos preferidos por vocés?
12 preferéncia:
28 preferéncia:
32 preferéncia:
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28. Qual das seguintes opcbes vocé usaria para satisfazer as necessidades de formacédo de seus
empregados em Gestdo de Qualidade? (Marque as opcGes preferidas nos distintos niveis)

Podem ser assinaladas uma ou mais opcGes por linha ou coluna

Staff Staff Chefias Supervisao|Trabalhadores
Corporativo|Divisional |Intermediarias de linha

Carreira nivel médio
Carreira nivel superior
Mestrado

Doutorado

Cursos de pequena duragdo

Cursos in-company

Seminarios

Rotagéo de postos

Formagéo interna
Outros (descreva-os, por favor)

29. Vocé gostaria de receber uma cépia dos resultados desta pesquisa?

Em caso afirmativo, preencha a tabela abaixo:
Enviar resultados a:

Telefone:
Fax:
Endereco:
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30. Se vocé tem algum comentario sobre estes temas ou sobre este questionario, por favor, escreva
a seguir:

Agradecemos muitissimo por sua valiosa colaboracéo e compreensao.
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