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RESUMO

Os fornecedores de bens de capital para a industria de alimentos vém se deparando com uma
nova realidade do mercado, com o aumento de exigéncias no aprimoramento da qualidade de
seus produtos bem como de adequagcao dos equipamentos aos requisitos normativos de
seguranga do alimento. Diante deste cenario, essas empresas buscam implantar um conjunto
de praticas, visando a garantia da qualidade dos produtos e a melhoria dos seus processos, o
que pode ser alcangado pela estruturacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), no
ambito da empresa e da cadeia de producao. A forte dependéncia das inovagdes tecnologicas
da industria de alimentos, ndo s6 em relagcdo a induastria de insumos, mas também em relagao
aos fornecedores de bens de capital, realga a importancia que esse segmento exerce sobre a
cadeia de producdo de alimentos, como difusor de novas tecnologias ¢ novos padrdes de
qualidade. Esta Dissertacdo analisa as praticas de Gestao da Qualidade em uma amostra de
empresas fabricantes de maquinas e equipamentos para a indistria de alimentos, localizadas
no Estado de Sao Paulo, bem como as dificuldades encontradas nesta Gestdo e propde
sugestoes de melhoria. Realizou-se uma pesquisa de levantamento (Survey), por meio de
visitas e entrevistas presenciais em 35 empresas, de diferentes portes, segmentos de atuagdo e
localizagdo no estado de Sao Paulo. Os dados foram analisados com a finalidade de
caracterizar as empresas, testar possiveis correlagdes entre as variaveis de estudo e agrupar as
empresas com caracteristicas semelhantes em clusters. A analise de correlagdio mostrou
dependéncia entre algumas varidveis, tal como entre o grau de formalizacdo dos
procedimentos e a existéncia de um SGQ. A analise de cluster gerou 3 agrupamentos de
empresas, diferenciados, principalmente, pelo grau de formalizacdo de procedimentos,
existéncia de um SGQ e porte das empresas. Observou-se que as empresas do setor sao
diversificadas em seus ramos de atuagdo, fornecendo equipamentos ndo s6 para industria de
alimentos, mas também para outras que necessitam de equipamentos em ago inoxidavel.
Apesar da qualidade do produto ser uma exigéncia geral no setor, a existéncia de um SGQ
formalizado ndo o €, o que contraria as expectativas iniciais deste trabalho e de publicacdes na
area. No entanto, as empresas que também fornecem para outros setores, normalmente mais
exigentes, como o petroquimico, ou que visualizam os beneficios na melhoria da qualidade e
da produtividade alcangados com a adog¢do de um SGQ, j& se anteciparam a possiveis
exigéncias futuras de seus clientes, implantando e buscando a certificagdo do sistema.

Palavras-chave: Gestdo da Qualidade. Industria de alimentos. Equipamentos para industria

de alimentos.



ABSTRACT

The capital good supplier for the food industry have encountered a new reality in the market,
with the increase of requirements in the product quality improvement by, as well the
adjustment of the equipments to the regulatory requirement of food security. Towards this, the
companies seek to implant some practices, aiming the product quality assurance and the
process improvement, which can be gotten by the Quality Management System (QMS)
structure, in the company scope and in the whole production chain. The strong dependence of
technology innovation of the food industry, not only to the raw material industry, but also to
the capital good supplier, emphasize the importance that this segment exerts over the food
production chain, spreading new technologies and new quality patterns. This Master’s paper
analyze the Quality Management practices in a sampling of machinery and equipment
manufacturers for the food industry, located in the state of Sdao Paulo, as well the difficulties
found in this Management and propose improvement suggestions. A survey was conducted,
by visit and in loco interviews in 35 companies, of different sizes, acting segment and
geography localization in the state of Sdo Paulo. The data were analyzed with the purpose of
characterize the companies, test possible correlations among the study variables and group the
companies with similar characteristics in clusters. The correlation analysis showed
dependence among some variables, as the level of formalization of the procedures and the
existence of a Quality Management System. The cluster analyses generates 3 groups of
companies, which can be distinguished, mainly, by the degree of the procedure formalization,
existence of a Quality Management System and the company size. It was observed that the
companies of this sector are diversified in their line of business and that they supply
equipments not only to the food industry, but also to all those industries which need
equipments made of stainless steel. It could be seen that, although the product quality is an
overall demand in this segment, the existence of a QMS is not, which somewhat, contradict
the initial expectative of this paper and publications in this area. However, the companies that
supply equipments to other sectors, normally more demanding, as the petrochemical, or which
visualize the benefits in the quality and productivity improvements reached with the QSM
adoption, have already anticipated possible future demands of their clients, implanting and
searching for the system certification.

Keywords: Quality management. Food industry. Equipment for food industry.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contexto e justificativa

O contexto mundial de um maior dinamismo competitivo tem exigido do
Estado brasileiro, dos segmentos produtivos e dos demais agentes do sistema nacional de
inovacdo, um esforco permanente, e cada vez mais efetivo, para a consolidacdo de um
ambiente favoravel ao desenvolvimento da qualidade, da reducdo de custos e da inovacao
tecnologica para produtos e servigos que sdo oferecidos aos mercados interno e internacional
(MDIC, 2007). Independentemente do segmento industrial, essa dindmica obriga as empresas
a repensarem seus estilos e modos de gestdo, sendo uma delas, a gestdo da qualidade
(MEGLIORINI, 2003).

A industria brasileira ¢ uma das maiores ¢ mais diversificadas dentre os paises
em desenvolvimento. Sua producdo, exportacdes € os empregos gerados sdo essenciais para o
desenvolvimento sustentdvel da economia e para a melhoria das condi¢cdes de vida da
populacdo. A inser¢do internacional mais dindmica e competitiva da industria brasileira
depende do desenvolvimento acelerado de novas tecnologias e de novas formas de
organizacao e de gestao da producao (ARBIX, 2005).

Ao final do século XX e inicio do século XXI, transformag¢des relevantes
ocorreram nas areas da qualidade e da produtividade. Dentre os motivos que desencadearam
tais alteragdes podem ser citados: a acirrada competicdo entre as organizacdes, dentro ¢ fora
de seus paises; a diminui¢do das barreiras comerciais, com a criagdo de grandes blocos
econdmicos; ¢ a diminui¢do do crescimento econdmico mundial, a0 mesmo tempo em que a
qualidade de produtos e servigos ofertados se tornou fundamental para a sobrevivéncia das
empresas, tendo em vista seus impactos na seguranga ¢ no direito dos consumidores, nos
custos de producdo e na imagem da empresa. O papel dos consumidores passou a ser de
grande influéncia, com a maior exigéncia dos mesmos por produtos e servigcos de qualidade a
um prego menor. Assim, as estratégias de qualidade, até entdo utilizadas, precisam ser revistas
por muitos setores econdmicos para que possam ser adequadas e aplicadas nas empresas que
pretendem competir no mercado mundial (PINTO et al., 2006).

A intensificacdo das mudangas no mercado brasileiro ndo ¢ apenas

condicionada pelo mercado externo, mas também para o atendimento aos consumidores
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internos e as crescentes restricoes da legislacdo aplicada a cada segmento de produtos. O
maior nivel de exigéncias dos clientes e dos 6rgaos de regulamentacdo da qualidade, saude e
meio ambiente também impdem novos e dindmicos requisitos de qualidade aos produtos e
servicos. Para alcancar melhores niveis de eficiéncia, a busca por melhoria da qualidade
tornou-se uma pratica recorrente, nos mais diversos segmentos industriais.

Segundo Avellar (2004), o setor de bens de capital permeia todos os outros
setores da industria por ser o responsavel pelo fornecimento de maquinas e equipamentos,
demonstrando sua relevancia na determinag¢do da competitividade da industria do pais. Nassif
(2007) aponta que as maquinas € equipamentos exercem importancia como criadores de
capacidade produtiva e indutores de progresso técnico, mesmo quando o pais importa estes
bens. Atualmente, devido ao carater sistémico dessa industria, seu inter-relacionamento com a
base técnico-cientifica e o poder de difusdo de inovagdes tecnoldgicas de processo para todos
os demais setores de atividade econdmica, ¢ indiscutivel seu papel como potencializador do
desenvolvimento econdmico nos paises que conseguem produzir maquinas e equipamentos
nos diversos segmentos existentes. Essa industria ¢ um dos setores incluidos no Programa
para Fortalecer a Competitividade da atual politica industrial do governo brasileiro, langado
em maio de 2008.

Vermulm e Erber (2002) apontam que toda empresa de bens de capital, para ser
competitiva, necessita ter, além de instalacdes, maquinas e mao-de-obra adequadas,
competéncias especificas em engenharia de projeto e de produto, em comercializacdo e em
servigos de assisténcia técnica pds-venda. No entanto, a heterogeneidade de produtos e
processos existente na industria de bens de capital implica em diferentes a¢des e rotinas para
cada um dos setores, capazes de manter a competitividade das empresas em suas respectivas
areas de atuagao.

Continuamente, as empresas devem buscar a compreensdo, de maneira
objetiva, das necessidades e desejos de seus clientes e buscar satisfazé-los por completo,
garantindo a oferta e distribuicdo de produtos com qualidade e a custos competitivos. Para
garantir a competitividade, no entanto, ¢ necessario oferecer, além de qualidade, flexibilidade,
pontualidade, servicos p6s venda e capacidade de inovagdo. Neste aspecto, a gestdo da
qualidade, no ambito da empresa e de toda a cadeia de producdo em que estd inserida, exerce
papel fundamental. Segundo Merli (1993), a consolidagdo e maturidade das empresas em
rela¢do ao fator qualidade possibilitam uma so6lida base de sustentacdo para os demais fatores

de competitividade (custo, prazos, servicos, flexibilidade, inovagao, etc.).



17

Em estudo realizado sobre o mercado da industria de bens de capital seriados
no Brasil, Vermulm (2003) observou que, dentre os segmentos analisados, o mercado interno
para maquinas e equipamentos para a industria de alimentos era um dos maiores, porém
pouco estudado e conhecido, apresentando baixos coeficientes de importagdo e exportagdo. O
autor observou que o setor se destacava por ter um mercado amplo, fornecendo equipamentos
para clientes bem heterogéneos quanto a: tamanho da empresa, sofisticagdo tecnologica,
origem do capital e segmentos de atuacao.

O estado brasileiro que mais se destaca pela industrializag¢do ¢ o Estado de Sao
Paulo que responde por, aproximadamente, 40% do parque industrial brasileiro. Dados do
IBGE mostram a consolidagao do crescimento da industria paulista: no primeiro bimestre de
2008, enquanto o aumento da producao era de 9,2% no Brasil, em Sdo Paulo, este chegava a
11,5%. Dentre os setores responsaveis por 60% deste crescimento, destacava-se o setor de
maquinas e equipamentos (além dos setores de veiculos automotores, material eletronico e
equipamentos de comunicagdes € maquinas e materiais elétricos) (IEDI, 2008). A partir do
ultimo semestre de 2008, em virtude da crise financeira internacional, os indices de
crescimento dos setores industriais comegaram a reduzir consideravelmente.

Além do estado de Sao Paulo, outros estados com representacdo expressiva na
fabricac¢ao de equipamentos para a industria de alimentos sdo: Santa Catarina e Rio Grande do
Sul. Estes estados concentram grande numero de empresas produtora de bebidas,
principalmente vinhos e acabam atraindo a instalacdo de empresas de equipamentos para
bebidas. No entanto, o estado de S3o Paulo ainda ¢ o principal e abrange cerca de 60 a 70%
das empresas fabricantes de equipamentos para a industria de alimentos.

Dada a importancia do setor de maquinas e equipamentos para a industria de
alimentos no mercado nacional, a concorréncia imposta ao setor pelo mercado internacional, a
importancia da qualidade desses equipamentos para a sua competitividade e a
representatividade desta industria no estado de Sdo Paulo, justifica-se a necessidade de
conhecer a situagdo atual da gestdo da qualidade neste setor.

Este trabalho propde-se responder as seguintes questdoes de pesquisa: O setor
de maquinas e equipamentos para a industria de alimentos do estado de Sdo Paulo tem se
ajustado as exigéncias do mercado quanto a qualidade de produtos, processos e servigos?
Com quais praticas? Quais as principais dificuldades enfrentadas nesta gestao?

Os resultados obtidos com esta Dissertagcdo, bem como as proposigdes
elaboradas, serdo difundidos e repassados as empresas participantes da pesquisa, 8 ABIMAQ

(Associagao Brasileira da Industria de Maquinas e Equipamentos), a Rede de Pesquisa IFM-
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Instituto Féabrica do Milénio, bem como a organismos responsaveis pela elaboragdo de
politicas publicas (Secretarias de Estado, Ministérios, etc) que sustentem a melhoria da

capacitagdo das empresas do setor.

1.2 Objetivo

Esta dissertacao de Mestrado tem por objetivo identificar e analisar as praticas
da Gestdo da Qualidade, e as principais dificuldades desta gestdo, em uma amostra
representativa de empresas fabricantes de maquinas e equipamentos para a industria de
alimentos, localizadas no estado de Sao Paulo.

O objetivo geral pode ser desdobrado nos seguintes objetivos especificos:

- caracterizar, em aspectos gerais, as empresas que compdem o setor de maquinas e
equipamentos para a industria de alimentos;

- identificar a estrutura organizacional das empresas para a Qualidade;

- identificar as praticas atuais de gestdo da qualidade das empresas estudadas, buscando reunir
informagdes sobre ado¢do de procedimentos; visdo do que seja uma maquina/equipamento de
qualidade; atividades de controle da qualidade de matéria-prima, processo e produto acabado;
atividades pos-venda;

- identificar a existéncia ou ndo de um Sistema de Gestdo de Qualidade formal nas empresas,
razdes e implicagdes da adogao;

- identificar as praticas de melhoria continua: a visdo da empresa sobre o conceito, a adogao
de métodos formais para a solu¢ao de problemas e a ocorréncia de ciclos de melhoria;

- identificar o grau de conhecimento e utilizagao de metodologias e ferramentas;

- identificar a utilizacdo de indicadores de desempenho em qualidade e as formas de avaliagao
e acompanhamento da satisfacdo do cliente;

- identificar os problemas enfrentados durante a producdo e utilizagdo dos produtos pelos
clientes e o que as empresas pretendem mudar futuramente em relacao a Gestao da Qualidade;
- analisar os resultados encontrados e propor possiveis acdes de melhoria na Gestdo da

Qualidade nas empresas.
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1.3 Método de pesquisa

O método de pesquisa adotado é a pesquisa bibliografica, seguida de uma
pesquisa de campo de levantamento (Survey) e posterior analise dos dados.

O survey configura-se como descritivo, o qual se propde a descrever uma
realidade (praticas de Gestao da Qualidade) em uma amostra de uma determinada populacao
(setor de bens de capital para industria de alimentos do estado de S3o Paulo) e realizar
comparagdes entre possiveis agrupamentos de empresas (clusters).

Como técnica de pesquisa, comum ao survey, foi adotado um questionario
estruturado, projetado para permitir respostas aos objetivos da pesquisa. O mesmo foi
aplicado pessoalmente, por meio de entrevistas com o responsavel pelo Departamento da
Qualidade (normalmente, o gerente da area) ou com o responsavel por esta fun¢ao na
empresa, identificado através de um prévio contato telefonico.

O questiondrio foi elaborado e testado em 6 empresas, sendo trés de pequeno,
duas de médio e uma de grande porte, o que permitiu realizar ajustes e complementagdo do
seu contetdo e escopo. Apds este teste, o questionario foi aplicado em uma amostra
representativa de empresas do segmento objeto de estudo, com unidades fabris no estado de
Sdo Paulo, totalizando 35 empresas visitadas. As empresas da amostra foram selecionadas
apos estratificagdo da populagdo (por localizagdo geografica, porte, fornecimento exclusivo
para a industria alimenticia ou para este e demais setores) e selecao aleatoria das empresas em
cada estrato (proporcional ao tamanho de cada estrato). Este cuidado na selecdo das empresas
foi realizado para garantir a generalizacdo dos resultados. A populacdo de empresas foi
levantada com auxilio de cadastros da ABIMAQ (Associa¢do Brasileira da Industria de
Maquinas e Equipamentos), de uma listagem das empresas que participaram da FISPAL
Tecnologia (Feira Internacional de Embalagens e Processos para as Industrias de Alimentos)
em 2007 e do Anuério das Industrias do Estado de Sao Paulo de 2006.

Ao final do trabalho, um semindrio foi realizado com empresas do setor
(participantes e também ndo participantes da pesquisa) com a finalidade de difundir e discutir

os resultados encontrados.
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1.4 Estrutura do trabalho

A dissertacdo esta organizada em 7 capitulos.

O capitulo 1 faz uma introducao ao trabalho, apresentando a relevancia do
tema, a justificativa para o desenvolvimento do trabalho, os objetivos geral e especificos e
uma breve descricdo do método utilizado.

O capitulo 2 contém uma revisao bibliografica sobre Gestao da Qualidade.

O capitulo 3 se refere a revisdo bibliografica sobre o objeto da pesquisa de
campo: a induastria de bens de capital, apresentando informacdes gerais do setor, sobre o
sistema produtivo e focando no segmento de maquinas e equipamentos destinados a industria
de alimentos.

O capitulo 4 apresenta o método de pesquisa utilizado, bem como a
justificativa da escolha, a técnica de pesquisa, a populagdo de estudo, a definicdo da amostra,
as variaveis de pesquisa, a técnica de analise dos dados e o semindrio realizado.

O capitulo 5 apresenta os dados obtidos na pesquisa de campo.

O capitulo 6 traz a analise estatistica dos dados: céalculo do alfa de Cronbach
(para testar a confiabilidade do questiondrio) e andlises de correlagdo entre varidveis e de
cluster.

O capitulo 7 contém as consideragdes finais e apresenta também as limitagdes

da pesquisa e sugestdes para trabalhos futuros.
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2 GESTAO DA QUALIDADE

2.1 Qualidade do produto

A qualidade ¢ hoje um dos mais importantes fatores de decisdo dos
consumidores na selecdo de produtos e servigos, independente se este consumidor for um
individuo, uma loja de varejo ou uma empresa. Conseqiientemente, compreender ¢ melhorar a
qualidade dos bens e servigos tornou-se um fator decisivo para o sucesso nos negocios,
crescimento e competitividade de uma empresa (MONTGOMERY, 2004).

A preocupagdo com qualidade dos produtos e sua melhoria, em algum grau,
sempre existiu, seja no sistema de produgdo artesanal ou na produgdo industrial em grande
escala. Ao evoluir de uma cultura artesanal em direcdo a producdo em massa, a garantia da
qualidade dos produtos, que antes era responsabilidade do proprio artesdo, passou a ser tarefa
de grupos de especialistas que inspecionavam os produtos ou pecas depois de fabricados
(ECKES, 2001). Nas ultimas décadas, devido a satura¢do dos produtos no mercado (uma vez
que a oferta ou capacidade de produgdo instalada superou a demanda nos mais diversos
segmentos de producdo), maior competicdo entre as empresas e globalizacdo econdmica e de
mercado, o enfoque da qualidade foi alterado: passou a ser exigida pelos clientes e por
organismos regulatérios, ao invés de considerar apenas a visdo daqueles que o produzem,
provocando mudancas no conceito da qualidade e na sua gestao (MIGUEL, 2001).

Montgomery (2004) afirma que a qualidade ¢ uma entidade multifacetada.
Conseqiientemente, respostas simples a questdes como “O que ¢ qualidade?” ndo sdo faceis
de serem obtidas. A definicdo tradicional de qualidade baseia-se no ponto de vista que os
produtos devem apresentar as caracteristicas que atendam aos requisitos e as especificagdes
exigidas por aqueles que os usam, ou seja, os clientes de todas as fases do ciclo de vida do
produto.

Para muitos, a qualidade esta associada a atributos intrinsecos de um bem,
como desempenho e durabilidade. Ja para outros, a qualidade ¢ o grau com que o produto
atende satisfatoriamente as necessidades do usuario, durante o seu uso. Um terceiro
entendimento da qualidade ¢ a avaliagdo do grau de conformidade do produto em relacdo a
suas especificacdes de projeto. Ha ainda a associagdo da qualidade com o valor atribuido ao

produto, o que implica que um produto de qualidade ¢ aquele que, no mercado, apresenta o
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desempenho esperado a um preco aceitavel e, internamente & empresa, apresenta o grau de
conformidade desejado a um custo aceitavel (TOLEDO; CARPINETTI, 2000). Todos estes
conceitos sdo igualmente importantes, porém a satisfacdo total das necessidades do cliente
tornou-se um imperativo para as empresas. As necessidades sdo dindmicas e mudam com o
tempo e com a evolugdo tecnologica, e, continuamente, as empresas devem procurar atendé-
las ou mesmo supera-las. Questdes como responsabilidade social, ambiental e ética sdo
exemplos de algumas das necessidades valorizadas mais recentemente pelos consumidores,
pela sociedade e governos.

As necessidades do mercado podem tanto ser claramente expressas, como
podem ser imprecisas ou implicitas, uma vez que, para um mesmo produto, diferentes clientes
podem ter necessidades, habitos e condigdes de uso diferenciadas. Assim, a definicdo de
qualidade como satisfacao das necessidades do cliente ¢ um conceito relativo, que ndo pode
estar dissociado do preco que o cliente se dispde a pagar e ndo pode ser confundido com
perfeicao técnica ou sofisticagao.

Segundo Toledo (1994), a qualidade final de um produto pode ser apontada
como resultante da qualidade de cada uma das etapas do ciclo de producdo. Portanto, ¢
preciso que existam atividades ao longo do ciclo produtivo que garantam que os produtos
estardo livres de ndo conformidades e defeitos nas diferentes etapas do ciclo de produgao, e
que terdo os atributos desejaveis. A auséncia ou inadequacdo dessas atividades pode
comprometer o atendimento as expectativas dos clientes, quando o produto estiver disponivel
no mercado e for consumido. A Figura 2.1 ilustra a qualidade distribuida nas diferentes etapas
do ciclo de producao.

Os produtos sdo projetados tendo em mente o nicho de mercado a que se
destinam, o que faz com que diferentes nichos déem origem a padrdes diferentes para a
qualidade planejada do produto.

Vieira (1999) apresenta dois aspectos relativos a qualidade: a qualidade de
projeto e a qualidade de conformagdo. Todos os bens e servigos sdo produzidos em diferentes
graus de qualidade, intencionalmente. Estas diferencas intencionais sdo denominadas de graus
de qualidade ou diferentes niveis de “qualidade de projeto”, que se refere ao grau em que o
projeto permite atender as necessidades dos clientes. Ja a qualidade de conformacao esta
relacionada a capacidade do produto atender, durante a manufatura, as especificacdes de
projeto. Embora o objetivo final de toda manufatura seja a fabricagdo de produtos conforme a
especificagdo exigida, isso nem sempre acontece, devido a variabilidade inerente aos

processos e as deficiéncias no controle da qualidade nas etapas da manufatura. A
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FIGURA 2.1. A Qualidade nas etapas do ciclo de producio.
Fonte: TOLEDO (1994)

variabilidade, apesar de ndo poder ser totalmente eliminada, pode ser conhecida, reduzida e
controlada.

Segundo Schuurman (1997), o conceito da qualidade ndo ¢ limitado apenas a
produtos, mas também incorpora as fungdes de producdo, da organizacao e de projetos, e pode
estar associada a um bem fisico ou servigo em particular, assim como as pessoas envolvidas
no processo produtivo.

A qualidade, enquanto modo de gestdo pode, portanto, ser identificada como
uma fungdo gerencial, uma vez que precisa ser planejada, implementada, monitorada e
melhorada, além de ser estendida a todo o ciclo de vida do produto (do projeto ao descarte) e

a todos os elos da cadeia de produgao.
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2.2 Evolucao da Gestao da Qualidade

Crosby (1994) define gestdo da qualidade como um meio sistematico de
garantir que as atividades da organizagdo acontegam segundo o planejado, por meio da
preven¢ao de problemas e da criacdo de atitudes e controles na realizag¢do das atividades.

Somente ha poucas décadas o conceito da qualidade passou a ser, formalmente,
visto como uma fun¢do de gerenciamento. Dentro das empresas, a qualidade incorpora nio
somente aspectos de inspecdo dos produtos, mas fungdes que vao desde a area de Engenharia
até Marketing. A abordagem de gestdo para a qualidade passou a ser sistémica e holistica, ao
invés de apenas corretiva (GARVIN, 1992).

A gestdo da qualidade, segundo Garvin (1992), evoluiu ao longo do século XX
em quatro principais eras: controle do produto (ou inspe¢ao do produto), controle do processo,
sistemas de garantia da qualidade e gestdo estratégica da qualidade ou gestdo da qualidade
total. A visdo de controle do produto limita-se a um enfoque meramente corretivo de inspecao
do produto acabado, com a finalidade de identificar e segregar as unidades ndo conformes. O
controle de processo tem uma caracteristica mais preventiva, centrada no acompanhamento e
controle das variaveis do processo e dos insumos, que possam influir na qualidade final do
produto. Os sistemas de garantia da qualidade estdo associados a um enfoque relativamente
mais amplo e preventivo, que procura, por meio de um gerenciamento sist€émico, garantir a
qualidade em todos os processos e etapas do ciclo de obtencdo do produto. A gestdo da
qualidade total estd associada a um estigio de incorporagdo da qualidade no ambito
estratégico das organizagdes e representa como gerenciar globalmente os negocios com uma
orientacao voltada para a satisfac¢do total do cliente e para a melhoria continua.

A Figura 2.2, proposta por Miguel (2001), apresenta a seqiliéncia cronoldgica

dos principais fatos envolvidos na evolucdo da gestdo da qualidade.

2.3 Abordagens para Gestao da Qualidade

Viérias abordagens servem como modelo de referéncia para a implementagao
da Gestao da Qualidade nas empresas. Toledo e Martins (1998) apontam as seguintes fontes

para o desenvolvimento de um modelo de Gestdo da Qualidade:
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FIGURA 2.2. Desenvolvimento historico da Qualidade.
Fonte: adaptado de MIGUEL (2001)

a) Enfoques de autores da 4rea da Qualidade, tais como: Deming, Juran, Crosby, Ishikawa e
Feigenbaum.

Diversos sdo os autores que merecem destaque na teoria da Qualidade. Entre
eles podem ser citados: Philip Crosby, Armand Feigenbaum, Kaoru Ishikawa, Edwards
Deming e Joseph Juran, conhecidos como “gurus da qualidade”. Todos trouxeram importantes

contribui¢des a evolugdo das teorias e ferramentas da qualidade.

b) Modelos de Exceléncia de Gestdo Empresarial (por ex. os critérios de Prémios da
Qualidade, tais como o Prémio Nacional da Qualidade no Brasil, ¢ o Prémio Malcolm
Baldrige nos EUA).

Esses modelos de exceléncia de gestdo de negdcios sdo recomendados para

empresas que se encontram em estagios mais avangados no Sistema de Gestdo da Qualidade.

¢) Modelos de Sistemas de Gestao da Qualidade (SGQ) normalizados (por ex. normas da série
ISO 9000, ISO 22000, ISO TS 16949, etc.).

Sao os modelos mais difundidos e praticados pelas empresas industriais e de
servicos em todo o mundo. Essas normas t€ém um carater prescritivo € operacional e visam a

implantagao e certificagdo do SGQ da empresa.
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d) Modelo de Gestao da Qualidade Total (TQM- Total Quality Management, estilo japonés,
americano ou europeu).

Trata-se de uma visdo integrada, segundo a qual, deve-se buscar a qualidade
total em toda a empresa e nas suas relagdes com o ambiente (clientes, fornecedores, parceiros,
sociedade, ambiente institucional, etc). E composta por um conjunto integrado de principios,
metodologias e ferramentas. Os principios fundamentais da gestdo da qualidade total sdo:
orientacdo para a total satisfacdo do cliente/mercado, supremacia (prioriza¢do) do fator
qualidade, aperfeigoamento continuo e participagdo da mao-de-obra nos processos de controle
e melhoria da qualidade. A geréncia da qualidade total também se apdia nas abordagens de
gerenciamento por diretrizes, de gerenciamento por processos € de gerenciamento das
atividades de rotina do trabalho diario (TOLEDO, 1997).

Uma premissa basica da filosofia da GQT ¢ seu enfoque sistémico: as
defini¢cdes das politicas e das estratégias da organizacdo devem ser desdobradas em agodes
sincronizadas por toda a organizacdo, desde a alta geréncia até o nivel operacional
(ALEXANDRE et al., 2002).

A empresa pode optar por seguir um destes modelos ou conceber o seu proprio
modelo de referéncia, a partir da juncdo de idéias de cada um destes e adaptacdo a sua

realidade de mercado e capacitagdo tecnologica e gerencial.

2.4 Sistema de Gestiao da Qualidade

Uma maneira de gerenciar a qualidade nas empresas ¢ utilizar um Sistema de
Gestao da Qualidade (SGQ). De acordo com Feigenbaum (1994) um sistema consiste em uma
série de atividades mutuamente relacionadas: pessoas, maquinas, material e informagdes.

Os requisitos de um Sistema de Gestdo da Qualidade (em outras palavras, os
subsistemas de um SGQ), surgiram como parte dos esfor¢os para assegurar que produtos
criticos, tais como instalacdes nucleares, misseis balisticos, satélites e naves espaciais
estivessem conformes e livres de falhas. Isto se deu em decorréncia da progressiva
conscientizacdo de que a qualidade dos produtos estd intimamente correlacionada com a

eficacia dos sistemas de gestdo em que se inserem os processos de projeto e de realizagdo

(manufatura) desses produtos (CAMINADA NETTO, 20006).
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A qualidade ¢ um produto dos sistemas de producao e de gestdo. Desta forma o
SGQ deve ser projetado para garantir que os requisitos, do produto-processo-gestdo, sejam
alcancados. A Figura 2.3, proposta por Battikha (2003), apresenta a abordagem de Sistema de

Gestao da Qualidade para se alcancar a qualidade planejada.

precisa Qualidade | busca

. ToM . Sistema da Qualidade Gestao da Qualidade
Filosofia baseadana | precisa Estrutura para precisa Atividades
satisfagdo do > . para »  desenvolvidas para
implementar a gestao da

consumidor € na
melhoria continua

alcancar qualidade e
incluem prevencao e

ﬁ avaliacdo

qualidade

ISO 9001
Requisitos/diretrizes para
desenvolver e
implementar sistemas da
qualidade

FIGURA 2.3. Abordagem de Sistema de Gestdo da Qualidade.
Fonte: BATTIKHA (2003)

Ferreira (2005) apresenta alguns fatores que levaram os Sistemas de Gestao da
Qualidade a assumirem um importante papel no contexto internacional:
- o fendmeno da globalizagdo, facilitando o comércio internacional;
- o fortalecimento da Organiza¢gdo Mundial do Comércio (OMC), dificultando a utilizacdo de
barreiras tarifarias no comércio internacional;
- o surgimento do conceito do fornecedor de classe mundial, no qual um fornecedor passa a
fornecer para seu cliente em todos os paises onde ele tem subsididrias;
- a necessidade de coeréncia (e padronizagdo) na gestdo de multiplas filiais de uma mesma
empresa distribuidas no mundo;
- o conceito de parceria de longo prazo entre cliente e fornecedor, demandando uma confianga
na manutencdo dos padrdes de qualidade do fornecimento em termos de qualidade do
produto, prazo de entrega, quantidade e prego estavel;
- o aumento da concorréncia entre os fornecedores potenciais, tornando mais dificeis e

arriscadas as decisdes de compra com base apenas no prego.
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Segundo Lima e Toledo (2005), as razdes que conduzem as empresas a
implantarem um Sistema de Gestdo da Qualidade podem estar relacionadas aos seguintes
tipos de interesse:

- exigéncia contratual de clientes;

- inten¢do de aumentar a competitividade no mercado; e

- razOes técnicas, tais como: baixa produtividade, elevadas taxas de retrabalho e refugo, bem
como altos custos com assisténcia técnica.

A implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade envolve o
relacionamento com todos os componentes da cadeia de valores de uma organizagdo. O
principio que o rege € a abordagem por processos, para identificacdo e tratamento dos desvios
de procedimentos, além da adogdo da filosofia da melhoria continua dos processos, em busca
da exceléncia de atendimento ao cliente e as estratégias da organizagdo (BELGA, 2007).

A Gestao da Qualidade independe do tamanho da empresa, porém, a efetiva
implementa¢ao de um SGQ pode apresentar certas dificuldades em fun¢do de outros aspectos
relacionados a capacitagdo e estruturagdo administrativa de suporte as atividades da empresa.
Diferencgas de ordem organizacional, estrutural e de cultura interna podem ser normalmente
verificadas entre as pequenas ¢ médias empresas e as grandes empresas. Dessas diferencas
resultam, por sua vez, caracteristicas comuns inerentes ao tamanho da empresa que podem
influenciar os processos e respectivos modelos de gestdo normalmente encontrados
(MARTINS et al., 1999).

Planejar e alcangar um maior nivel de qualidade ¢ fundamental para que as
operagdes das empresas sejam bem sucedidas. Para tal, elas precisam entender e gerenciar
varias dinamicas na organizacdo a fim de estabelecerem objetivos e aplicar os recursos com
maior efetividade. A eficiéncia e eficacia com as quais os recursos sdo obtidos e utilizados

irdo depender das boas praticas de gerenciamento que a organizagao seguir.

2.4.1 As Normas ISO 9001 e ISO 22000

A adoc¢ao de um Sistema de Gestdo da Qualidade, segundo a Norma ISO 9001
(ABNT, 2000) deve ser uma decisao estratégica da organizacao e o projeto ¢ a implementagao
deste sistema sdo influenciados por varias necessidades, objetivos especificos, produtos

fornecidos, processo empregado e o tamanho e estrutura da organizagao.
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O fato de existir um Sistema de Gestao da Qualidade implantando com base
em uma norma internacionalmente aceita da aos clientes uma confianga maior de que o
fornecedor atendera aos requisitos estabelecidos (FERREIRA, 2005).

A Norma ISO 9001 (ABNT, 2000) incentiva a ado¢do de uma abordagem de
processos para o desenvolvimento, implementacdo e melhoria da eficdcia de um Sistema de
Gestao da Qualidade para aumentar a satisfacdo do cliente, sugerindo que para uma
organiza¢do funcionar de maneira eficaz, ela deve identificar e gerir inimeras atividades
interligadas, encadeadas na forma de processos. A aplicagdo de um sistema de processos em
uma organizagdo, junto com a identificagdo e interagdes desses processos € sua gestao, pode
ser considerada uma “abordagem de processo”. Quando utilizado em um Sistema de Gestao
da Qualidade, esta abordagem enfatiza a importancia de:

a) entendimento e atendimento dos requisitos;

b) necessidade de considerar os processos em termos de valor agregado;
c¢) obtencao de resultados de desempenho e eficacia de processos, ¢;

d) melhoria continua de processos baseada em medicdes objetivas.

A Figura 2.4 apresenta as relacdes entre os processos € aponta que os clientes
desempenham um papel significativo na defini¢do dos requisitos de entrada e de avaliagdo do

desempenho dos resultados, na visdao da ISO 9001.
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FIGURA 2.4. Modelo de Sistema de Gestao da Qualidade baseado em processos.
Fonte: ABNT (2000)

A NBR ISO 9001:2000 contempla oito principios de gestdo da qualidade: foco

no cliente, lideranga, envolvimento de pessoas, abordagem de processos, abordagem sistémica
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da gestdo, melhora continua, abordagem factual para a tomada de decisdes e relacionamento
mutuamente benéfico com fornecedores.

A norma ISO 9001 ndo dita a maneira pela qual a qualidade deve ser
demonstrada, ao invés disso prové uma estrutura na qual os métodos particulares de cada
companhia serdo desenvolvidos. Além disso, a adaptagdo dos processos e procedimentos as
normas ¢ o alcance de um comprometimento para qualidade por parte de todos os membros de
uma companhia, independente do nivel em que se encontra, requer tempo, esfor¢co e
superagdo de inimeros obstaculos (ESCANCIANO et al., 2001).

Muitas organizagdes nao estendem suas iniciativas de qualidade além da ISO
9001. Outras tentam atingir o TQM e falham, enquanto outras conseguem sucesso nessa
transicdo (COLEMAN; DOUGLAS, 2003).

As normas da série ISO 9000 sofrem avaliagdes periddicas. Depois das versdes
1994 e¢ 2000, uma nova versdao foi elaborada em 2008. Dentre as mudangas ocorridas,
conforme Sdcio (2008) estdo:

- esclarecimento de que o termo “produto” também inclui produto intermediario e matéria-
prima, bem como o resultado intencional de qualquer processo;

- maior esclarecimento sobre a necessidade de identificar o tipo e a extensdo do controle
executado sobre os processos adquiridos externamente e refor¢o de que a organizagdo, mesmo
adquirindo externamente algum processo, € responsavel pelo atendimento aos requisitos;

- nos requisitos de documentagdo (Controle de Documentos e Registros) ocorreram ajustes na
forma como estdo escritos, para ficarem compativeis a ISO 14.001:2004;

- reforca que o Representante da Direcdo deve ser membro da administragdo superior da
organizagao;

- esclarecimento de que os requisitos de competéncia se aplicam para qualquer pessoal
envolvido com o SGQ (pessoal que afeta a conformidade com os requisitos do produto);

- reforco sobre a necessidade de assegurar que todas as competéncias necessarias, € nado so
treinamento, sejam alcancadas para o pessoal envolvido com o SGQ;

- explicacdo mais detalhada do que sdo atividades pos-entrega;

- no item Projeto e Desenvolvimento, refor¢a que a analise critica, verificagdo e validagdo tém
propositos distintos. Podem ser conduzidas e registradas separadamente ou em qualquer
combinac¢do, como adequado, para o produto e para a organizagao;

- reforca a necessidade da identifica¢do do produto por todo o processo de realizacao;

- inclui nota explicando que, ao decidir sobre os métodos apropriados para monitorar ¢ medir

(quando aplicavel) os processos, a organizacdo deve considerar o impacto sobre a
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conformidade com os requisitos relacionados ao produto e sobre a eficacia do Sistema de
Gestao da Qualidade.

Além das Normas da série ISO 9000, existe uma norma especifica para o setor
alimenticio, que busca harmonizar as necessidades especificas desse setor para garantia da
seguranga do alimento. A ISO 22000, lancada no Brasil em 2006,
segue os procedimentos basicos da ISO 9001, com particularidades no Requisito 7, que
abrange o planejamento e realizagdo de produtos seguros (no sentido de estarem isentos de
contaminagdes de ordem quimica, fisica e microbioldgica) com base nas Boas Praticas
Agricolas, de Fabricacdo ¢ de Higiene, no Sistema APPCC (Analise dos Perigos e Pontos
Criticos de Controle) e em normas técnicas do Codex Alimentarius (Programa de Normas
Alimentares, vinculado a FAO-ONU). A certificacdo, nesta norma, ndo se limita apenas aos
processos produtivos que ocorrem dentro da induastria alimenticia, mas abrange desde a
geracdo da matéria prima até os equipamentos utilizados para a produgdo e preservacao de
alimentos. Os fabricantes de equipamentos também poderao obter a certificacao, visto que os
equipamentos para a industria de alimentos, além de cumprirem as funcdes para as quais
foram projetados, ndo podem trazer riscos adicionais de contamina¢do e devem ser
intrinsecamente seguros. Além disso, devem ter perfeita conectividade e capacidade de
geracao de relatorios € documentos para uso como evidéncias do Sistema de Garantia da

Qualidade (BRAPENTA, 2008).

2.4.1.1 Aspectos para implantacio da ISO 9001

Ter um certificado ISO 9001 ndo garante que o produto seja de qualidade e
livre de defeitos, ele simplesmente garante que o sistema basico de gestdo da qualidade esta
implantando e que a organizagao pode ter a capacidade de fornecer aos seus clientes produtos
de qualidade estavel no tempo ¢ com o uso de procedimentos e rotinas estabelecidas
(POKSINSKA et al., 2002). No entanto, segundo Gotzamani e Tsiotras (2002), o
desenvolvimento ¢ a certificacdo de um Sistema de Garantia de Qualidade, de acordo com as
normas ISO 9000, aumenta a cultura da importancia da qualidade e o comprometimento com
a qualidade e pode oferecer beneficios operacionais e competitivos as empresas certificadas.

Enquanto a certificagdo ISO 9001 pode ser importante para ter acesso a certos

mercados, por ela mesma, ela ndo garante o sucesso (BROWN et al., 1998). Lipovatz et al.
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(1999) complementam que as empresas que consideram a certificacdo apenas como uma
ferramenta para competir no mercado local e internacional, podem perder a oportunidade de
lucrarem com a melhoria potencial organizacional e de desempenho do sistema. Além disso,
quando a certificacdo se torna um fim por ela mesma, a sua vantagem competitiva pode ser
facilmente perdida, uma vez que os competidores também tenham se certificado.

A decisao de ter um sistema da qualidade ISO 9001 assegura a confianga em
uma base solida na qual embasar a atividade da empresa. Obter o certificado ¢ a confirmagao
de estar apto para trilhar o caminho para a exceléncia. No entanto, apesar da maioria das
empresas que inicia um projeto de garantia da qualidade terem a melhoria continua em mente,
uma vez obtida a certificagdo, em muito casos, elas apenas direcionam os esforcos para o
objetivo de manté-lo (ESCANCIANO et al., 2001). Neste ponto reside a diferenca entre as
empresas que se esforcaram para obter um SGQ certificado e pararam neste estagio, e aquelas
que prosseguiram, buscando alcangar outra metas, implantando novos programas.

Gotzamani e Tsiotras (2002) afirmam que o unico juiz da qualidade ¢ o
consumidor e ndo o organismo certificador. A implementagdo e certificacdo de um SGQ nao
pode ser considerada como um sinal do comprometimento da alta geréncia com a qualidade,
uma vez que, em muitos casos, os reais motivos por tras da certificacao estdo, principalmente,
relacionados a possessao do certificado em si e ndo as melhorias da qualidade que ele pode
oferecer. Para estas companhias, a certificagdo significa o fim da jornada da qualidade e de
seus esforcos. Nestes casos, a falha em obter a certificacdo pode causar um desapontamento
geral e baixa moral aos funciondrios, junto com as disputas em procurar identificar os
responsaveis por essa falha ou fracasso.

Poksinska et al. (2002) apontam, com base em outros estudos, que algumas
organizagdes estdo preocupadas com o certificado apenas por questdes de marketing, ndo para
realmente melhorar o nivel da Gestdo da Qualidade. Os autores apontam que, mediante 0s
resultados encontrados em outros estudos, eles podem refletir que as companhias t€ém um
entendimento limitado das possibilidades de usar o sistema da qualidade ISO como uma
ferramenta para o desenvolvimento organizacional.

Gotzamani e Tsiotras (2002) apontam que as empresas grandes sdo mais
provaveis de terem um desempenho em Gestdo da Qualidade melhor, antes mesmo da
certificagdo, por serem empresas melhor organizadas e operarem de maneira mais formal do
que as empresas de menor porte. No entanto, no estudo por eles realizado, um survey em

empresas gregas, de diferentes tamanhos, empresas grandes e pequenas ndo apresentaram
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diferencas significativas entre si com relacao aos motivos que as levaram a certificagdo, o que
também foi observado por Llopis e Tari (2003).

Brown et. al. (1998) sugerem que existe uma boa razao para se esperar grandes
diferencas entre os subgrupos com base no nimero de funcionarios. As empresas menores
tém estruturas e procedimentos mais informais e as maiores estdo crescendo na direcdo de
uma organizagao mais formal. Um estudo realizado por Mo e Chan (1997) confirmou que as
organizagdes com um maior nimero de funciondrios sdo mais provaveis de serem certificadas
ou de estarem em processo de certificagdo. Isso sugere que a acessibilidade a uma maior
quantidade de recursos em empresas maiores permite que elas comecem o processo de
certificagdo mais cedo e obtenham o certificado mais rapidamente quando comparadas as
empresas menores. A obtengdo do certificado ISO 9001 ¢ geralmente um processo mais caro
também para as pequenas e médias empresas, uma vez que elas sdo mais dependentes de uma
assisténcia externa. Dividir tempos de experiéncia com outras PMEs empresas seria uma boa
solugdo para estes problemas (BROWN et al., 1998).

Poksinska et al. (2002) apontam que um cenario 6timo da implementagdo
acontece quando as organizacdes estdo dispostas a maximizar os beneficios da norma.
Primeiro, a alta geréncia de uma organizagdo deve sinalizar a sua inten¢do de implementar a
ISO 9001 e demonstrar que eles estdo comprometidos em alcanga-la. Em segundo lugar, eles
precisam tomar a decisdo pelas razdes certas, tais como melhorar a qualidade do produto e
melhorar sua imagem ou ganhar uma vantagem comercial, mas preferencialmente ndo por
estarem sendo pressionados pelos consumidores. A norma, se implementada propriamente, ira
fornecer a organizagao uma série de beneficios ndo apenas em qualidade, mas também em
marketing e na melhoria de operagdes internas da organizagdo. Os resultados da pesquisa dos
autores também deixam claro que a utilizacdo do SGQ ISO como um critério de sele¢do para
fornecedores nao necessariamente significa que as organizagdes certificadas, de fato, sdo os
melhores fornecedores.

Segundo Brown et al. (1998), se o gerente da empresa enxerga a certificagdo
como uma oportunidade para melhorar os processos internos e sistemas mais do que um
mecanismo para ter um certificado na parede, ¢ provavel que ele tenha resultados positivos.
Além disso, nessa situacdo, os funcionarios sdo mais provaveis de estarem envolvidos no
desenvolvimento de um sistema com o apoio de consultores externos. Isto se torna um
sistema pratico, que tem o comprometimento dos seus funcionarios.

Por outro lado, o medo de crescimento da burocratizagdo, resultante da

demanda de que tudo deve ser completamente documentado, o tempo necessarop, a falta de
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conhecimentos do significado e das vantagens obtidas com a certificacdo, e o alto custo, estao
entre algumas das razdes que justificariam a falta de interesse em obter a certificacdo em
muitas firmas (ESCANCIANO et al., 2001).

Os beneficios das normas e certificagdo estdo principalmente relacionados com
a criacdo de um verdadeiro sistema de garantia da qualidade que ajude na melhoria das
operagOes internas. Este Sistema de Garantia da Qualidade ajuda na mudanga de foco pela
detec¢do e corre¢do de erros, por meio do tradicional controle da qualidade, pela prevengao
em primeiro lugar, e através de procedimentos bem documentados e padronizados e por meio
do desenvolvimento de uma cultura da qualidade por toda a companhia (GOTZAMANI;
TSIOTRAS, 2002).

Corbet et al. (2003) apontam que o aumento da satisfagdo do consumidor ndo
leva, aparentemente, a beneficios igualmente amplos em termos de participacdo do mercado e
margem de lucro. Isto pode refletir o fato de que a ISO 9001 ¢ geralmente considerada um
requisito em alguns setores. Ter a certificagdo ndo aumenta a participagdo no mercado ou
lucros, mas ndo té-la podera levar, futuramente, a diminui¢do da participagdo no mercado de
atuacdo ou da lucratividade. Esta constatagdo estd de acordo ao proposto por Buttle (1997) de
que se espera que a ISO 9001 se torne uma questdo significativa em conquistar ¢ manter
consumidores no futuro, o que ainda nao ocorre no setor estudado.

Brown et. al. (1998) afirma que os beneficios mais significativos estdo
relacionados ao aumento da consciéncia sobre a qualidade em uma organizagdo. Este ¢ o
resultado imediatamente 6bvio, enquanto alguns outros beneficios podem surgir apenas a
longo prazo, o que reforca a visao de que a certificagdo ¢ uma boa base na qual comegar o
processo de melhoria da qualidade.

A implantag@o da ISO 9001 envolve questdes delicadas como o gerenciamento
dos empregados e envolve mudangas na cultura da organizacao, inclusive no estilo de gestao.
Se ndo implementados cuidadosamente, pode haver resisténcia e receio dos funcionarios que
percebem a norma como algo forcado pela geréncia (DOUGLAS et al., 2003). Poksinska et
al. (2002) apontam que enquanto educar e treinar os funcionarios ndo ¢ uma tarefa facil por si
s0, implementar a ISO 9001 sem dar consideravel educagdo e treinamento aos funcionarios
poderé causar problemas ainda maiores.

A falta de treinamento adequado estd correlacionada com a falta de
envolvimento, enquanto o treinamento continuo do pessoal gerencial e dos funciondrios
contribui para a motivacdo dos funcionarios e para o decréscimo do tempo de preparagdo

necessario (LIPOVATZ et al., 1999).
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Poksinska et al.(2002) apontam, ainda, que a falta de comprometimento da
geréncia, nao dando diretrizes claras e apenas considerando parcialmente a importancia do
trabalho em qualidade, deixa espaco para a falta de visdo adequada do pessoal da empresa.
Sem o envolvimento da geréncia ¢ também dificil superar a resisténcia a mudanga, a qual ¢ a
principal barreira para uma intervencdo no desenvolvimento organizacional de sucesso.

Gotzamani e Tsiotras (2002) complementam esta idé€ia, afirmando que a gestao
dos recursos humanos ¢ uma area que merece uma aten¢do especial e iniciativa daquelas
empresas que pretendem evoluir com a gestdo da qualidade e esfor¢os de melhoria. Poksinska
et al.(2002) apontam, ainda, que o comprometimento dos gerentes nao deve estar limitado em
estabelecer a politica e os objetivos da qualidade e comunicé-los para o resto da organizagao.
O projeto de certificagdo toma tempo e esforgos. No inicio ele pode ser visto apenas como
despesas. Sem o comprometimento da alta geréncia, o programa nao ird ganhar credibilidade
substancial aos olhos dos empregados e a resisténcia a mudangas pode ser dificil de ser
superada.

As dificuldades durante a preparacdo dizem respeito, por um lado, ao fator
humano, em particular a mudanca de mentalidade, a descrenca, hesitagdo de
responsabilidades e, por outro lado, os problemas objetivos, tais como a aplicacdo de métodos
estatisticos (LIPOVATZ et al., 1999).

Por esta razdo, os gerentes da qualidade consideram que um compromisso real,
incondicional em todos os niveis da organizacdo e o estabelecimento de programas de
treinamento sdo importantes. Apenas nesse caminho sera possivel superar a resisténcia as
mudancas (ESCANCIANO et al., 2001).

Com relagdo ao tempo desde a implantagdo de um SGQ, Gotzamani e Tsiotras
(2002) ao examinarem as diferencas entre as empresas recém certificadas e aquelas que se
certificaram ha um longo tempo atras, ndo perceberam diferencas significativas com relagao
aos motivos que as levaram a se certificarem, com excecdo do motivo ‘certificacdo dos
competidores’, a qual se tornou mais importante para as empresas mais recentemente
certificadas. Isso prova que a certificagdo se torna mais importante para que as empresas
permanecam competitivas, € ndo se tornem mais competitivas no mercado.

No geral, um tempo curto de preparagdo inclui o perigo de implementagao do
SGQ ISO apenas satisfazendo os requisitos minimos que garantem a certificacdo. A restri¢ao
de tempo pode levar a implementacdo sem importantes mudangas, que iriam essencialmente
melhorar os procedimentos internos organizacionais. Este afirmagdo ndo se aplica no caso em

que a natureza da atividade e/ou do sistema de qualidade preexistente da companhia permitiu
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uma implementagdo propria dentro de um curto periodo de tempo (LIPOVATZ et al., 1999).
Desta maneira, apenas pelo tempo de implantagao nao ¢ possivel julgar o grau de maturidade
do SGQ. Sao outros indicios que poderdo apontar se o SGQ foi implantado rapidamente
devido a uma estrutura pré-existente ou se ele foi implantado de maneira burocratica, visando
satisfazer os requisitos minimos, apenas.

Lipovatz et al. (1999) apontam que a maioria das empresas de manufatura
utilizam consultores externos para implantacio do SGQ, enquanto a existéncia de um
departamento de garantia da qualidade e o conhecimento existente na empresa torna a
presenga de um consultor desnecessaria. Os consultores externos podem ndo estar
familiarizados com os processos internos da companhia e podem dirigir o processo de
implantacio sem a adaptacdo apropriada as caracteristicas particulares das firmas
individualmente, deixando de garantir a participacdo e envolvimento das pessoas. Esta
abordagem pode resultar em um SGQ mais formal e burocratico, o qual ndo é facilmente
aceito pelas pessoas que devem coloca-lo em pratica. Por outro lado, o uso de uma abordagem
mais participativa e o treinamento adequado do pessoal poderia diminuir a burocracia
excessiva bem como as reagdes negativas por parte dos funcionarios.

Se tornar direcionado pela qualidade ¢ muito mais do que atingir uma
certificacdo ISO 9001. A qualidade deve estar enraizada firmemente na cultura da
organizagdo. A certificagdo ISO 9001 em si ndo pode ser um substituto para uma abordagem
de gestdo direcionada para qualidade. O principal problema sobre certificagdo pode ser
metaforicamente comparado a passar num exame escolar — o resultado obtido pode ndo ser
suficiente para diferenciar entre aqueles que realmente aprenderam alguma coisa daqueles que
meramente passaram no exame. Os resultados atribuidos a implantagao e certificacdo do SGQ
ISO 9001 sao, sem duvida, influenciados pelo entendimento das pessoas sobre qualidade e
sistemas da qualidade e, dessa forma, pela sua abordagem para implementagdo. Muitos
gerentes de pequenos negodcios nao sabem o suficiente sobre sistemas de gestdo da qualidade
e, como resultado, a maneira pela qual eles abordam a implementacio ndo garante os
resultados prometidos (NWANKWO, 2000).

Apesar da certificacdo permitir o alcance apenas de um nivel basico em gestdo
da qualidade, ele gera um grau de constancia, uma capacidade de repeticdo ¢ uma demanda
para revisdo e constante adaptagcdo do sistema que converte isso em uma base de apoio ideal
para praticas mais avancgadas da gestdo da qualidade. As empresas com essa visdo consideram
que a qualidade, o meio-ambiente e a seguranca siao os 3 pilares basicos no qual toda a gestao

empresarial deveria se basear (ESCANCIANO et al., 2001). Porém, ndo se pode esquecer que
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a obtengdo do certificado ndo ¢ o fim, mas o comeco da melhoria da gestao e/ou da qualidade

dos produtos (TORRE et al., 2001).

2.5 Metodologias e ferramentas de apoio a Gestao da Qualidade

Segundo Mcquater et al. (1995), ferramentas e técnicas (de apoio a gestdo da
Qualidade) sdo métodos praticos, habilidades ou mecanismos que podem ser aplicados a
determinadas tarefas. Entre outras coisas, elas podem ser utilizadas para facilitar mudancas e
melhorias.

Mcquater et al. (1995) descrevem uma ferramenta como um dispositivo com
um papel claro, geralmente com um foco restrito e utilizada por si mesma. Bunney e Dale
(1997) apontam que estas sao utilizadas para identificar areas problematicas, quantificar seus
efeitos e priorizar a necessidade para solu¢do. Exemplos de ferramentas sdo: diagramas de
causa-e-efeito, diagrama de Pareto, cartas de controle, histogramas e fluxogramas.

Mcquater et al. (1995) apontam que as técnicas, por sua vez, t€ém uma
aplicacdo mais ampla do que as ferramentas, requerendo, geralmente, pensamento, habilidade
e treinamento para sua utilizacdo efetiva. Simplificadamente, as técnicas podem ser vistas
como uma colecao de ferramentas. Bunney e Dale (1997) ressaltam que as técnicas ajudam a
facilitar a melhoria, no sentido mais amplo, na companhia, mas dependem do entendimento e
desenvolvimento das ferramentas introduzidas anteriormente. Por exemplo, o controle
estatistico de processo emprega uma variedade de ferramentas, como graficos e histogramas,
bem como outros métodos estatisticos, todos os quais sdo necessarios para o uso efetivo da
técnica. Exemplos de técnicas sdo: CEP, Benchmarking, QFD, FMEA ¢ Projeto de
Experimentos.

Metodologia, por sua vez, por ser definida como o conjunto de técnicas e
métodos de um campo particular do conhecimento e métodos e técnicas aparecem como
sindnimos no dicionario (CIVITA, 1999). Neste caso, estendemos a defini¢do de técnica para
metodologia, denominagdo utilizada neste estudo.

Existem diversas metodologias e ferramentas, de fundamentacao estatistica ou
organizacional, que podem ser utilizadas pelas empresas com o intuito de incorporar, difundir
e suportar os conceitos ¢ praticas da Gestdo da Qualidade. Destacam-se as seguintes

metodologias e ferramentas: Sete Ferramentas Gerenciais da Qualidade (Diagrama de



38

Relacdes, Diagrama de Afinidades, Diagrama em Arvore, Matriz de Priorizacdo, Matriz de
Relagdes, Diagrama PDPC ou Arvore de Decisdo e Diagrama de Atividades); Desdobramento
das Diretrizes; Gerenciamento por/de Processos; Metodologia de Analise e Solugdo de
Problemas (MASP); Grupos de Melhoria; Programa 5S; Desdobramento da Func¢do Qualidade
(QFD); Analise de Modo e Efeito de Falha (FMEA); Custos da Qualidade; as Sete
Ferramentas Estatisticas (Folha de Verificacdo, Estratificacdo, Diagrama de Pareto,
Histograma, Diagrama de Causa e Efeito (ou Diagrama de Ishikawa), Graficos de Controle e
Diagramas de Correlacdo); Controle Estatistico de Processo (CEP); Método Taguchi;
Confiabilidade; e Inspecdo por Amostragem (LIMA, 2004).

A seguir, apresenta-se um breve resumo de algumas dessas ferramentas e
metodologias:
Analise de Valor: constitui uma abordagem para reducdo de custos de bens e servigos.
Consiste, basicamente, em identificar as fungdes de determinado produto, avalid-las e,
finalmente, propor uma forma alternativa de desempenhd-las a um custo menor do que a
maneira conhecida e sem prejuizo da qualidade (CSILLAG, 1986).
As sete Ferramentas da Estatistica para Qualidade: conjunto de ferramentas basicas da
Estatistica aplicavel a descricdo, analise e correlagdo de dados da producdo. Essas ferramentas
sdao: folha de verificagdo, estratificacdo, diagrama de Pareto, diagrama de causa e efeito,
grafico de controle, diagrama de correlagdo e histograma (SHIBA et al., 1997).
FMEA — Analise de Modo e Efeito de Falha: ferramenta que busca, a principio, evitar, por
meio de andlise de falhas potenciais e propostas de a¢des de melhoria, que ocorram falhas no
projeto do produto ou do processo, ou seja, detectar falhas antes que se produza uma pega
e/ou produto (TOLEDO; AMARAL, 1995).
MASP - Metodologia de Analise de Solu¢io de Problemas: ¢ uma seqiiéncia de
procedimentos logicos, baseada em fatos e dados, que tem por objetivo localizar a causa
fundamental dos problemas e agir sobre a mesma (CAMPOS, 1992).
QFD - Desdobramento da Funciao Qualidade: ¢ um método para o desenvolvimento da
qualidade de projeto, de manufatura, e das atividades de gestdo da qualidade, focado na
satisfacdo dos consumidores, que traduz as demandas dos consumidores em requisitos de
projeto e em pontos do processo que garantam a qualidade desejada (AKAO, 1990).

Segundo Mcquater et al. (1995), as ferramentas e técnicas desempenham papel
chave em uma abordagem ampla da companhia para a melhoria continua, uma vez que
permitem que:

- processos sejam monitorados e avaliados;
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- todos estejam envolvidos no processo de melhoria;

- os funciondrios resolvam os problemas que surgem em seus postos de trabalho;

- a mentalidade da melhoria continua seja desenvolvida;

- as atividades de melhoria da qualidade sejam transferidas para as atividades didrias das
operacoes;

- seja refor¢ado o trabalho em time por meio da resolucdo de problemas.

2.6 Gestio da Melhoria continua

Durante muito tempo, os gerentes das organizagdes tiveram seus objetivos
limitados e negligenciavam necessidades e possibilidades de negocio futuras, atendo-se as
necessidades imediatas. Este cendrio era conseqiiéncia do modo como a qualidade era tratada
durante a fase inicial do sistema de producdo industrial, com énfase na inspecdo do produto.
No mercado atual, altamente competitivo, o produto que era suficientemente bom ontem,
dificilmente mantera a mesma posicdo competitiva amanha, sendo assim, € necessario
aperfeicod-lo continuamente para que a empresa se mantenha competitiva ao longo do tempo.
Para que isto seja possivel, a empresa precisa ouvir o cliente em cada etapa de seu processo,
entender suas necessidades e traduzi-las em caracteristicas do projeto do produto ¢ em
processos mais eficazes. A qualidade, dessa forma, assume um carater estratégico, ao mudar
de um paradigma dominado pelo controle e garantia de desempenho para outro, focado na
melhoria continua dos processos, com foco na satisfacao dos clientes (GONZALEZ, 2006).

A melhoria continua pressupde a superacdo de padroes de qualidade de
produtos e servigos ja adotados, visando maior satisfagao do cliente, a0 mesmo tempo em que
procura tornar os custos envolvidos mais competitivos. Ela ¢ alcancada mediante a
conscientizacdo, introspec¢do e pratica por toda a organizagdo e ndo apenas pelo cumprimento
de uma ordem superior (SIMOES, 2007).

O principio da melhoria continua € a crenca de que todos os individuos podem
contribuir com a inovacao e a resolucao de problemas dentro da empresa. Porém, para que o
comportamento da empresa siga em dire¢cdo a melhoria continua, ¢ necessario que o modo
taylorista de organizagdo e gestdo, que implica na separagdo entre o “saber-pensar” e o
“fazer”, seja abolido (BESSANT et al., 2001). Alstrup (2000) aponta que uma organizagdo do

trabalho estilo taylorista ndo incentiva o aperfeicoamento das habilidades dos trabalhadores e
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pode até mesmo desqualifica-los. Delegar aos funcionarios um trabalho especializado e sem
desafios ou responsabilidades, estd em total contraste com as qualificagdes necessarias para as
atividades de melhoria continua.

Bhuiyan e Baghel (2005) definem a melhoria continua como uma cultura de
melhoria sustentada que visa a eliminagdo de desperdicios em todos os sistemas e processos
de uma organizacao. Ela envolve o trabalho de todos, sem necessariamente fazer uso de altos
investimentos.

O melhoramento continuo é também conhecido por kaizen, palavra japonesa
que Imai (1986), citado por Slack et al. (2002), define como mais do que melhoria,
abrangendo melhoramento na vida pessoal, na vida doméstica, na vida social e na vida de
trabalho; e quando aplicada ao local de trabalho, kaizen significa melhoramentos continuos
que envolvem todos igualmente: administradores e trabalhadores.

Gonzalez (2006) aponta que para se alcancar a melhoria continua ¢ preciso
analisar o funcionamento do sistema produtivo como um todo e estabelecer um controle
continuo da rotina, de maneira a se evitar eventuais desvios, viabilizando futuras melhorias.
Segundo o autor, a verificagdo deve ser continuamente aplicada para garantir o funcionamento
adequado dos processos.

Leite (2007) ressalta que na melhoria continua o que importa ndo € o quanto se
melhora, mas o momento em que ocorre a melhoria e a repeticdo incessante de seu ciclo ao
longo do tempo. Mesmo minimamente, existe sempre algo que possa ser melhorado a cada
hora, dia ou més. O importante ¢ que a melhoria ocorra, aprimorando ainda mais os processos
e possibilitando a diminuigdo de custos.

A melhoria continua pode ocorrer através de uma melhoria evolucionaria,
quando as melhorias s3o incrementais ou através de mudancas radicais, que acontecem como
resultado de uma idéia inovadora ou com a introdu¢do de uma nova tecnologia. Geralmente,
as melhorias maiores resultam de inimeras melhorias incrementais. Seja qual for a escala de
melhoria, esta pode ser atingida através de inimeras ferramentas e técnicas voltadas para
buscar identificar a origem, ou seja, a causa fundamental dos problemas, perdas e variagdes e
encontrar uma maneira de minimiza-los (BHUIYAN; BAGHEL, 2005).

A melhoria continua exerce a fungdo de maximizar (otimizar) a probabilidade
de sucesso de melhorias radicais, com alto investimento de capital, através da simplificacao
do trabalho antes da implementagdo de uma nova tecnologia. Além disso, depois da
implementagdo, ou em um contexto de tecnologia estavel, a melhoria continua atua para

aperfeigoar a tecnologia em uso (JHA et al., 1996).
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Shiba et al. (1997) identificam trés tipos de melhoria: controle de processo,
melhoria reativa e melhoria proativa. O controle de processo consiste em monitorar o
processo para garantir o seu funcionamento conforme esperado e trazé-lo a operagdo correta
caso este saia do controle, de maneira ciclica. A melhoria reativa consiste em reagir a falhas ja
existentes, por meio de um processo estruturado de resolugdo de problemas e atrelando as
melhorias as prioridades competitivas da empresa. Por sua vez, a melhoria proativa ¢ uma
antecipacdo a futuros problemas ainda niao ocorridos, mas com potencial para ocorrer,
utilizada para estabelecer principios sobre os quais serdo desenvolvidas melhorias.

As pessoas satisfeitas com a maneira que as coisas estdo nunca poderdo atingir
melhoria ou progresso. O primeiro passo para a melhoria € a insatisfagdo com o status quo; o
que significa sempre perguntar por que a produtividade ndo pode ser aumentada, por que os
estoques sdo necessarios ou se ndo hd uma melhor maneira de se fazer as coisas (SHINGO,
1987).

Slack et al. (2002) apontam que a habilidade de melhorar continuamente nem
sempre ocorre naturalmente. Algumas habilidades especificas, comportamentos e agdes
precisam ser desenvolvidos para que o melhoramento continuo seja sustentavel a longo prazo.

Beckett et al. (2000) mencionam que existem trés elementos que sdo pré-
requisitos para uma operagao efetiva dos sistemas de producdo, para que sejam obtidas
melhorias continuas: informagao, habilidade e motivagdo, descritas a seguir:

- As atividades que monitoram os processos (por exemplo, os processo de produ¢do ou as
vendas) produzem apenas dados. Estes dados s6 tém relevancia se vistos dentro de um
contexto especifico, o que requer uma analise aprofundada para converté-los em informagoes.
Se esta informagao puder ser explorada para dar a organiza¢do uma vantagem competitiva que
tenha relevancia para a organizacgdo, ela constitui conhecimento. Por exemplo, informagao
que contribua para diminuir custos, melhorar o desempenho de produtos e processos ou o
desenvolvimento de novos conceitos de mercado constitui conhecimento para a organizacao;

- Algumas habilidades sdo requeridas com o intuito de se alcangar o conhecimento por meio
da informacdo fornecida. Uma vez que a habilidade requerida ird, necessariamente, se
estender ao longo das barreiras funcionais, um mecanismo € necessario para maximizar a
habilidade disponivel. Isto envolve a disseminacdo de novos conhecimentos para serem
adicionados as habilidades existentes na organiza¢do e mecanismos para manté-los dentro da
mesma;

- A aquisi¢dao de conhecimento por meio da informagdo, invariavelmente, acontece no plano

individual ou ao menos estara subordinado ao tempo e esfor¢o individual e se o individuo ndo
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estiver motivado para desempenhar as tarefas necessarias, este processo nao ird ocorrer. Isto
se torna mais relevante quando os usuarios da informagdo se tornam mais distantes da origem
dos dados e, assim, tém menos envolvimento com os processos para melhorar aqueles dados.

No Sistema Toyota de Produgdo e na abordagem do Kaizen considera-se
fundamental a integrag¢do entre a realizagdo das atividades de produgdo e as atividades de
melhoria e recomenda-se a quem nao esta no chdo-de-fabrica e participa de atividades de
melhoria, que saia do escritorio e va sempre ao local de trabalho para aprender mais sobre a
realidade dos fatos (“ir a gemba”), que geraram os dados e informagdes.

Irani et al. (2004) destacam dois grupos de caracteristicas essenciais para a
pratica da melhoria continua. O primeiro grupo refere-se as caracteristicas individuais,
referentes as habilidades e condutas intrinsecas a cada funcionario. O segundo grupo consiste
nas caracteristicas organizacionais, isto €, a estrutura e a cultura internas a empresa que
habilitam para a pratica da melhoria continua.

Segundo os autores algumas caracteristicas individuais sao:

- uma clara visdo dos resultados esperados, habilidade para definir claramente os propositos e
beneficios do projeto;

- habilidade para conquistar apoio ndo apenas da geréncia, mas também de seus colegas;

- empregados corajosos, que tomem riscos calculados frente a contratempos;

- habilidade em lidar com oposic¢des e interferéncias, isto €, saber contornar o carater resistivo
das mudangas;

- lideres que sejam bons em mobilizar as pessoas para que contribuam completamente com o
projeto, por meio de gestdo participativa; e

- forca de caréter para manter a “garra” com o projeto, mesmo apds passado o entusiasmo
inicial.

Por sua vez, as caracteristicas organizacionais sao:

- um fluxo livre de informagdes que permita que os gerentes encontrem idéias em lugares
inesperados e capte-as para combinar fragmentos de informagdes;

- contato proximo e freqiiente entre as seg¢des (areas) de trabalho e uma énfase em
relacionamentos laterais e verticais;

- uma tradic¢ao de trabalho em times, compartilhando idéias e conhecimentos;

- gerentes que acreditem na inovacdo e fornecam os recursos € suportes necessarios.

As organizagdes devem focar os dois grupos de caracteristicas para terem éxito
nas atividades de melhoria continua. Nao basta desenvolver apenas os aspectos

organizacionais ou referentes aos funcionarios. E necessario atuar simultaneamente nos dois
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sentidos, e isto somente ¢ possivel se todos os elementos da organizagdo estiverem envolvidos
(GONZALEZ, 2006).

Jager et al. (2004) definem quatro elementos basicos ou condigdes necessarias
para garantir uma cultura de melhoria continua para todos os funcionarios (Figura 2.5). De
maneira simplificada, o modelo requer que todos entendam porque a melhoria é importante e
qual deve ser a sua contribui¢do. As pessoas devem ter competéncias e habilidades para a
resolugdo de problemas, sintetizar solucdes, etc. Deve haver um apoio aos empregados que
facilite a participacdo, um sistema para medir seus esfor¢os e, finalmente, os empregados

devem estar motivados para se esfor¢arem para melhorar.

A habilidade da organizagdo
para melhorar

. Competéncias/ Apoio / .
Entendimento habilidades facilitadores Comprometimento

O que

Como

melhorar?
melhorar?

aus

Todos concordam e
entendem o que
mudar para melhor

As pessoas tém as
habilidades
requeridas para

€ 0 que isso X ]
significa em todos ana 1saf, projetar e
os niveis? implementar
mudancas?

Requisitos
para melhorar?

s

Prontidao para
melhorar?

aus

Existem processos e
sistemas suficientes
que ndo apenas
tornam a melhoria
possivel, mas
também a requerem?

Existe um desejo
forte para realizagdo
de melhoria dentro
da organizagdo?

FIGURA 2.5. Elementos basicos para gerenciar a melhoria continua.
Fonte: JAGER et al. (2004)

Savolainen (1999) aponta os processos de implementagdo da melhoria
continua como uma forma de renovagdo da organizacdo. A renovacdo envolve um
comportamento inovador e abrange mudancas em dois niveis: no pensamento ideologico
gerencial e nas praticas organizacionais.

Ao longo das décadas, devido a necessidade da melhoria continua ter se
inimeras abordagens para melhoria foram

tornado um imperativo nas empresas,

desenvolvidas, baseados no conceito de melhoria da qualidade ou dos processos, ou ambos,



44

com o intuito de reduzir perdas, simplificar a linha de produ¢do e melhorar a qualidade dos
resultados. Algumas das abordagens mais difundidas sdo: Produ¢ao Enxuta e Programa Seis
Sigma (BHUIYAN; BAGHEL, 2005)

O conceito de Producao Enxuta ou “Lean Manufacturing” ¢ uma das tentativas
mais difundidas e de sucesso. Resumidamente, a produgao enxuta esta relacionada ao controle
dos recursos de producao de acordo com as necessidades dos consumidores e para redugao de
desperdicios (incluindo o desperdicio de tempo). O conceito foi introduzido em larga escala
pela Toyota nos anos 50 (ANDERSSON et al., 2006).

A abordagem do Seis Sigma ¢é uma estratégia gerencial disciplinada,
caracterizada por uma abordagem sistémica e pela utilizacdo intensiva do pensamento
estatistico, cujo objetivo € reduzir drasticamente a variabilidade (chegando ao valor de 3,4
defeitos em um milhdo de oportunidades) dos processos criticos € aumentar a competitividade
das empresas, por meio da otimizagdo de produtos e processos, buscando a satisfagdo dos

consumidores (CARVALHO; ROTONDARO, 2005).

2.7 Indicadores de desempenho em qualidade

A qualidade ¢ uma variavel de dificil quantificacdo. Embora exista dificuldade
para o consumidor definir o quanto um produto ¢ melhor ou pior a um similar, sabe-se da
importancia em identificar e priorizar as caracteristicas do desempenho do produto e do
processo para atender as necessidades e expectativas dos clientes (DURSKI, 2003).

Numa organizagdo industrial, desde o momento em que se busca medir o
desempenho dos equipamentos, dos produtos, dos processos produtivos, ou até mesmo da
execucdo da estratégia empresarial, a meta bésica por tras de todas as atividades ¢ melhorar a
compreensdo organizacional de sua realidade, permitindo que melhores decisdes e acdes
sejam tomadas no futuro. No proprio conceito de medicao de desempenho (MD) esté inserida
a idéia de melhoria (KIYAN, 2001).

Segundo Kiyan (2001), a operacionalizagdo da MD ocorre através de
indicadores (ou medidas) de desempenho, os quais buscam quantificar o desempenho do
objeto de estudo. Pode-se considerar que o seu conjunto constitui um sistema de medicao de

desempenho (SMD).
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A MD pode ser empregada para retratar o desempenho de elementos presentes
tanto no ambito interno quanto externo a empresa (KIYAN, 2001):
Ambito interno: empregados, clientes e fornecedores internos, insumos de produgio,
produtos, servigos, atividades, processos, modelos de gestdo, unidades de negdcio, etc.
Ambito externo: produto em campo, clientes e fornecedores externos, marca, concorrentes,
cadeia de suprimentos, comunidade, entre empresas do mesmo setor, etc.

Durski (2003) apresenta alguns possiveis indicadores da qualidade,

relacionados a qualidade do produto, do processo produtivo e dos fornecedores:

Qualidade do produto:

- caracteristicas especificas;

- prego;

- disponibilidade;

- gastos com a garantia oferecida;

- nimero de produtos devolvidos por unidades vendidas;

- avaliagdo dos consumidores e de revistas especializadas.

Qualidade do processo produtivo:

- indice de defeitos (ou de ndo conformidades) no final do processo;
- retrabalho em relagdo ao total produzido;

- produtos rejeitados em relagao ao total produzido;

- dias de produgdo perdidos por interrupgdes ndo previstas.

Qualidade dos fornecedores:

- indices de desempenho em qualidade do fornecedor (pardmetros a serem definidos de acordo
com as caracteristicas de cada fornecedor), incluindo a qualidade dos lotes recebidos, a
capacidade de inovacdo, a flexibilidade para atender mudangas solicitadas, cumprimento de

prazos, etc.

2.8 Gestao da Qualidade na cadeia de produciao de alimentos

Uma organizagdo dentro de uma cadeia de alimentos precisa desenvolver seu

sistema de gestdo da qualidade para atender os critérios de seguranca dos perigos nos
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alimentos € a0 mesmo tempo garantir que os parametros chaves da qualidade sejam
consistentemente atingidos (MANNING et al., 2006).

A qualidade de produtos ¢ um imperativo dos clientes, independente do tipo de
negocio ou tamanho da empresa. Desta forma, deve ser incorporada a visdo e as diretrizes da
empresa. No passado, ter qualidade era um diferencial de algumas poucas empresas. Na
atualidade, ¢ uma questdo de sobrevivéncia. Para alcangé-la plenamente, ¢ preciso haver uma
sincronia total entre o planejamento estratégico da organizacdo e de toda a cadeia de
suprimentos (BELGA, 2007).

Cada vez mais, as empresas percebem a necessidade de interagir com o
ambiente externo. Esta tendéncia tem exigido das empresas novos posicionamentos, com
adocdo de novas metodologias e praticas de gestdo. O “efeito domind” gerado pela
implementagdo de melhorias, ou pela falta destas, faz com que os reflexos aparegam em toda
a cadeia produtiva em que as empresas se encontram inseridas (DURSKI, 2003).

A cadeia produtiva de alimentos € critica, sendo responsabilizada por surtos de
doencas de origem alimentar, que decorrem, muitas vezes, das deficiéncias nas instalagdes, da
falta de controle na aquisicdo das matérias-primas e da falta de preparo dos manipuladores de
alimentos. A garantia da qualidade e da seguranca do alimento ¢ um direito dos
consumidores, por isso, cada vez mais, as organizacdes publicas e as empresas envolvidas na
cadeia de producdo de alimentos, tém buscado assegurar a qualidade e seguranca de seus
produtos e servigos (MENDONCA, 2004).

A ISO 22000 ¢ uma norma especifica para o setor alimenticio, que busca
harmonizar as necessidades especificas desse setor para a garantia da seguranga do alimento.
Esta norma prevé que sistemas de seguranga de alimentos mais eficazes sejam estabelecidos,
operados e atualizados dentro de um sistema de gestao estruturado e incorporado as atividades
administrativas globais da organizacdo. Isto fornece o maximo de beneficios para a
organizagdo e as partes interessadas. Esta Norma foi alinhada a ABNT NBR ISO 9001, a fim
de aumentar a compatibilidade entre estas (ABNT, 2006). Comparagdes entre o padrao da
ABNT NBR ISO 22000 e a ABNT NBR ISO 9001 sdo apresentadas no Anexo A.

Esta Norma pode ser aplicada independentemente de outras normas de sistema
de gestdo. Sua implementagdo pode ser alinhada ou integrada com os requisitos dos sistemas
de gestdo relacionados existentes, embora organizagdes possam utilizar o(s) sistema(s)
existente(s) para estabelecer o sistema de gestdo da seguranca de alimentos de acordo com os

requisitos desta Norma (ABNT, 20006).
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Segundo a Norma ISO 22000:2006 (ABNT, 2006), a seguranca de alimentos
esta relacionada a presenca de perigos veiculados pelos alimentos no momento do consumo
(pelo consumidor). No entanto, como a introducdo de perigos pode ocorrer em qualquer
estagio da cadeia produtiva de alimentos, ¢ essencial o controle adequado ao longo essa
cadeia. Desta forma, todos os requisitos desta Norma sdo genéricos e aplicaveis a todas as
organizagoes na cadeia produtiva de alimentos, independentemente de tamanho e
complexidade. Isto inclui as que estdo direta ou indiretamente envolvidas em uma ou mais
etapas da cadeia. Organizagdes que estdo diretamente envolvidas incluem, mas ndo estdo
limitadas a, produtores de alimentos para animais, agricultores e pecuaristas, produtores de
ingredientes, industrias de alimentos, varejistas, servigos de alimentagdo, servigos de catering,
organizagdes fornecedoras de servicos de limpeza e sanitizagdo, servigos de transporte,
armazenagem e distribuicdo. Outras organizagdes que estdo envolvidas indiretamente, mas
ndo se limitam a, sdo os fornecedores de equipamentos, produtos de limpeza e outros
materiais que entrem em contato com os alimentos.

Esta norma especifica os requisitos para o sistema de gestdo da seguranca de
alimentos, que combinam elementos-chaves para garantir a seguranga ao longo de toda a
cadeia produtiva até o consumidor final (ABNT, 2006):

- comunicag¢ao interativa;

- gestdo do sistema;

- programa de pré-requisitos;

- principios de Analise dos Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC).

A comunicacao (entre as organizacdes desde o inicio até o fim da cadeia) ¢
essencial para garantir que todos os perigos relevantes sejam identificados e adequadamente
controlados em cada etapa durante a cadeia produtiva de alimentos. A comunica¢do com
clientes e fornecedores sobre perigos identificados e medidas de controle auxiliard a
esclarecer requisitos de clientes e fornecedores (por exemplo, com relacdo a viabilidade e
necessidade destes requisitos e seu impacto no produto final) (ABNT, 2006).

O reconhecimento do papel da organizacdo e a sua posi¢do na cadeia produtiva
de alimentos ¢ essencial para assegurar uma comunicacao interativa eficaz ao longo da cadeia,
a fim de que o produto final, entregue ao consumidor, seja seguro. Um exemplo de canais de
comunica¢do envolvendo as partes interessadas da cadeia produtiva de alimentos ¢

apresentado na Figura 2.6 (ABNT, 20006).
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FIGURA 2.6. Exemplo da comunicacio na cadeia produtiva de alimentos.

Fonte: ABNT (2006)
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3 0 SETOR DE BENS DE CAPITAL PARA A INDUSTRIA DE ALIMENTOS

3.1 A importancia do setor de bens de capital

Sob a categoria ‘bens de capital’ estdo reunidos bens extremamente distintos
como maquinas € equipamentos propriamente ditos, associados a industria mecanica e dnibus
e caminhoes, referentes a industria de material de transporte. Porém, o que realmente define
um bem como sendo de capital ¢ sua utilizagdo em processos produtivos de outros bens e
servigos sem que sofra transformagdo. Desta forma, um bem pode ser ou ndo caracterizado
como de capital de acordo com o seu uso. Por exemplo, o refrigerador de uma residéncia
destinado a conservacdo dos alimentos da familia ¢ um bem de consumo duravel, enquanto o
mesmo refrigerador utilizado em um restaurante passa a ser um bem de capital (ALEM,;
PESSOA, 2005).

O setor de bens de capital engloba a produ¢dao de maquinas e equipamentos
utilizados por todos os sistemas produtivos e assume papel estratégico no processo de
desenvolvimento econdmico de um pais, uma vez que incorpora a geracao de tecnologia e,
conseqiientemente, difunde progresso técnico para o restante dos setores econOmicos.
(NASSIF, 2007). Ao introduzir novos produtos e realizar modificacdes nos ja existentes,
proporciona-se um aumento no nivel de produ¢do e de produtividade, ndo s6 da industria de
transformagdo, como também na agricultura, nos servicos e em outros setores da economia.
Essa difusdo tecnologica se faz presente nas inovagdes oriundas de varias fontes (clientes,
institutos de pesquisa, empresas de consultoria ou desenvolvidas pela propria empresa
fabricante) (MEGLIORINI, 2003). A industria de bens de capital, por estar articulada com
outras industrias, permite que uma “idéia” desemboque numa inveng¢do, além de facilitar sua
difusdo. Ela materializa “idéias” sobre equipamentos e processos novos sob a forma de
protétipos ou plantas piloto. Depois, sob condi¢gdes comerciais, introduz os novos
equipamentos e processos no mercado, provocando sua difusdao (RESENDE, 1994).

Paises que pretendem internalizar, sob condi¢cdes de eficiéncia econdmica, a
produgdo de bens de capital, tendem a aumentar o grau de autonomia tecnoldgica, além de
ampliar seu potencial de desenvolvimento econdmico. Apesar disso, a abrangéncia e a
diversidade dessa industria e a sua variada complexidade tecnologica, sugerem que nenhum

pais € capaz de dominar (¢ nem seria conveniente) parcela expressiva dos segmentos
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existentes (NASSIF, 2007). Isso faz com que o setor de bens de capital possua um padrao
distinto de outros setores: a maioria dos paises ¢, ao mesmo tempo, produtor, exportador e
também importador, com volume comercializado expressivo. Esse comportamento se justifica
de alguma forma, pelo elevado grau de especificidade técnica dos produtos (AVELLAR,
2008).

Segundo Santos et al. (2007), a industria de bens de capital incorpora uma

enorme diversidade de condi¢gdes competitivas, inter e intra-setoriais, no que diz respeito a:

- distintas categorias de bens produzidos;

- divisdo entre segmentos produtores de bens seriados e sob encomenda;

- porte e divisao do controle da propriedade do capital das empresas lideres entre grupos
nacionais ou estrangeiros; e

- nivel de atualizagdo tecnoldgica e assimetrias na capacidade de alavancagem financeira das
empresas que operam nos diversos subsetores e geram padrdes de concorréncia diversos.

A configuracdo internacional do setor depende da demanda por bens de capital
de outros setores, que se d4 basicamente por duas maneiras: para reposi¢do de maquinas
ultrapassadas (de geragdo tecnologica defasada) e para ampliacdo da capacidade produtiva
instalada (AVELLAR, 2004). Segundo Megliorini (2003), a demanda por reposicao,
conseqiiéncia do ritmo de obsolescéncia fisica e tecnologica das maquinas e equipamentos
que formam a estrutura produtiva das empresas, tende a ser mais estavel, pois, pela logica, as
empresas buscam pelo menos manter, enquanto ndo conseguem expandir, sua estrutura
produtiva. Ja a demanda para expansdo da capacidade produtiva depende do desempenho da
economia. Em periodos de recessdo, os investimentos para expansao da capacidade sdo
adiados e, como conseqiiéncia, o setor de bens de capital ¢ um dos primeiros a sentir os
efeitos com a reducdo das encomendas, passando a conviver com um aumento da capacidade
ociosa. Por outro lado, quando da retomada dos investimentos, ¢ um dos ultimos setores a
sentir os beneficios, até¢ que as demais empresas atinjam um nivel de producao que justifique
a aquisi¢do de novos equipamentos. Devido a essa dependéncia em relacdo as oscilagdes
econdmicas que ocorrem em outras cadeias produtivas e que afetam o setor de bens de capital,
Perrotti (2008) sugere a necessidade de incentivos e investimentos publicos no setor.

As condigdes competitivas do mercado sdo heterogéneas, uma vez que estao
relacionadas ao ritmo tecnologico do segmento industrial, ou seja, as caracteristicas dos
produtores e compradores dos bens de capital. As empresas de bens de capital também
apresentam heterogeneidade quanto ao porte, incluindo desde empresas familiares, com

pequena representatividade, até grandes grupos, que dominam o mercado internacional
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(AVELLAR, 2008). Silva (2007) aponta ainda a diversidade quanto ao nimero de empresas,
de segmentos e o grau de capacidade instalada.

A dispersdo das empresas de bens de capital no mundo estd baseada,
principalmente, no grau de avanco tecnoldgico dos produtos fabricados. Os produtos de alta
complexidade tecnologica se mantém centralizados em paises desenvolvidos e os produtos
com menor grau de conteudo tecnoldgico (como as maquinas-ferramenta tradicionais) e as
atividades produtivas, como a manufatura, tendem a ser realizadas em paises em
desenvolvimento, que apresentam também como caracteristica, uma forte dependéncia de
componentes importados (AVELLAR, 2008). Segundo Perrotti (2008), ¢ fato que a cadeia
produtiva de bens de capital sob encomenda esta bastante internacionalizada. Entre os fatores
que concorreram para esta internacionalizagdo esta a auséncia de escala de producdo para
alguns componentes, especialmente os com maior tecnologia embarcada. Com isto, os custos
desta industria passaram a depender mais da taxa de cambio, sendo comum a pratica de
compra de ““hedge” bancario (tipo de seguro fornecido pelos bancos para manter a moeda do
contrato fixa em relacdo a moeda do pais) para proteger os contratos, os projetos e as
empresas.

A produgdo de maquinas e equipamentos mais complexos estd concentrada em
paises desenvolvidos como Estados Unidos, Unido Européia (com destaque para Alemanha e
Itdlia) e Japdo, que se destacam como os maiores exportadores e, a0 mesmo tempo,
importadores de maquinas e equipamentos. A partir do inicio da década de 1990, a indistria
de bens de capital passou a ser expressiva em paises menos desenvolvidos, como o Brasil, por
meio da aquisicao de empresas locais por multinacionais (AVELLAR, 2008). Nos paises em
desenvolvimento, além do Brasil, somente Coréia do Sul, Taiwan, China e México possuem
um setor de bens de capital expressivo (ALEM; PESSOA, 2005).

Avellar (2008) aponta que dentre os paises em desenvolvimento, o Brasil, nas
duas ultimas décadas, se destaca com uma forte inser¢ao internacional, como fornecedor de
maquinas e equipamentos para os paises do MERCOSUL. No entanto, a crise da economia
argentina abalou sensivelmente sua posi¢do, uma vez que era um dos principais compradores
de bens de capital brasileiros. Diante disso, o Brasil buscou alternativas de mercado e hoje as
exportacdes para os paises desenvolvidos, pertencentes a Nafta e a Unido Européia,
representam 53% dos bens de capital exportados.

A difusdo das inovagdes tecnologicas no setor de bens de capital depende das
caracteristicas estruturais das empresas a montante (fornecedores e servigos de projeto) e do

grau de desenvolvimento tecnolégico das empresas a jusante, uma vez que a relacao cliente-
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fornecedor, ao longo do tempo, vem sofrendo alteragdes em termos de qualidade na prestagcao
de servicos pds-venda, como a manutengdo das maquinas e equipamentos (AVELLAR,

2008).

3.2 Caracteristicas da industria brasileira de maquinas e equipamentos

O setor de bens de capital no Brasil ndo difere muito da estrutura do setor de
bens de capital no resto do mundo, podendo ser caracterizado como muito heterogéneo,
concentrado em empresas de grande porte que, na maioria das vezes, sdo multinacionais, mas
também com forte presenga de pequenas e médias empresas (AVELLAR, 2008).

De acordo coma a Associagdo Brasileira de Maquinas e Equipamentos
(ABIMAQ, 2007), no Brasil o setor corresponde a um parque industrial com cerca de 4.000
fabricantes, que produzem 4.300 tipos diferentes de maquinas, para os mais diversos setores
produtivos e emprega mais de 212.000 trabalhadores.

Segundo Valenca (2001), o Brasil apresenta diversas vantagens para a
consolidacdo de uma forte industria de bens de capital: disponibilidade de oferta interna de
aco; mercado interno diversificado e demandante de equipamentos; legislagdo trabalhista
razoavelmente flexivel, permitindo a utilizacdo de mao-de-obra de forma mais adequada as
variagoes exigidas por esse tipo de industria, tanto em relacdo a carga de trabalho, como a
aloca¢do do trabalhador para a execucdo de diversas tarefas. Esses fatores, no entanto, sdo
freqiientemente mascarados por uma variavel negativa de forte influéncia: o cambio. Alem e
Pessoa (2005) apontam também como vantagem competitiva para a induastria de bens de
capital no Brasil, o baixo custo de mao-de-obra para as empresas que instalaram unidades
produtivas no pais. No entanto, j& existem sinais de escassez de mao de obra qualificada para
atender essa industria, o que, por exemplo, estd acontecendo, atualmente, com os fornecedores
de equipamentos para o setor sucroalcooleiro.

O setor exporta mais de 35% de sua produgdo, o que em 2005 representou
cerca de U$ 8,6 bilhdes, sendo os principais compradores os EUA, Unido Européia e

Argentina. A Figura 3.1 ilustra o destino das exportacdes brasileiras.
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FIGURA 3.1. Destino das exportacdes de maquinas e equipamentos brasileiros.
Fonte: ABIMAQ (2007)

Quanto a dispersao geografica no pais, os fabricantes de maquinas e
equipamentos encontram-se localizados, predominantemente, na regido sudeste, como indica

a Figura 3.2.
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FIGURA 3.2. Distribuicio dos fabricantes de maquinas e equipamentos por regifo.
Fonte: ABIMAQ (2007)

Quanto ao porte das empresas, tendo por base o nimero de funcionarios,
predominam as empresas de porte médio, como apontado na Figura 3.3, com as porcentagens
da distribui¢do de empresas no setor.

Segundo dados da ABIMAQ (INFORMAQ, 2008), as importacdes de bens de
capital registraram aumento de 44,6%, enquanto as exportagdes apresentaram aumento de
5,1% no primeiro trimestre de 2008, em comparagdo ao primeiro trimestre de 2006. Os EUA
continuam sendo o principal pais de onde o Brasil compra maquinas e equipamentos
(aumento de 35%, no periodo de 2006 a 2008), seguido pela Alemanha (com aumento de

40,3%) e pela China (que apresentou aumento de 95,3%).
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FIGURA 3.3. Tamanho das empresas.
Fonte: ABIMAQ (2007)

De janeiro a abril de 2008, o setor de bens de capital registrou um faturamento
30,3% maior em relagdo ao mesmo periodo de 2007, atingindo a cifra de R$ 23,5 bilhoes e o
consumo aparente (faturamento — exportacdo + importagdo) saltou de R$ 20,3 bilhdes em
2007 para R$ 28,3 bilhdes nos quatro primeiros meses de 2008. O nivel de utilizagdo da
capacidade instalada atingiu 86%, com um aumento de 3,3% no periodo e o nimero de
semanas para atendimento dos pedidos em carteira aumentou 0,8%, passando de 19,3 para
19,4 semanas para seu atendimento (INFORMAQ, 2008).

Em 2007, o setor de bens de capital faturou R$ 61,5 bilhdes, dos quais 30%
corresponderam as exportacdes. Apesar dos bons resultados e das perspectivas otimistas, nos
ultimos vinte anos, a induastria nacional viu reduzir de forma dréstica e paulatina o seu poder
de competitividade em relacdo aos demais paises do mundo (INFORMAQ, 2008).

Alem e Pessoa (2005) apontam que as principais deficiéncias encontradas nas
industrias do setor no Brasil s3o: baixa escala produtiva, maquinario desatualizado, pouco
conteudo tecnoldgico, falta de certificacdo para colocagdo dos produtos no mercado dos
paises desenvolvidos, estrutura de capital desequilibrada, métodos de gestdo ineficazes e
estrutura de assisténcia técnica deficiente, principalmente no caso de exportagdes. Entretanto,
por sua sinergia com as demais atividades produtivas, o setor tem caracteristicas que o tornam
capaz de transmitir modernizagdo e avango tecnoldgico para quase todas as cadeias produtivas
da economia. Avellar (2008) acrescenta, ainda, alguns outros fatores, que dificultam os paises
em desenvolvimento a superarem a sua condi¢do de subordina¢do no mercado internacional
como: financiamento e fornecedores de pecas e componentes nacionais com baixa tecnologia

e qualidade.
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Segundo um diagndstico apresentado pelo governo brasileiro, Avellar (2008)

aponta os seguintes gargalos do setor:

- parque de fornecedores de componentes pouco desenvolvido;

- baixo nivel de automacao eletronica de processo;

- excesso de diversificagdo de produtos por parte de alguns fabricantes;

- verticalizacdo excessiva em alguns segmentos;

- especializagdo em bens de menor sofisticacdo tecnologica (intensivos em insumos € mao-de-
obra);

- baixo nivel de produtividade do trabalho, comparado aos padrdes internacionais.

A atual Politica Industrial Nacional, lancada em maio de 2008, tem como um
dos setores prioritarios a indastria de bens de capital. Fernando Bueno, diretor de
Competitividade da ABIMAQ (INFORMAQ, 2008), discorreu sobre a importancia desta nova
politica para a competitividade do setor e elencou as seguintes necessidades prioritarias:

- estabelecer politicas publicas e estratégias para elevar a posicdo competitiva da industria
nacional de bens de capital e de suas cadeias produtivas, valorizando as vocagdes regionais e
ampliando sua participagdo no mercado internacional;

- estabelecer trabalho conjunto com o Ministério do Desenvolvimento Industria e Comércio
Exterior (MDIC), Ministério da Fazenda, Banco Nacional de Desenvolvimento Economico e
Social (BNDES) e Receita Federal;

- melhorar as condigdes de crédito para estimular a demanda de bens de capital;

- melhorar as condi¢des de financiamentos para a produgdo de maquinas e equipamentos,
incluindo financiamento para melhoria da gestdo e projetos de inovagdo, permitindo a
modernizagdo do proprio setor de bens de capital e a conseqiiente melhoria de sua
produtividade;

- aumentar a inser¢do internacional das empresas nacionais de bens de capital;

- reduzir a carga tributaria, estimulando a demanda e a oferta de bens de capital,

- mudanca na Lei 8666, para que dispositivos previstos em leis recentes (p.ex: Lei de
Inovacdo e Estatuto das Micro e Pequenas Empresas) possam ser aplicados de maneira a
atender seus objetivos;

- combater a concorréncia desleal.

A ABIMAQ sugere a criagdo de polos de tecnologia regionais (clusters), como
tentativa de criar e fortalecer parcerias com institutos de pesquisa locais e empresas

localizadas em determinadas regides. O estado de Sao Paulo ¢ apontado como um possivel
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cluster de maquinas agricolas, maquinas para a induastria de alimentos e de bombas

(AVELLAR, 2004).

3.3 O processo produtivo de maquinas e equipamentos

Encontra-se na Figura 3.4 um exemplo do processo produtivo em uma empresa

fabricante de maquinas e equipamentos, proposto por Juran e Gryna (1993).
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¢ Materiais do processo montagem da Divisdo
Teste de partes criticas
Teste dos materiais
Fornecedores @ Auditorias dos
N~ <— Sistemasde [—>
ePesquisado  *Recepgdo e Inspegdo Sobressalentes Qualidade
Fornecedor « Verificagdo da
« Classificagdo Fonte (SQA) « Centros de
do Fornecedor e Verificagdo da g,b Distribuigdo
*Homolagagdo Confiabilidade s
* Programa de S Teste d
SO este de
VC]‘lf.lCa'Qf_iO da E Auditoria arantia da Teste do
Confiabilidade < Teste || . g tia ¢
o Interna cQ Final Embalagem apos confiabi- observador
~ '2 embalar lidade do de campo
Interna C s Produto
\_QJ s «Inspecio e teste *100% das maquin as
« Materiais dentro do processo « Funcional completo
* Equipamento * Maquinas prontas * Simular
* Placas de circuito para o cliente operagdes de
* Manufatura das partes * Procedimentos de campo pelo
* Montagens instalag@o para utilizar cliente

* Modulos principais em campo

« Simular instalagéo

Fluxo do Produto ——

FIGURA 3.4. Fluxo produtivo em uma empresa de maquinas e equipamentos.
Fonte: JURAN e GRYNA (1993)

O processo produtivo de uma empresa de maquinas e equipamentos consiste de
seis fungdes amplas (JURAN; GRYNA, 1993):
(1) Recebimento dos materiais € componentes,
(2) Fluxo do material no processo,
(3) Montagens e submontagens principais e secundarias,
(4) Montagem final,
(5) Testes e/ou selegdes,

(6) Avaliacao da qualidade do produto.



57

O processo de producdo consiste da programagdo e entrega em tempo de
materiais a uma série de estacdes de trabalho, as quais compdem linhas de producao manual,
progressiva ou automatizada. O processo de controle utiliza técnicas de qualidade tais como
graficos de controle e listagens de defeitos em cada estacdo de trabalho. Ha diversas causas
possiveis para os defeitos identificados pelo sistema da qualidade durante a fase de produgao
O estabelecimento de medidas da qualidade que separem os efeitos do material, funcionarios,
equipamentos e alteragdes no projeto proporciona uma melhor identificacdo dos fatores que
influenciam especificamente a qualidade do produto. Uma vez que a relacdo ou significancia
dos fatores individuais seja determinada, os critérios para um processo de qualidade podem
ser estabelecidos com antecedéncia. Uma abordagem recomendada ¢ a condugdao de
investigagcdes para identificar os fatores de producdo mais significativos que degradam a
qualidade do produto (JURAN; GRYNA, 1993).

A produgdo inicia-se quando o material adquirido ¢ recebido na doca da
empresa; segue para as montagens secundarias e principais, para areas de inspegdo e teste
(incluindo-se o teste final), e, entdo, ¢ entregue ao cliente. Muitas companhias possuem
unidades industriais no mundo todo, onde a utilizacdo de um sistema tinico de qualidade ¢ o
que ha de mais importante. Quando da introdug¢do de um produto, pode haver somente uma
fabrica. Posteriormente, outras unidades serao abertas a fim de montar o produto para entregar
em diferentes mercados internacionais. Conseqilientemente, as diretrizes da qualidade
corporativa descrevem o minimo de atividades de qualidade necessarias dentro de cada
unidade de produgdo. O manual da qualidade da corporagdo deve incluir as politicas e
procedimentos operacionais detalhados para cada unidade de manufatura, bem como os
padrdes para cada fun¢do da produgdo dentro do departamento de manufatura (JURAN;
GRYNA, 1993).

3.3.1 Classificacido dos bens de capital

Em geral, o setor de bens de capital ¢ formado por um elevado nimero de
empresas que concorrem entre si para conquistar pedidos e, como caracteristica comum,
operam com uma linha diversificada de produtos com produgao verticalizada (MEGLIORINI,

2003).
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Neste setor, dada a diversidade de empresas e produtos, convivem empresas
fabricantes de produtos com elevado contetido tecnologico, situando-se na fronteira do
“estado da arte” e outras, cujos produtos incorporam baixa tecnologia, ou seja, de tecnologias
maduras (MEGLIORINI, 2003).

Tecnicamente, o setor de bens de capital se divide em dois tipos de fabricantes:
aqueles que produzem bens padronizados, obedecendo a logica da escala de producdo e
aqueles que produzem bens por encomenda, mais intensivos em conhecimento, que
necessitam capacidade de projeto e flexibilidade. Como exemplos de bens por encomenda
podem ser citados: maquinas agricolas e tratores, plataformas de petroleo e turbinas das
usinas hidrelétricas. Como exemplo de bem de capital padronizado tem-se também bombas
utilizadas, com a mesma fun¢do, em instalacoes de industrias diferentes. Entretanto, uma
bomba também pode ser encomendada para uma tarefa especifica, caso ndo exista nenhum
produto padronizado que atenda as necessidades de uma determinada empresa. Geralmente,
esse pedido ¢ tnico, ndo compensando sua fabricagdo em massa. Na industria de bens de
capital por encomenda, o conhecimento ¢ fator-chave para execucdo de projetos,
principalmente naqueles com os maiores retornos financeiros, de maior complexidade
tecnologica (GAIO, 2007).

Megliorini (2003) aponta que os bens de capital seriados possuem a
caracteristica de maior homogeneidade, pois resultam de projetos para atender a formulagdes
padronizadas. Os processos, as operagdes de fabricagdo e materiais utilizados se repetem para
um programa de fabricagdo denominado série. A caracteristica implicita da “fabricagdo
seriada” ¢ a quantidade ponderavel de unidades produzidas de um mesmo bem em um
determinado periodo de tempo. Por outro lado, aqueles produzidos segundo determinadas
especificagdes técnicas exigidas pelos clientes, os bens de capital ndo seriados ou sob
encomenda devem atender a formulagdes de desempenhos especificos para um determinado
processo ou instalagdo industrial, constituindo uma grande variedade de produtos em
pequenos volumes.

Na industria de bens de capital, algumas das caracteristicas dos sistemas de
produgdo por encomenda e do seriado (por lotes) se mesclam, formando um sistema hibrido
de producdo. Assim, em muitas das pequenas e médias empresas que trabalham por
encomenda, a variedade de produtos ¢ grande e os produtos sdo fabricados em lotes, que
variam em quantidade, acabamento e acessorios, conservando caracteristicas basicas

padronizadas por familia de produto (DE PAULA; TUBINO, 2000).
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3.3.2 O ambiente produtivo da industria de bens de capital sob encomenda

Arranjo Fisico

No que se refere ao arranjo fisico, sendo cada produto diferente e a seqiiéncia
de operacdes de produgdo variando de um produto para outro, as maquinas e a mao-de-obra
sdo organizadas em centros de trabalho por tipo de habilidades. Os equipamentos utilizados
sdo universais, isto ¢, permitem adaptacdes dependendo das caracteristicas peculiares de cada

produto (MEGLIORINI, 2003).

Flexibilidade

O sistema de produ¢do sob encomenda, em relagdo ao sistema de producao
continua, ¢ mais flexivel em funcdo da variedade de produtos que sdo fabricados
simultaneamente e das diferentes atividades que tais produtos exigem, sendo que nem todos
necessitam dos mesmos processos industriais. Esta flexibilidade faz com que a fabrica possa
ter problemas com o controle de estoques, programagao de produgdo e qualidade, em fungao
da quantidade de material em processo, o que pode refletir, também, no tempo de execugdo
das atividades, em funcdo de varios produtos em processo estarem competindo pelas mesmas
maquinas € equipamentos e pela mesma mao-de-obra, simultaneamente (MEGLIORINI,

2003).

Ciclos de Producao

No sistema de producao sob encomenda, o ciclo de engenharia esta ingerido no
ciclo completo da producdo e absorve uma parcela significativa de seu tempo e custo,
acarretando uma série de dificuldades que resultam em custos imprevistos, prazos de entrega
muitos longos ou ndo cumpridos, retrabalhos em excesso e quadro de pessoal instavel
(PRIKLADNICKI, 2003).

Nas empresas que produzem sob encomenda, o ciclo de produgdo pode ser
sintetizado nas seguintes fases (MEGLIORINI, 2003; PRIKLADNICKI, 2003):
- engenharia simplificada, realizada para subsidiar o calculo da estimativa dos custos para
formaliza¢do da proposta ao cliente. Nesta fase ¢ realizado um pré-projeto, cujo objetivo €
definir o escopo de fornecimento, os valores de custo e, conseqiientemente, o preco de venda;
- engenharia detalhada, realizada apos a confirmagao do pedido pelo cliente. Nesta fase, sao

geradas a estrutura do produto e os roteiros de fabricagdo. Apos a confirmagdo do pedido sdo
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comprados 0s materiais criticos, ou seja, aqueles cujos prazos sao longos e podem
comprometer o prazo final de entrega. Em seguida, ¢ realizado o desenho detalhado do
equipamento para fabricagdo e sdo definidos todos os testes de qualidade do projeto. Esta fase
¢ importante, uma vez que as fases posteriores, tais como a compra de materiais e a
fabricacdo, dependem da qualidade e da rapidez das informagdes geradas nas fases de pré-
projeto.

- planejamento, com especificacdes e cronogramas de compras dos materiais e do processo de
produgdo;

- fabricagdo do produto.

Prikladnicki (2003) aponta que, tendo em vista que cada uma dessas fases ¢
realizada para cada encomenda (tendo, portanto, duragdo bastante prolongada) e que o prazo
de entrega ¢ limitado, ¢ comum a necessidade de superposi¢ao: o planejamento, as compras e
a fabricagdo sdo iniciados quase ao mesmo tempo em que as atividades de engenharia do
produto. O autor salienta, ainda, que nesse ambiente ha um grau de incerteza tanto na previsao
de vendas, como no orgamento, na garantia de desempenho do produto, no dominio
tecnoldgico, nos prazos de execugdo e no cenario econdmico. Na realidade, estes graus de
incerteza sdo conjugados, o que se traduz em um negocio de alto risco, na medida em que a
necessidade de aumentar a competitividade leva a empresa a absorver cada vez mais estes
riscos.

O aumento da competitividade na producdo de bens de capital sob encomenda
torna necessario desenvolver, além das atividades do chdo de fabrica, a produtividade ¢ a
qualidade dos servigos relacionados as atividades indiretas do ciclo de producgao, tais como o
pré-projeto, a proposta comercial, a emissao do pedido interno, o projeto, o planejamento e a
compra de materiais. Soma-se a isso o fato de que, nesta estrutura de produto continuamente
em evolucdo, pode haver diversos itens com um longo tempo de aquisi¢do e outros com um
longo tempo de fabricagdo (que ainda disputam recursos com outros projetos), mantendo-se,
porém, fixo o prazo de entrega final do produto (PRIKLADNICKI, 2003).

A automacdo da engenharia no sistema de producdo sob encomenda se
restringe normalmente a aspectos isolados, tais como o desenho em Computer-Aided Design
(CAD - Projeto Auxiliado por Computador) e as rotinas de céalculos especificos de aplicagdes

(PRIKLADNICKI, 2003).
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Planejamento e Controle da Producio

Na producdao sob encomenda, o produto ¢ desenvolvido para um cliente
especifico, e cada pedido se refere a um bem diferente daquele que foi fabricado
anteriormente. Conseqiientemente, o principal fator a ser resolvido pela area de planejamento
e controle da producdo ¢ a seqiiéncia das atividades de manufatura, que tem como objetivo
assegurar a data de conclusdo do projeto. Isso acontece porque ¢ dificil prever “o qué”,
“quando” e “como” serd executada a produg@o no periodo seguinte (PRIKLADNICKI, 2003).

A produgdo de bens fabricados sob encomenda ¢ iniciada apenas apds
recebido o pedido do cliente. Nessa situacdo, a carteira de pedidos tende a substituir a
previsao de demanda como ponto de partida para o planejamento de produgdo que, por sua
vez, se desenvolve tendo como base as datas de entrega combinadas com os clientes
(MEGLIORINI, 2003).

O gerenciamento da encomenda inclui processos que visam assegurar que a
mesma serd concluida conforme as especificagdes requeridas pelo cliente, dentro do prazo
combinado e obedecendo as estimativas, quantitativas e monetarias, dos recursos que foram
previstos. Desses objetivos, o prazo combinado e fabricar a encomenda conforme a estimativa
de consumo de recursos, que serviu de base para a estimativa de custos, correspondem as
tarefas mais complexas para os gestores, exigindo um gerenciamento adequado a fim de obter
o resultado previsto para a encomenda (MEGLIORINI, 2003).

Os roteiros de producdo e os tempos de processo estdo sujeitos a alteracdes
freqlientes, pois dependem dos contratos de fornecimento que s3o conquistados, tornando
dificil prever com antecedéncia como o trabalho sera distribuido entre os varios grupos de
maquinas em qualquer periodo de tempo. Neste ambiente, circunstancias inesperadas durante
a fabricacdo, como falta ou atraso de material, falta de maquinas devido a quebras, atrasos nos
tempos de fabricagdo ocasionados por problemas com a mao-de-obra, mudancas de
engenharia etc., contribuem para disputas e conflitos de prioridade de entregas das diversas
encomendas em fabricacdo (MEGLIORINI, 2003).

Segundo Megliorini (2003), realizar uma venda com prazo de entrega pré-
fixado sem uma programagao global eficaz é perigoso, correndo-se riscos de:

- elevar os custos de producdo, pela nao utilizacdo dos recursos nas datas previstas;

- prejudicar a capacidade futura;

- realizar prejuizos financeiros devido ao pagamento de multas ou outras penalidades pelo nao
cumprimento de prazos contratuais; e

- ndo receber o valor da venda nas datas originalmente previstas.
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Além desses problemas, outros também sdao encontrados nesse ambiente de

producao:
- sazonalidade dos pedidos de diferentes produtos; e
- pedidos que necessitem ser intercalados a producao daqueles ja existentes etc.

Tais caracteristicas geram alguns fatores negativos ao nivel de planejamento,
sendo os principais:

- dificuldade em realizar o seqiienciamento dos trabalhos com a finalidade de reduzir a
ociosidade de maquinas e equipes;

- as restricdes ou gargalos produtivos flutuam de um setor para outro, dependendo do
conjunto de produtos em fabricacao;

- 0 departamento de vendas ndo possui informacdes seguras para fechar o prazo de entrega de
novos pedidos; e

- dificuldade em cumprir os prazos de entrega.

Estes problemas e caracteristicas tornam complexas as atividades de
planejamento e de controle da produgao. Os roteiros de producdo e os tempos de processo sao
sujeitos a mudangas constantes, pois dependem do ritmo de pedidos que entram na carteira, o
que torna dificil prever como o trabalho sera distribuido entre os varios grupos de maquinas
ou entre os diversos setores (MEGLIORINI, 2003).

No ambiente de produgdo sob encomenda, o ritmo de conquista de novos
pedidos, alteragdes constantes no mix de producdo bem como a concorréncia que estabelece
entre as diversas atividades das diferentes encomendas pelo uso dos recursos — mao-de-obra,
maquinas € equipamentos — tem como conseqiiéncia a geracao de gargalos de produgdo.
Como cada pedido tem sua propria seqiiéncia de fabricagdo, envolvendo um conjunto de
recursos produtivos diferente daquele que ¢é critico em outro produto, ¢ comum ocorrer uma
profusdo de gargalos, numa situagdo em que o gargalo flutua de um setor para outro
(MEGLIORINI, 2003).

Observa-se a predominancia da realizagdo de horas-extras ou de trabalho em
segundo turno para resolver os problemas de gargalo de producdo. Esta pratica pelas empresas
esta de acordo com as caracteristicas deste segmento de industria, que mantém a mao de obra
estavel, recorrendo a horarios extraordinarios quando a demanda aumenta (MEGLIORINI,
2003).

A contratacdo de mais recursos ¢ normalmente inviavel, pois as empresas que
trabalham sob encomenda apresentam, via de regra, certa capacidade ociosa em relagdo a

mao-de-obra e equipamentos. A substituicdo de um recurso por outro na execucao de
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determinada tarefa, pode nao ser tecnicamente aconselhavel. Assim, o que normalmente se
busca ¢ uma programagao ou seqiienciamento de ordens que permita eliminar a sobrecarga de
trabalho dos recursos utilizados e atender os prazos contratuais acordados (DE PAULA;
TUBINO, 2000).

O atendimento de um pedido pode demandar muitas semanas, ou até meses,
durante os quais ocorre unicamente saida de recursos por parte do fabricante, iniciando-se o
retorno do investimento apds o inicio do fornecimento do projeto. Normalmente, o fluxo de
caixa ¢ negativo durante todo o projeto, tornando-se positivo apds a conclusdo e a entrega do
produto. No entanto, a incerteza quanto a estrutura do produto e, portanto, quanto ao seu
cronograma de fabricagdo, aliada a eventuais problemas de caixa dos fabricantes e atrasos dos
fornecedores, leva freqiientemente a situagdes de caixa negativo (PRIKLADNICKI, 2003).

Na producdo sob encomenda, o aprendizado ¢ realizado a partir dos problemas
que ocorrem a cada pedido. Percebe-se uma grande dificuldade em documentar a tecnologia
gerada pela solugdo destes problemas, uma vez que esta permanece na forma de know-how
apenas nas pessoas que a desenvolvem. Cria-se, assim, uma dependéncia humana complexa
de gerir, na medida em que a utilizacdo da base de conhecimento passa a depender de
aspectos comportamentais. Logo, o desenvolvimento de padrdes que viabilizem a automagao
dos processos de engenharia fica na dependéncia de especialistas de areas especificas que tém
a tendéncia de criar solugdes otimas do ponto de vista técnico, as vezes em detrimento da

economia do projeto (PRIKLADNICKI, 2003).

3.3.3 Especificidades da industria de bens de capital sob encomenda

Tempo médio de fabricacio das encomendas

A questdo dos prazos contratuais ¢ importantissima neste segmento de
industria, pois o prazo de entrega ¢ condicdo determinante no fechamento do negocio. O
cliente das empresas que trabalham sob encomenda exige tratamento diferenciado, podendo
constar inclusive (e hoje, normalmente) multas contratuais por atraso na entrega (DE PAULA;
TUBINO, 2000).

Em uma pesquisa realizada por Megliorini (2003), foi constatado que, quanto
ao cumprimento de prazos, no ambiente de fabricacdo, ocorrem situagdes que exigem

decisdes para ndo atrasar a entrega das encomendas. A entrega em atraso, além de poder
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prejudicar a empresa em futuras concorréncias, também afeta diretamente o resultado da
encomenda, uma vez que o prego de venda e os custos, em regra, estdo sujeitos a atualizagdes
até a data de sua ocorréncia e, a partir dai, estdo sujeitos aos efeitos das passagens de tempo.
Neste sentido, ¢ de se esperar um elevado nivel de pontualidade de entrega. No entanto, ndo ¢é
o que foi observado nas empresas estudadas pelo autor. Quando questionados sobre o
cumprimento do prazo, apenas 20% responderam que entregam todas as encomendas no prazo
contratual.

Essa constatacdo pode sugerir que os clientes “apertam” o prazo para se
precaverem de um eventual atraso de entrega e os fornecedores os aceitam “sabendo” que nao
serdo prejudicados nas proximas concorréncias. Desse modo, pelo lado das empresas, isso
pode significar que as mesmas tendem a aceitar um prazo mais curto, como se iSso
representasse uma vantagem competitiva diante dos demais concorrentes e para compensar 0s
efeitos financeiros decorrentes de eventuais atrasos, utilizam critérios subjetivos para a

formacao do preco de venda (MEGLIORINI, 2003).

Tempo médio que os materiais, pecas e componentes adquiridos especificamente para
uma encomenda aguardam para serem consumidos

A reducdo de estoques pode ser vista como redugdo de custos. No entanto, esta
condicdo, na producdo sob encomenda, se contrapde a necessidade de garantir a pontualidade
de entrega. A manuten¢do de estoques em niveis baixos poderia tornar-se uma politica
arriscada, pois os produtos tém caracteristicas peculiares, sendo fabricados esporadicamente
ou uma Unica vez. A existéncia de estoques (em processo) constitui uma protecao contra estes
riscos. Contribui também para a formacdo de estoques, o fato que estas empresas iniciam
algumas atividades, como compras de determinados materiais diretos, antes mesmo de

concluir os projetos dos produtos (MEGLIORINI, 2003).

Fatores determinantes para o cliente decidir por contratar uma encomenda com uma
determinada empresa

Para ser competitiva e suportar as pressdes dos concorrentes, as empresas da
industria de bens de capital t€m que dispor de algumas vantagens para oferecer aos seus
clientes. Sdo exatamente essas vantagens que podem diferencid-las de seus concorrentes
perante seus clientes atuais ou potenciais (RESENDE, 1994).

Esta diferenciacdo pode ser alcancada em fatores como preco, qualidade,

assisténcia técnica, financiamento e prazo de entrega, dentre outros. Em algumas
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concorréncias, o preco deve desempenhar um papel competitivo importante € em outras,
privilegia-se a qualidade, histérico de pontualidade de fornecimento, assisténcia técnica, etc.
Desse modo, o fator competitivo que a empresa precisa ter, varia conforme o cliente e o
produto. Para determinado cliente, o preco de um produto pode representar o fator mais
relevante na escolha do fornecedor. Para esse mesmo cliente, quando da compra de outro
produto, o prazo de entrega podera ser o principal fator considerado. Em outras situagdes,
privilegia-se a qualidade, a assisténcia técnica, etc. Isto implica que sdo muitas as distingdes
que tornam uma empresa competitiva dentro desse segmento de industria. Nesse contexto, as
empresas devem identificar os fatores competitivos que os clientes valorizam na escolha de
um fornecedor (MEGLIORINI, 2003).

Em um trabalho realizado por Megliorini (2003), em empresas fabricantes de
bens de capital sob encomenda, observou-se que o prego, na visdo dos gestores, representa o
principal fator para o cliente decidir contratar uma encomenda. O segundo fator, apontado
pelos gestores como o mais importante, corresponde a qualidade. Trata-se de uma vantagem
que ¢ conquistada por um histérico de fornecimento, em que o cliente passa a confiar nos
produtos da empresa. Assim, a empresa tem, nesse fator, um nivel minimo de desempenho a
ser atingido. Fabricar em conformidade com as especificagdes requeridas pelos clientes,
inclusive acomodando revisdes nas especificagdes, alterando projetos, processos e materiais
durante a fabricagdo, ¢ considerado o terceiro fator mais importante, na visdo dos gestores,
para o cliente decidir pelo fornecedor. No entanto, ¢ logico pensar que um cliente ndo
colocaria um pedido em um fornecedor em que ndo confiasse para fabricar conforme o
desejado. Por outro lado, essas empresas t€ém como caracteristica serem flexiveis para
acomodar revisoes nas especificagdes fornecidas pelos clientes, alterar projetos, processos e
materiais durante a fabricacdo. A pontualidade de entrega ficou na quarta colocacdo na
percepcao dos gestores, o que pode sugerir que os clientes definem uma data de entrega
anterior aquela prevista em seu cronograma a fim de se precaverem quanto a um eventual
atraso e que as empresas tém controle sobre este fator, tomando medidas corretivas quando o
cumprimento do prazo esta em risco.

O cardter dinamico da concorréncia provoca alteracdes nas vantagens
competitivas das diferentes empresas ao longo do tempo. Assim, empresas que julgavam
estarem bem posicionadas em relagdo as vantagens competitivas, em termos de custos ou de
qualidade do produto, podem ser igualadas, suplantadas ou mesmo eliminadas do mercado.

Desta forma, o carater dindmico da concorréncia impde as empresas a necessidade de
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assumirem um comportamento inovador como estratégia permanente para assegurar ou

ampliar as vantagens competitivas (RESENDE, 1994).

Atividades po6s venda

Um programa de atendimento ao cliente eficaz se faz necessdrio para a
industria de méaquinas e equipamentos. Para atingir tal feito, ¢ necessario um bom projeto
original que garanta facilidade de manutencao, funciondrios bem treinados e estoque de pecas
sobressalentes. A complexidade crescente das méquinas e equipamentos exige a utilizacao de
cursos de treinamento, manuais de reparos para o servigo, listagens das pecas, visdes
detalhadas e outros recursos que visem aprimorar as habilidades e competéncias dos
funciondrios. O fornecimento de pecas sobressalentes tornou-se igualmente complexo ja que o
planejamento original de um novo modelo deve incluir providéncias para a disponibilidade de
pecas sobressalentes tdo logo o modelo comece a ser vendido. A negligéncia quanto a esse
planejamento (bem como os fracos controles de estoque) podem causar longos atrasos para
alguns clientes. A descontinuidade de um modelo ndo elimina a necessidade de pecas
sobressalentes, pois as maquinas e equipamentos ainda em uso necessitardo de tais pegas por
alguns anos, sendo usual as empresas manterem um estoque de pegas sobressalentes por um
periodo de cerca de 10 anos ap6s a descontinuidade do modelo (JURAN; GRYNA, 1993).

Juran e Gryna (1993) apontam que cerca de 30 a 50% de todas as chamadas de
servicos poderiam ser evitadas, caso os clientes observassem as clausulas dos manuais de
“uso e manutengdo” fornecidos pelos fabricantes. Entretanto, as pesquisas mostram que tais
manuais raramente sao lidos e, freqiientemente, sdo postos de lado ou descartados. Alguns
fabricantes tentam superar esta atitude, anexando permanentemente informagdes essenciais ao

produto.

3.4 Segmentos da industria de bens de capital

A ABIMAQ subdivide o setor de maquinas e equipamentos em 44 segmentos
de acordo com o destino dos produtos. Os segmentos propostos pela ABIMAQ sdo: Ac¢ucar e
Alcool; Agricultura; Alimenticio; Bares, Restaurantes e Similares; Bombas ¢ Motobombas;
Celulose e Papel; Ceramico, Cimento e Mineracdo; Compressores; Construcdo Civil;

Controle de Qualidade, Ensaios e Medicdo; Couro e Calgado; Elementos de Transmissao;
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Embalagem; Farmacéutico; Ferramentas e Modelagdo; Fornos e Estufas Industriais; Geragao
de Energia; Gindstica; Grafico; Hidraulica, Pneumadtica e Automacgao; Irrigagdo; Lavanderia
Industrial; Limpeza Industrial; Lubrificagdo; Madeira; Maquinas Portateis; Maquinas
Rodoviarias; Maquinas-Ferramenta; Marmore e Granito; Motores de Combustdo Interna;
Movimentagdo ¢ Armazenagem de Materiais; Pecudria; Petroleo e Petroquimica; Plastico;
Quimico e Derivados; Racao Industrial; Reciclagem; Refrigeracdo Industrial; Reparo e
Manutencdo Automotiva; Saneamento Bésico e Ambiental; Solda e Corte de Chapas
Metalicas; Téxtil e Valvulas Industriais (ABIMAQ, 2007).

Estes segmentos, por terem caracteristicas e interesses distintos, sdo agrupados
em 23 Camaras Setoriais € 2 Grupos de Trabalho. A Camara que representa as maquinas €
equipamentos destinado ao setor alimenticio na ABIMAQ ¢ a CSMIAFRI (Camara Setorial

para a Industria Alimenticia, Farmacéutica e de Refrigeracao Industrial).

3.5 A industria de bens de capital para a industria de alimentos

Avellar (2008) ressalta que existe uma forte correlacdo entre as empresas de
bens de capital e as caracteristicas de seus compradores e fornecedores. Sendo assim, a
compreensdo deste setor auxilia no entendimento do comportamento dos setores relacionados.
A configuragdo internacional do setor estd estritamente relacionada ao setor demandante de
seus produtos. Desta forma, caracteristicas distintas sdo encontradas dentro de cada segmento
do setor, tais como as dindmicas de mercado e tecnoldgicas, como € o caso do segmento de
maquinas para a industria de alimentos.

Na cadeia de producdao de alimentos, o papel dos fornecedores de
equipamentos merece destaque, como observado por Cabral (1998) em um survey onde
estudou o comportamento da inovagdo tecnologica da industria brasileira de alimentos. Neste
trabalho, pode-se comprovar que a inovag¢do neste setor tem uma forte influéncia dos
fornecedores de bens de capital. Domingues e Furtado (2003) também chegaram a esta
conclusdo, em um trabalho que analisou as atividades de inovagdo tecnoldgica na industria de
alimentos. Segundo os autores, a industria de alimentos ¢ singular pela heterogeneidade de
seus segmentos e induz atividades de pesquisa e desenvolvimento ao longo de sua cadeia

produtiva, onde o fornecedor de bens de capital exerce um importante papel. As atividades de
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cooperacdo mantidas refletem em importantes resultados para o processo de inovagdo na
propria industria de alimentos, através do aprendizado gerado nestas interacdes da cadeia.

O mercado mundial de maquinas para a indUstria alimenticia ¢ altamente
competitivo e a tecnologia desempenha um papel determinante. O pais lider do segmento ¢ os
EUA (responsavel por cerca de 25% da producdo de maquinas para processamento de
alimentos, possuindo mais da metade das 50 maiores empresas lideres no segmento com a
matriz instalada no pais), seguidos da Unido Européia e Japdo. Como caracteristica da
industria alimenticia, tem-se o desenvolvimento de novas tecnologias de processo,
laboratérios equipados para projetos de produtos e controle da qualidade, teste de
higienizacao e atividades de P&D de novos produtos alimenticios. O continuo crescimento
deste segmento pode ser observado tanto nos paises mais estruturados da Europa, da América
do Norte e Japao, bem como em importantes paises produtores e distribuidores de alimentos
mundiais como Australia, Brasil e Argentina. Com o crescimento da populagdo mundial e o
progresso da industrializa¢dao, o agronegdcio continua se desenvolvendo com a finalidade de
aumentar a produ¢do de alimentos e reduzir o seu desperdicio, e esta estratégia estd
fortemente vinculada ao desenvolvimento tecnolégico de maquinas e equipamentos para este
setor (AVELLAR, 2008).

A Classe que especifica maquinas e equipamentos para a industria de alimentos
dentro da Classificagdo Nacional de Atividade Economica (CNAE), do IBGE, ¢ a 2862-3,
denominada “Fabricacdo de maquinas e equipamentos para as industrias de alimentos,
bebidas e fumo” que, por sua vez, pertence ao grupo 286: “Fabricagdo de Maquinas e
Equipamentos de uso industrial especifico” (CNAE, 2007).

A classe 2862-3 compreende:

- a fabricagdo de maquinas e equipamentos para frigorificos, matadouros e abatedouros;

- a fabricagdo de maquinas e aparelhos para a industria do laticinio (desnatadeiras,
pasteurizadores, batedores de manteiga, etc.);

- a fabricagdo de equipamentos, inclusive de calefacdo elétrica, para tratamento de alimentos e
bebidas, mediante troca de temperatura (pasteurizagdo, condensagao, etc.);

- a fabricacdo de maquinas e aparelhos para as industrias de conservas de frutas e legumes
(descascadeiras, cozinhadores, etc.);

- a fabricacdo de maquinas e aparelhos para panificacdo, massas alimenticias, biscoitos, balas
e bombons (masseiras, cortadeiras, cilindros, fornos para padarias, etc.);

- a fabricagdo de maquinas, aparelhos e instalagcdes para a industria de 6leos (prensas, filtros,

etc.);
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- a fabrica¢ao de maquinas e aparelhos para a industria do fumo (picadores, maquinas para
cigarros, etc.);

- a fabricacdo de maquinas para a industria do agticar (moendas, cozinhadores, etc.);

- a fabricacdo de maquinas e aparelhos para a industria de bebidas (dosadores, misturadores,
etc.);

- a fabricacao de maquinas para beneficiamento e preparacao de produtos agricolas utilizadas
na induastria da moagem;

- a fabricagdo de maquinas para a preparagao de alimentos em hotéis e restaurantes.

O segmento de maquinas e equipamentos para a industria de alimentos ¢ amplo
e abrange desde utensilios até equipamentos para setores especificos. O Banco Nacional de
Desenvolvimento Economico e Social (BNDES, 2007) subdivide o setor de maquinas e
equipamentos para a industria de alimentos nos seguintes subsetores: aparelhos para
preparacdo de café ou chd; batedeiras; desnatadeiras; equipamentos para cozinha industrial;
extratores-centrifugos de sucos; extratores de caldo de cana de agucar; fogdes de cozinha;
fornos de microondas; fornos para padaria e industria de alimentos; fritadeiras;
liquidificadores; maquinas e aparelhos para: extracdo e refinacdo de oleos e gorduras,
fabricacdo de vinho, sucos de frutas e bebidas semelhantes, industria cervejeira, industria do
acgucar, industria de doces, industria de laticinios, industria de panificacdo e biscoitos,
preparacdo de alimentos ou ragdes para animais, preparagdo de carnes, preparacao de frutas,
preparacdo de peixes, crustaceos e moluscos, fabricacdo de sorvetes; moedores de carne;
panelas; talheres; torradeiras de pao; torrefadores e outras maquinas e equipamentos.

Segundo levantamento feito, pela autora desta Dissertagdo, junto as empresas
cadastradas na ABIMAQ (ABIMAQ, 2007), empresas que participaram da FISPAL
Tecnologia em 2007 e o Anudrio das Industrias do Estado de Sdo Paulo 2006, foram
identificadas, para esta dissertacdo, cerca de 340 empresas (de micro, pequeno, médio e
grande porte) no Estado de SP. A maioria sdo empresas de pequeno porte, algumas sdao
multinacionais, nem todas fabricam equipamentos exclusivamente para a induastria de

alimentos e a maioria esté situada na regido da Grande Sao Paulo.
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3.6 Regulamentacées de maquinas e equipamentos para a industria de alimentos

A ANVISA (Agéncia Nacional da Vigilancia Sanitaria), na Portaria n°® 1428, de
26 de novembro de 1993, define como equipamento para a industria alimenticia todo aquele
que entra em contato direto com o alimento, durante a sua elaboragdo, armazenamento,
comercializacdo e consumo. Estdo inclusos nesta denominag¢do os recipientes, maquinas,
correias transportadoras, tubulagdes, aparelhagens, acessorios, valvulas, utensilios e similares.

A industria de equipamentos e de utensilios para a industria alimenticia tem
evoluido para a producdo de maquinas com a visdo da seguranca dos alimentos, desde a fase
de concepg¢do do projeto. Fendas, rachaduras, rugosidade, cantos quadrados e outras
irregularidades de superficie facilitam a entrada e aderéncia de particulas de alimentos,
tornando-se locais de multiplicacdo de microrganismos patogénicos. Para evitar isso,
equipamentos mais adequados e de facil limpeza e desinfeccdo devem ser projetados e
fabricados (CHAVES, 2006).

Frente a esta preocupacdo, de seguranca dos alimentos, a ANVISA
regulamenta normas para a fabricacdo de maquinas e equipamentos que possam entrar em
contato com alimentos.

Na Portaria n° 326, de 30 de julho de 1997, a ANVISA estabelece
especificagdes sobre os materiais a serem utilizados na confec¢do dos equipamentos ¢ alerta
que todo equipamento e utensilio utilizado nos locais de manipulagdo de alimentos que possa
entrar em contato com o alimento devem ser confeccionados de material que ndo transmita
substancias toxicas, odores e sabores, que seja ndo absorvente, resistente a corrosdo e capaz
de resistir a repetidas operagdes de limpeza e desinfec¢do. As superficies devem ser lisas e
estar isentas de rugosidade, frestas e outras imperfeigdes que possam comprometer a higiene
dos alimentos ou que sejam fontes de contaminagdo. O uso de madeira e de outros materiais
que ndo possam ser limpos e desinfetados adequadamente deve ser evitado, a ndo ser que se
tenha a certeza de que seu uso ndo sera uma fonte de contaminagdo. Deve-se evitar, também,
a utilizagdo de diferentes materiais para que nao aparega, futuramente, corrosao por contato.
Quanto ao projeto e construcdo, todos os equipamentos e utensilios devem ser desenhados e
construidos de modo a assegurar a higiene e permitir uma facil e completa limpeza e
desinfeccdo e, quando possivel, devem ser instalados de modo a permitir um facil acesso e
uma limpeza adequada, além disso, devem ser utilizados exclusivamente para os fins a que

foram projetados.
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Uma outra Resolugao da ANVISA (RDC N° 20, de 22 de margo de 2007),
considerando a necessidade de constante aperfeigoamento das agdes de controle sanitario na
area de alimentos e visando a protecdo da saude da populacdo, considera a necessidade de
seguranca de fabricacdo e uso de embalagens e equipamentos metalicos em contato com
alimentos. Esta resolugdo dispde sobre os materiais metalicos que sdo aceitos na fabricagdo de
embalagens, revestimentos, utensilio, tampas e equipamentos metalicos que entrem em
contato direto com alimentos. Esta resolucdo foi criada com o intuito de compatibilizar a
legislag@o nacional com base em um instrumento harmonizado no MERCOSUL, a Resolucao
GMC n°46 de 2006; considerando que a harmonizacdo dos Regulamentos Técnicos tende a
eliminar os obstidculos que geram as diferencas nas regulamentacdes nacionais vigentes,
dando cumprimento ao estabelecido no Tratado de Assungao.

Na Europa, existe um regulamento, elaborado pelo EHEDG (European
Hygienic Engineering & Design Group) que detalha os principais critérios de projeto
higiénico que devem ser atendidos por um equipamento para o processamento de alimentos.
Ele da detalhes de como projetar, construir e instalar tais equipamentos de tal modo que ele
ndo afete negativamente a qualidade do alimento, especialmente com relagdo a seguranga.
Estas diretrizes se aplicam a equipamentos duraveis utilizados para operagdes de manufatura
batelada e continua, aberta e fechada (EHEDG, 2009).

O objetivo fundamental deste documento ¢ a prevencdo da contaminacdo
microbiana de produtos alimenticios. Esta contaminacdo pode ser originaria das matérias-
primas, mas o produto também pode ser contaminado com microorganismos durante o
processamento € embalagem. Se o equipamento nao tiver um bom projeto, podera ser dificil
higieniza-lo. Residuos podem ser retidos em ranhuras e pontos mortos, permitindo que
microorganismos retidos sobrevivam e se multipliquem. Isso podera favorecer contaminagdes
cruzadas subseqiientes entre diferentes bateladas de produto (EHEDG, 2009).

Apesar do objetivo primario do projeto de um equipamento ¢ de que o mesmo
seja habil para exercer a sua funcdo técnica, algumas vezes, requisitos de higiene podem
conflitar com estes. Na procura de uma solugdo aceitavel ¢ um imperativo que a seguranga do
alimento nunca seja posta em risco (EHEDG, 2009).

Os ajustes sao mais efetivamente incorporados em estagios iniciais do projeto.
Os beneficios a longo prazo de se fazer isso sdo ndo apenas a seguranca do produto, mas o
potencial de se aumentar a expectativa de vida do equipamento, reduzir a manutengdo e,

conseqiientemente, diminuir os custos operacionais (EHEDG, 2009).
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A susceptibilidade do produto a atividade microbiana ird determinar o balango
entre os requisitos que a engenharia normal demanda e aquelas de higiene. Por exemplo,
produtos secos ndo suportam o crescimento de microorganismos € os requisitos serdo menos
rigorosos do que para produtos umidos. No entanto, se o equipamento ¢ destinado para a
fabricacdo de produtos para consumidores pertencentes a grupos de risco, as demandas de
higiene no projeto sao mais rigorosas (EHEDG, 2009).

Os materiais utilizados na constru¢do de maquinas para alimentos devem
atender certos requisitos especificos. Os materiais em contato com os produtos devem ser
inertes tanto ao produto quanto aos detergentes e desinfetantes, sob as condi¢cdes de uso
previstas. Eles devem ainda ser resistentes a corrosao, nao toxicos, estaveis mecanicamente, €
o acabamento de sua superficie ndo pode ser afetada negativamente sob as condi¢des do uso
pretendido. Os materiais que ndo entram em contato com o produto devem ser mecanicamente
estaveis, suavemente acabados e facilmente limpos. E necessario manter um conhecimento
dos novos desenvolvimentos em materiais e produtos para a industria alimenticia e procurar o
conselho dos fornecedores de materiais quando apropriado (EHEDG, 2009).

No projeto, fabricacdo e instalacio de um equipamento, os seguintes critérios
basicos devem ser levados em consideragao (EHEDG, 2009):

- superficie e geometria;

- acabamento da superficie/ rugosidade da superficie;
- drenagem e lay-out;

- instalagao;

- solda;

- apoio;

- i1solante;

- teste das caracteristicas higiénicas do equipamento.

Existe, ainda, uma outra associacdo na Europa, a FPME (Food Processing
Machinery Europe), voltada para o setor de manufatura de equipamentos destinados ao
processamento e embalagem de alimentos. A missdo desta associacdo ¢ prover informagdes
técnicas, cientificas e econdmicas sobre a industria de equipamentos para processamento e
embalagem de alimentos para os tomadores de decisdo relevantes na Europa, a midia e o
publico em geral a (FPME, 2009).

Como uma ligacdo essencial para a cadeia de processamento de alimentos, o
FPME contribui para o suprimento eficiente para seguranga ¢ alta qualidade de alimentos para

a Europa e outros paises. Ao promover maquinas inovadoras, seguras e sustentaveis para a
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industria de alimentos em mais de 150 paises, os membros do FPME contribuem para
estabelecer padrdes globalmente, uma vez que mais de 60% dos alimentos industrializados no
mundo ¢ produzido em méquinas feitas na Europa (FPME, 2009).

Além destas entidades européias, existe uma outra, fundada nos EUA, mas que
hoje possui escritorio em diferentes paises, chamada NSF International. Um dos programas
organizados por esta entidade ¢ o Programa de Equipamentos para Alimentacdo Comercial,
que tem por finalidade testar e certificar os equipamentos processadores de alimentos. Os
requisitos de projeto e constru¢do variam conforme o tipo de equipamento, porém, entre as
avaliagdes mais comuns estdo: dimensdes minimas de raio, juntas e emendas fechadas ou
seladas, métodos de juncao e as folgas. O produto ou sistema devem também seguir requisitos
relativos a: aberturas e tampas, portas e dobradicas, vedacdes, projecdes e montagens, € outros
itens de especial importancia do ponto de vista sanitario (NSF, 2009).

Os requisitos relativos a materiais da NSF especificam que todos os materiais
que entram - ou podem entrar - em contato com o alimento ndo podem liberar contaminantes
toxicologicamente significativos. As superficies expostas deverdo ser lisas e faceis de limpar.
No caso em que o interessado possua formula¢des proprias de materiais ndo-metalicos que
serdo utilizados em partes do aparelho que entrem em contato com os alimentos, o
Departamento de Toxicologia da NSF os analisard de forma sigilosa de modo a garantir que

eles ndo transfiram odores ou colaborem para provocar qualquer forma de adulteracdo dos

alimentos (NSF, 2009).
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4 METODO DE PESQUISA

4.1 Escolha do método de pesquisa

O método de pesquisa adotado é a pesquisa bibliografica, seguida de uma
pesquisa de campo para levantamento de dados e posterior compilagdo e anélise dos mesmos.

O objetivo da pesquisa bibliografica ¢ apresentar o estado da arte em
determinado campo do conhecimento. Em uma pesquisa quantitativa, a pesquisa bibliografica
¢ de suma importancia para auxiliar na determinacdo das varidveis que serdo observadas e
avaliadas durante a pesquisa de campo (ROWLEY; SLACK, 2004).

O método de pesquisa de campo escolhido ¢ o survey. Segundo Pinsonneault e
Kraemer (1993), o survey apresenta as seguintes caracteristicas, que vao ao encontro do
objetivo desta dissertacdo e a maneira que se definiu para conduzir a pesquisa de campo:
- tem por proposito prover descrigdes quantitativas de alguns aspectos da populagao estudada;
- a principal maneira de coletar as informacdes ¢ por meio de questdes estruturadas e
previamente definidas;
- a informagdo ¢ geralmente coletada em uma fragdo da populacdo em estudo, uma amostra,
porém ¢ coletada de maneira que as descobertas possam ser generalizadas para a populacao.

Segundo Forza (2002), o objetivo ao se aplicar um survey estd em contribuir
para o conhecimento em uma area particular de interesse que, no caso desta dissertacdo, ¢ a

Gestao da Qualidade no setor de bens de capital para a industria de alimentos.

4.1.1 Caracterizacao do survey

O survey configura-se como descritivo, o qual se propde a descrever uma
realidade (Gestdo da Qualidade) em uma amostra de determinada populagao (setor de bens de
capital para industria de alimentos do estado de Sao Paulo) e realizar comparagdes entre
possiveis agrupamentos de empresas (clusters).

Os dados foram coletados em apenas um momento (durante o periodo de abril
a setembro de 2008), o que configura um corte-transversal, de acordo com Sampieri et al.

(1997). A unidade de anélise foi o Sistema de Gestao da Qualidade das empresas estudadas e
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o entrevistado, o responsavel pelo Departamento de Qualidade (preferencialmente, o gerente
da area) ou a pessoa encarregada desta funcdo, identificado através de prévio contato

telefOnico.

4.2 Técnica de pesquisa

Como técnica de pesquisa, comum ao survey, foi definido um questionario. O
mesmo foi aplicado pessoalmente, por meio de uma entrevista estruturada. O agendamento da
entrevista foi realizado via telefone e e-mail, ocasido na qual se apresentava uma carta a
pessoa a ser entrevistada (gerente da qualidade ou responsavel por esta fungcdo na empresa),
esclarecendo os objetivos da pesquisa (Apéndice A). Segundo Forza (2002), dentre as
vantagens de se aplicar o questiondrio pessoalmente estdo: a flexibilidade no seqiienciamento
das questdes e a elevada taxa de resposta. Porém, segundo o mesmo autor, isto implica em
elevados custos para o pesquisador e no viés da entrevista, em termos de acesso & empresa e
conducao da mesma, onde opinides pessoais (do entrevistado e do entrevistador) podem
interferir nos resultados. Para evitar isso, o questiondrio deve ser conduzido sempre da mesma
maneira em diferentes empresas, com o intuito de assegurar a confiabilidade dos dados
coletados.

Uma importante etapa na conducao de um survey ¢ o pré-teste do instrumento
de pesquisa, para validagdo do mesmo. Segundo Rea e Parker (2002), o pré-teste consiste na
aplicacdo do questionario em uma pequena parcela da populagdo de estudo, com o intuito de
avaliar alguns fatores criticos tais como:

- clareza do questiondrio (compreensao pelos entrevistados, ambigiiidade das perguntas e
alternativas);

- abrangéncia do questionario (conteudo das perguntas e alternativas);

- aceitabilidade do questionario (extensdo e adequagdo das perguntas).

A primeira versdao do questionario foi aplicada e testada em 6 empresas, sendo
trés de pequeno, duas de médio e uma de grande porte. Durante a realizacdo deste teste, o
questionario foi sendo aperfeigoado até se chegar a seu formato final. O questionario aplicado
nas empresas, apresentado no Apéndice B, ¢ constituido de 38 questdes, divididas em 7

partes. O tempo para aplicacdo do mesmo variou entre 1 e 2 horas.
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Somente apoOs a realizagdo desta etapa de avaliacdo ¢ que se deu inicio ao
levantamento de dados com o questiondrio devidamente aprovado, em uma amostra

representativa de empresas do setor.

4.3 Técnica de analise de dados

Os dados obtidos com a realizacdo do survey foram analisados por meio de
ferramental estatistico, conforme sugere Freitas et al. (2000). O autor afirma que as variaveis
em estudo devem ser consideradas na escolha do tipo de andlise estatistica.

Rea e Parker (2002) sugerem a utilizagao de softwares para compilar dados em
tabelas, graficos ou medidas estatisticas resumidas para apresentagao dos dados de forma
clara e compreensivel.

Com auxilio de um software estatistico (neste caso, o Statistica 8.0), foram
utilizadas as seguintes técnicas:

- analise de consisténcia interna: calculo do alfa de Cronbach para testar a confiabilidade do
instrumento de pesquisa (questionario);

- estatistica descritiva: uso de graficos, tabelas ¢ medidas descritivas para descrigdo dos
dados;

- analise de correlacdo: (de Spearman) para identificar correlagdes entre duas ou mais
variaveis;

- andlise de cluster: para identificagdo de grupos (de empresas) com caracteristicas comuns.

Segundo Rea e Parker (2002), os métodos analiticos sdo essenciais para o
pesquisador, uma vez que sdo capazes de discernir em meio a grandes quantidades de dados
gerados pelo processo de pesquisa. Eles permitem ao pesquisador identificar relagdes entre as
variaveis e decidir se os dados de uma pesquisa podem ou ndo ser usados para representar

fatos a respeito da populagao da qual foi extraida a amostra.

4.4 Populacio e definicio da amostra

A populagdo de estudo é o conjunto de empresas que fabricam algum tipo de

maquina ou equipamento para a industria de alimentos e bebidas, com unidades fabris no
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estado de Sao Paulo. A populacdo de empresas foi levantada com auxilio de um cadastro
existente junto a ABIMAQ, empresas que participaram da FISPAL Tecnologia em 2007 e o
Anuario das Industrias do Estado de Sao Paulo 2006, chegando-se a um nuimero de 245
empresas (considerando-se as empresas de pequeno, médio e grande porte). Em virtude da
extensdo da populagdo e de restricdes de tempo para conducdo da pesquisa de campo, foi
determinado um tamanho de amostra para representar a populacao de estudo.

Segundo Rea e Parker (2002), a finalidade da amostragem ¢é poder fazer
generalizacdes sobre uma populagdo com base em um subconjunto, cientificamente
selecionado, dessa populacdo. Pinsonneault ¢ Kraemer (1993) apontam que o elemento mais
critico do procedimento de amostragem ¢ a escolha da fragdo que constitua uma parcela

representativa da populacdo em estudo.

4.4.1 Definicao da amostra

Segundo Lakatos e Marconi (1995), hd dois tipos de amostra: nao
probabilistica e probabilistica. A amostra ndo probabilistica consiste em uma escolha nao
aleatdria, o que restringe a utilizacdo de tratamento estatistico, diminuindo a possibilidade de
inferéncia dos resultados obtidos. Ja, a amostragem probabilistica, baseia-se na escolha
aleatoria dos pesquisados, o que faz com que cada membro da populagdo tenha a mesma
probabilidade de ser escolhido. Além disso, este segundo tipo permite a utilizagdo de
tratamento estatistico.

Freitas et al. (2000) subdivide a amostra probabilistica em estratificada e ndo
estratificada. A amostra probabilistica estratificada consiste em subdividir a populacdo em
grupos homogéneos, sendo que cada subgrupo da origem a uma amostra. Este tipo de
procedimento amostral assegura que todos os tipos possiveis estejam presentes na amostra.

Para dar origem a uma amostra probabilistica estratificada, separou-se a
populagdo inicial em estratos, com base nos seguintes fatores:

- porte das empresas;
- localizagdo geografica no estado de Sao Paulo;
- fabricantes com orientagdo especifica para a industria de alimentos ou também para outros

setores.
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Apos feita a estratificacdo da populagao (em 10 estratos, levando-se em conta
os fatores apresentados, em conjunto ou separadamente), foram retiradas amostras aleatorias
de cada estrato. Fixou-se o tamanho total da amostra em, no minimo, 30 empresas (levando-se
em conta a limitacao de tempo e recursos para a condu¢do de um Survey presencial, a pesquisa
foi concluida em 35 empresas). Por a populagdo ser pequena - segundo Rea e Paker (2002),
uma populacdo inferior a cem mil ¢ considerada pequena - a amostra estatisticamente
representativa seria um valor muito proximo ao da populacdo. Desta forma, optou-se por um

cuidado na estratificagdo da populacdo, para garantir a representatividade da amostra.

4.5 Variaveis e forma de analise dos resultados

As variaveis de estudo foram determinadas a partir da revisdo bibliografica.
Um diagrama em 4arvore, apresentado na Figura 4.1, foi construido para facilitar o
desdobramento das variaveis em perguntas para o questionario. As perguntas ¢ alternativas do
questionario, por sua vez, foram embasadas em questdes levantadas por outras trabalhos

Os dados levantados na pesquisa de campo foram compilados e tratados por
meio de técnicas de analise de consisténcia interna, analise de correlagdo e analise de cluster,

utilizando-se o software Statistica 8.0. A parte descritiva (graficos) foi gerada em Excel.

4.6 Seminario para discussao dos resultados

Ao final do trabalho, apds a elaboragcdo das conclusdes prévias, foi realizado
um seminario com o objetivo de dar um retorno as empresas participantes da pesquisa, bem
como levantar, a partir das discussdes geradas entre os participantes do mesmo,
complementacdo as consideracdes finais feitas na dissertacao, além de discutir possiveis agdes

para melhoria da gestdo da qualidade nas empresas.
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GESTAO DA
QUALIDADE

FIGURA 4.1. Modelo conceitual das variaveis de estudo.

A) Estrutura { 1. Estrutura Formal
Organizacional 2. Posicao Estratégica da GQ no Organograma
— 3. Estabelecimento de procedimentos
— 4. Conceito de um equipamento de qualidade
B) Praticas de — 5. Controle das matérias-primas e fornecedores
Gestio da —
Qualidade — 6. Controle do processo
— 7. Controle do produto acabado
L 8. Atividades pos venda
— Raz0es da implantacao
L Abordagem
Histoérico da implantagao
— 9. Existente _[ Recursos humanos
L Beneficios
C) Sistema de | Dificuldades
Gestao da ] L Expectativas
Qualidade
— 10. Nao existente [— Razdes
11. Visao da empresa sobre MC
D) Melhoria ’7
) , 12. Métodos de solugdo de problemas
Continua L
13. Ocorréncia de ciclos de melhoria
E) Ferramen.t as e 14. Grau de utilizag¢ao
Metodologias
15. Destino das informagdes
F) Indicadores de
desempenho em 16. Principais indicadores
Qualidade . q
17. Satisfagdo do cliente —I: orma ? mensurat
Uso das informagoes
Durante a produgio
G) Problemas e 18. Problemas _E Durante utilizagdo do produto
Tendéncias
19. Tendéncias

Fonte: Adaptado de SCALCO (1999) e baseado em: CSILLAG (1986), IMALI (1986) apud SLACK et al. (2002),
AKAO (1990), JURAN (1991), CAMPOS (1992), GARVIN (1992), FEIGENBAUM (1994), TOLEDO e
AMARAL (1995), SHIBA et al. (1997), ABNT (2000), TOLEDO ¢ CARPINETTI (2001), DURSKI (2003),

RICCI (2003), DE PAULA (2004),

FREITAS (2004), JAGER et al. (2004), OLIVEIRA (2004), RAMOS

(2004), BHUYIAN e BAGHEL (2005), BUENO (2006), DAHMER (2006), FIGUEIREDO (2006), FERRAZ

(2007).
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Este seminario foi realizado na sede da ABIMAQ, na cidade Sao Paulo, como
pauta de reunido da CSMIAFRI (Camara Setorial de Maquinas para a Industria Alimenticia,
Farmaceéutica e Refrigeracao Industrial). Participaram do evento 18 pessoas, representando 13
empresas do setor. Das empresas participantes, 4 faziam parte da amostra selecionada para o
estudo. Desta forma foi possivel, além de dar o retorno aquelas empresas que participaram da
pesquisa de campo, estender a divulgacao dos resultados e a discussao do tema, também as
empresas ndo participantes, mas que, por fazerem parte do setor estudado, sdo diretamente
interessadas. O seminario promoveu a discussdo sobre a importancia da Gestdo da Qualidade
nas empresas, bem como a reflexao sobre os problemas enfrentados atualmente (com relagao
a qualidade do produto e a Gestao da Qualidade) e a troca de experiéncias sobre agdes ja
adotadas ou que poderiam ser tomadas pelas empresas, para contornar estes problemas. As

discussdes levantadas no seminario sdo apresentadas no item 5.3 do Capitulo 5.
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5 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

Este capitulo apresenta os resultados descritivos da pesquisa de levantamento
realizada em uma amostra de 35 empresas de pequeno, médio e grande porte, fornecedoras de
maquinas e equipamentos para a industria de alimentos, com unidades fabris no Estado de Sao
Paulo, bem como uma sintese das discussOes levantadas no seminario realizado com as

empresas do setor.

5.1 Caracterizacio Geral das Empresas da amostra

A dispersdo geografica das empresas visitadas ao longo do Estado de Sao

Paulo pode ser visualizada na Figura 5.1.

FIGURA 5.1. Dispersao geografica das empresas visitadas ao longo Estado de Sao Paulo.

Fonte: elaborada pela autora no Google Maps (www.google.com.br/maps)
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Observa-se no mapa uma grande concentracdo de empresas da amostra
pertencente as Mesorregidoes Metropolitana de Sao Paulo, estendendo-se pela
Macrometropolitana Paulista, Campinas até Piracicaba (denominacdo segundo o IBGE). A
amostra reflete a mesma distribuicdo das empresas, considerando toda a populagdo, uma vez
que a localizag¢ao geografica das empresas foi um dos critérios adotados para estratificacdo da
populagdo (juntamente com porte e fornecimento exclusivo para a industria alimenticia ou
ndo). Do total de 245 empresas que compdem a populagdo alvo da pesquisa, 66,2% estdo
situadas na Grande Sdo Paulo e 19,2% nas Mesorregidoes Macrometropolitana Paulista,
Campinas e Piracicaba. O fato da maioria das empresas estar situada na grande Sao Paulo nao
¢ exclusivo da industria de equipamentos para a industria de alimentos, uma vez que a regiao
metropolitana de Sdo Paulo ¢ um grande centro industrial, reunindo empresas dos mais
variados setores. No caso da industria de equipamentos para a indistria de alimentos, esta
localizagdo estratégica pode ser atribuida a alguns fatores, tais como: facilidade para encontrar
mao-de-obra especializada, uma vez que trabalhar com ago inox exige habilidades especificas
(maior preparo de um soldador, por exemplo) e a regido da grande Sao Paulo concentra maior
quantidade de centros formadores de mao-de-obra. Além disso, existe a questdo do
fornecimento de matéria-prima. A maioria das empresas ndo apresenta estrutura horizontal e
sim vertical, comprando componentes e partes dos equipamentos externamente ¢ montando o
equipamento a partir destas. E esta tendéncia de verticalizagdo ¢ cada vez maior. Desta forma,
neste sistema verticalizado, quanto mais proximo o fabricante de equipamentos estiver do
fornecedor, melhor, pois assim, ¢ possivel trabalhar com o estoque do fornecedor, evitar o
custo do frete, o que resulta em um custo menor e, conseqiientemente, em um prego mais
competitivo. Além disso, a malha viaria de acesso a regido metropolitana de Sao Paulo ¢
ampla e de boa qualidade (diferentemente de alguns outros estados), facilitando o transporte
de matérias-primas e produtos acabados. Por fim, a grande Sdo Paulo ainda est4 localizada
proximo ao porto de Santos, o que facilita o transporte maritimo para importagao e exportacao
de produtos.

As empresas estudadas sdo relativamente recentes no mercado. A empresa
mais antiga data da década de 20, porém a maioria foi estabelecida no Brasil a partir de
meados da década de 60, como demonstrado na Figura 5.2. A empresa mais recente data de
2006, uma subsidiaria de uma empresa multinacional que foi instalada no Brasil apenas para

montagem de equipamentos.
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FIGURA 5.2. Distribui¢cio das empresas visitadas por ano de fundacio.

Quanto ao tipo de administragdo da empresa, predominam as empresas com
administracdo profissional (45,72%), apesar de uma parcela consideravel das empresas ser
ainda administrada por membros da familia proprietaria (37,14%). A Figura 5.3 ilustra esta

caracteristica.

u Familiar
H Em transicdo

d Profissional

Tipo de administragio

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Porcentagem de empresas

FIGURA 5.3. Tipo de administracio da empresa.

Do total de empresas entrevistadas, mais do que a metade ¢ de capital nacional
60%). Em seguida, aparecem as empresas de capital misto e, por ultimo, de capital
g P p P

totalmente estrangeiro, conforme mostra a Figura 5.4.



Porcentagem de empresas

E w Nacional
5 aciona
5 ¥ Misto
D
g i Estrangeiro
=
=
0% 20% 40% 60% 80% 100%

FIGURA 5.4. Tipo de capital.
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A distribuicdo das empresas da amostra por porte (com base no nimero de

ionari inaliza que u u i 0 : u .
funcionarios) sinaliza que um pouco mais de 50% das empresas € de pequeno porte. Apesar

das microempresas terem sido, inicialmente, ndo consideradas para este estudo, uma das

empresas entrevistadas, identificada como de médio porte, através de prévio contato

telefonico, na verdade, tem apenas 8 funcionarios na unidade fabril do Brasil; porém ¢

subsidiaria de uma multinacional (de médio porte) e acabou sendo incluida no estudo. A

amostra reflete o que ocorre com a populacdo. Do total de empresas da populagdo, a maior

parte (68,7%) ¢ constituida por empresas de pequeno porte e as de grande porte correspondem

a apenas 3,7%. A Figura 5.5 apresenta essa distribuicao.
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Porte das empresas (niimero de funcionarios)

FIGURA 5.5. Porte das empresas.
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As empresas que fabricam equipamentos, no geral, sdo pequenas e médias
empresas. Tomando-se por base as empresas filiadas ou cadastradas na ABIMAQ
(Associagao Brasileira da Industria de Maquinas e Equipamentos), tem-se 60% de micro e
pequenas empresas, 30% de médias e 10% de empresas de grande porte. Esta realidade pode
ser encontrada nas diversas camaras setoriais, inclusive a CSMIAFRI (Camara Setorial
Alimenticia, Farmacéutica e de Refrigeracdo), que ¢ composta, em sua maior parte, por
pequenas e médias empresas.

Grande parte das empresas entrevistadas exporta seus produtos (80%). Porém,
a representatividade desta exportagdo ndo chega a 10% do faturamento da empresa na maioria

das empresas entrevistadas (55,55%), conforme ilustra a Figura 5.6.
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FIGURA 5.6. Porcentagem da exportacio em relacido ao faturamento médio anual.

As empresas de equipamentos para a industria de alimentos e bebidas
enfrentam algumas dificuldades na venda de equipamentos para o exterior. A primeira
questdo ¢ referente ao cambio, devido a desvalorizacao do real em relagdo ao dolar e também
a facilidade de financiamento na compra de equipamentos importados de alguns paises. O
Brasil ainda ndo consegue oferecer condigdes vantajosas para financiamento de
equipamentos, como planos de caréncia, parcelamento com taxas de juros reduzidas. Outro
problema apresentado pelas empresas ¢ a escala de producdo, que, por ser baixa, acaba
refletindo em um custo elevado. A partir do momento que se amplia a escala de produgao, o

custo fixo pode ser diluido. A China ¢ um exemplo disso, conseguiu escala e,
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conseqiientemente, custo mais baixo e compete hoje em mercados onde o prego € um critério
levado em bastante considera¢ao, como € o caso do Brasil.

O principal mercado de atuagdo das empresas ¢ o mercado nacional, conforme
apontado na Figura 5.7. O mercado internacional foi citado, em menor representatividade
(8,6%), em segundo lugar, podendo-se concluir que as empresas procuram ampliar, cada vez
mais, o seu mercado de atuagdo. Algumas empresas entrevistadas sdo fornecedoras de
empresas alimenticias multinacionais e acabam fornecendo equipamentos para fabricas
espalhadas pelo mundo. O mercado para exportacdo de produtos mais interessante, segundo
as empresas, ¢ a América do Sul, em fun¢do da proximidade geografica e das similaridades

em termos de mentalidade e lingua.

# Mercado Local
# Mercado Nacional

i Mercado Internacional

FIGURA 5.7. Principal mercado de atuacio das empresas.

Quanto aos clientes, a maioria das empresas afirmou fornecer equipamentos
para diversos tipos de industrias, como demonstra a Figura 5.8. Isso mostra a preocupagdo em
diversificar o mercado de atuagdo, para nao ficar dependente de um so tipo de cliente. Além
disso, a utilizagdo de equipamentos em ago inox ndo acontece apenas na industria alimenticia.
Outros tipos de industrias, como a petroquimica e a farmacéutica, também tém exigéncias de
equipamentos em ago inox, sendo assim, a fabricacdo de equipamentos com este tipo de
matéria-prima acaba atendendo a uma gama extensa de clientes.

A diversificacdo das empresas quanto ao mercado de atuagdo ¢ um advento
recente. No passado, cerca de 20 anos atrds, as empresas eram mais focadas, uma vez que
existiam menos empresas ¢ o mercado era mais amplo. No entanto, com o surgimento de
novos concorrentes, as empresas foram sendo obrigadas a atuarem em novos nichos, novos

mercados para nao ficarem dependentes de setores especificos.
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FIGURA 5.8. Tipos de clientes.

A alternativa mais comum a industria alimenticia é a industria farmacéutica,
uma vez que esta Ultima também ¢ extremamente rigida em detalhes, como o acabamento
superficial dos equipamentos. Sendo assim, a fabrica¢do de equipamentos em ago inox acaba
abrindo um leque bastante amplo de atuac¢do. Além da industria alimenticia e farmacéutica, os
equipamentos em aco inox sdo também aplicaveis em outras industrias, que nao precisam de
acabamento sanitario, mas sim da resisténcia e da qualidade de superficie do aco inox, como ¢
o caso da indlstria quimica (tintas, resinas), industria de papel e celulose, indistria
petroquimica.

Dentre os setores de atividade de produgdo de alimentos, destacam-se como
principais clientes das empresas de equipamentos: a industria de panificagdo, massas
alimenticias, balas e biscoitos e a industria de bebidas, conforme consta na Figura 5.9. Todos
os setores de atividades de produgdo de alimentos, com excecdo de equipamentos para
preparagao de alimentos em hotéis e restaurantes, foram citados, o que demonstra a grande
diversificacdao de atuacdo das empresas de maquinas e equipamentos neste segmento.

Na atualidade, fornecer equipamentos para um setor especifico ¢ muito
arriscado. Ou a empresa se torna especialista, uma referéncia em determinado setor industrial,
ou a alternativa ¢ buscar outras opcoes de clientes, para nao ficar dependente de apenas um

setor.
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FIGURA 5.9. Principais clientes das empresas (setor alimenticio).

5.2 Caracterizacao da Gestiao da Qualidade nas empresas

5.2.1 Estrutura organizacional

Na maioria das empresas entrevistadas (80%), existe uma area responsavel pela
Geréncia ou Controle da Qualidade. No entanto, ndo sao todas as empresas que possuem um
Departamento exclusivo para esta fungdo. Em uma parcela das empresas (28,6%), esta fungado
¢ designada a um ou mais funcionarios subordinados a outro Departamento, como, por
exemplo, o de Produgdo. Esta caracteristica pode ser associada ao fato da maioria das
empresas ser de pequeno porte, com um quadro reduzido de funcionarios.

Quanto a denomina¢do da area, o nome mais recorrente foi o de “Controle da
Qualidade”, o que, de certo modo, remete a idéia de que a maior parte das empresas associa
Qualidade a inspe¢ao de matéria-prima e de produtos finais (1* era da Gestdo da Qualidade,
segundo Garvin), mais do que a Gestao da Qualidade do processo produtivo e da empresa

como um todo. Os demais nomes apontados pelas empresas sdo apresentados na Figura 5.10.
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FIGURA 5.10. Denominagio da area responsavel pela Geréncia ou Controle da Qualidade.

O numero de pessoas envolvidas na area de Qualidade, na maior parte das
empresas, foi pouco expressivo (de 1 a 3 funciondrios), como aponta a Figura 5.11. Isso pode
ser associado ao grande numero de pequenas empresas, que t€ém um quadro enxuto de
funciondrios, restando poucas pessoas para funcdes especificas. No entanto, pode-se observar
na figura um contraste, uma vez que uma das empresas entrevistadas apontou a existéncia de
mais de 100 pessoas envolvidas na area de Qualidade, que ¢ dividida, internamente nesta
empresa, em Controle e em Gestao da Qualidade. Esta empresa ¢ de grande porte e o nimero
elevado de pessoas se deve a existéncia de inimeros inspetores em cada fase do processo de
fabricacdo: recebimento das matérias-primas, solda, montagem e realizagdo de testes ndo

destrutivos.
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FIGURA 5.11. Nimero de pessoas envolvidas na area da Qualidade.
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5.2.2 Praticas de Gestao da Qualidade

A maior parte das empresas (74,3%) afirmou ter procedimentos e/ou rotinas de
trabalho, fichas de operacdo e planos de controle documentados. Porém, em nem todas as
empresas estes sdo devidamente controlados e/ou revisados periodicamente. A Figura 5.12
mostra a distribui¢do das empresas quanto ao estabelecimento destes procedimentos. Nota-se

que uma pequena parcela (8,6%) possui, ainda, apenas métodos de inspe¢ao informais.
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Respostas

(a) Métodos de inspe¢ao informais;

(b) Procedimentos e/ou rotinas de trabalho, fichas de operagédo, planos de controle da qualidade
parcialmente documentados e controlados;

(¢) Procedimentos e/ou rotinas de trabalho, fichas de operagéo, planos de controle da qualidade
estabelecidos, devidamente documentados, mas ndo controlados;

(d) Procedimentos e/ou rotinas de trabalho, fichas de operagao, planos de controle da qualidade
estabelecidos, devidamente documentados e controlados de modo formal;

(e) Procedimentos e/ou rotinas de trabalho, fichas de operagdo, planos de controle da qualidade
estabelecidos, devidamente documentados, controlados de modo formal e revisados
periodicamente.

FIGURA 5.12. Procedimentos e/ou rotinas de trabalho, fichas de operacéo, planos de controle voltados
para a Gestao da Qualidade.

Quando questionados sobre qual o conceito de uma méquina ou equipamento
de qualidade, na visdo da empresa, quase metade das empresas apresentou a visdo que um
produto de qualidade deve atender plenamente as exigéncias dos clientes e ter este conceito
inserido no seu planejamento estratégico. Nenhuma das empresas tem a visdao de que um
produto de qualidade ¢ aquele que atende apenas as especificacdes de produto, o que
demonstra uma certa maturidade das empresas, a0 menos quanto ao conceito do que ¢ um
produto de qualidade (Figura 5.13).

Esta visdo apresentada pelas empresas pode estar associada ao fato da maioria

dos fabricantes de equipamentos atenderem a diferentes nichos de mercado, o que leva a ter
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(a) Um produto conforme as especificagdes;

(b) Um produto conforme as especificagdes, garantido através de rigidas inspecdes finais;

(c) Um produto conforme as especificagdes, garantido através do controle do processo, com
inspecdo final reduzida;

(d) O resultado de todo um ciclo produtivo, do projeto a venda, e a contribuig¢do de grupos
funcionais, prevenindo falhas de qualidade;

(e) Um produto que atenda as necessidades do mercado consumidor, reflexo do planejamento
estratégico da empresa.

FIGURA 5.13. Conceito de maquina/equipamento de qualidade.

como principio que um produto de qualidade ¢ aquele que atende as necessidades do mercado
consumidor, que podem ser diferentes de um produto e de um cliente para outro.

Quanto a qualidade das matérias-primas, grande parte das empresas afirmou
fazer uso de inspecdes de recebimento, exigindo certificados de garantia apenas dos itens
criticos, cuja qualidade nao ¢ possivel de ser checada no recebimento, como ¢ o caso das
chapas metalicas (andlise da composi¢cdo do material) e componentes elétricos. A distribui¢ao
das respostas ¢ apresentada na Figura 5.14.

As empresas fabricantes de equipamentos para a industria de alimentos e
bebidas, em geral, trabalham com uma escala baixa de produgdo e por isso, enfrentam o
dilema do volume de producdo versus fornecimento com qualidade assegurada. Devido a
baixa quantidade de itens adquiridos, as empresas tém dificuldade em encontrar fornecedores
estruturados, com qualidade assegurada, que concordem em fornecer a quantidade restrita de
itens que precisam.

Em relagdo ao controle de processos, a maior parte das empresas entrevistadas
(65,7%) afirmou que os métodos para o controle da qualidade do processo sdo definidos junto
ao planejamento de fabricacdo do produto, com a finalidade de compatibilizar o projeto do
produto com o processo produtivo, além de serem tomadas agdes de melhoria, conforme os

problemas vao surgindo. Desta maneira, os problemas que possam surgir durante a fabricacao
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(a) E assegurada por meio de inspecdes de recebimento em itens considerados mais criticos;
(b) E assegurada por meio de inspe¢des de todos os itens no recebimento;

(c) E assegurada pelo fornecedor, mas nio se exige certificado de garantia;

(d) E assegurada por meio de inspegdes de recebimento, além de ser exigido certificado de
garantia emitido pelo fornecedor (apenas para os itens considerados criticos);

(e) E assegurada pelo fornecedor, através de certificado de garantia emitido pelo mesmo (para
todos os itens).

FIGURA 5.14. Como ¢é assegurada a qualidade das matérias-primas e componentes.

sdo corrigidos antes da finalizagdo do produto, evitando retrabalhos apds a montagem final
dos equipamentos. Um exemplo disso ¢ a realizagdo de ensaios ndo destrutivos, durante as
etapas de fabricacdo do produto, que tem por finalidade principal identificar falhas de
soldagem. Sdo eles: ensaio de liquido penetrante, ultra-som, raio-X. A distribui¢do das
respostas para esta questdo consta na Figura 5.15.

Uma parcela expressiva das empresas entrevistadas faz inspecdo e testes de
seus equipamentos quando os mesmos deixam a fabrica, além de instalarem o equipamento na
propria planta do cliente, como aponta a Figura 5.16. Na ocasido, as empresas prestam
treinamento aos futuros usuarios do equipamento, para garantir a correta utilizagdo do mesmo.
No entanto, a alta rotatividade dos funcionarios na industria alimenticia, acaba ocasionando
problemas durante o manuseio dos equipamentos, por descuido de novos funcionarios nao
devidamente treinados. Observa-se, também, que nenhuma maquina ou equipamento deixa de
ser inspecionado antes de ser enviado ao cliente. Este procedimento ¢ facilitado pela baixa
escala de produgdo, caracteristica das empresas brasileiras do setor.

A maioria das empresas entrevistadas procura manter uma relacdo de
proximidade com seus clientes apds efetuada a venda, como forma de fideliza-los. Quando
questionados sobre o servigo de assisténcia técnica, a resposta mais freqiliente foi a de que as
empresas prestam assisténcia técnica mesmo apds o final do prazo de garantia do

equipamento, buscando estabelecer relagdes de parceria (Figura 5.17), sendo que, algumas
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(a) Ndo ha nenhuma atividade de controle dos processos;

(b) O controle de processo se resume a inspe¢do de componentes durante o processo produtivo;

(c) O controle de processo ¢ baseado no acompanhamento ¢ tomada de a¢des a partir das inspegdes de
componentes;

(d) Os métodos para o controle da qualidade do processo sdo definidos junto ao planejamento da fabricagido
do produto, com a finalidade de compatibilizar o projeto do produto com o processo de produgao;

(e) Os métodos para o controle da qualidade do processo sdo definidos junto ao planejamento da fabricagido
do produto, com a finalidade de compatibilizar o projeto do produto com o processo de produgdo, e além
disso, acdes de melhorias sdo praticadas no processo de produgdo, através da deteccdo de problemas na
fabricagdo do produto.

FIGURA 5.15. Controle de processo.
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(a) Sdo realizadas inspegdes em apenas algumas maquinas/equipamentos, esporadicamente;

(b) As atividades se resumem a inspecdes (de medidas, espessuras, componentes) de todos os
produtos;

(c) Sdo feitas inspe¢des e alguns testes funcionais (px. ex: liga/desliga) com todos os produtos;
(d) As maquina/equipamentos sdo inspecionados ¢ testados ¢ um ensaio de seu funcionamento &
conduzido em uma planta-piloto (que simula o seu funcionamento em uma planta real);

(e) As maquina/equipamentos sdo inspecionados ¢ testados ao deixarem a fabrica, além de
serem instalados e testados na planta do cliente.

FIGURA 5.16. Inspecio de miquinas e equipamentos antes do envio ao cliente.
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vezes, este servico € cobrado. Algumas empresas estabelecem contratos de prestacao de

servico na ocasido da venda do equipamento.
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Porcentagem de empresas

(a) A empresa terceiriza o servigo de assisténcia técnica;

(b) Apos a venda, existe assisténcia técnica, que esta orientada para cumprir as regulamentagdes
legais;

(c) A empresa presta assisténcia técnica mesmo apos expirado o prazo de garantia da
maquina/equipamento, realizando manutengao corretiva quando solicitado;

(d) A empresa presta assisténcia técnica mesmo apods expirado o prazo de garantia da
maquina/equipamento, realizando manutengéo preventiva e corretiva;

(e) A empresa presta assisténcia técnica mesmo apos expirado o prazo de garantia da
maquina/equipamento, buscando fortalecer relagdes de parceria com os clientes.

FIGURA 5.17. Relacio da empresa com seus clientes apés a venda.

O atendimento para prestacao de assisténcia técnica ¢ bastante relevante neste
tipo de industria, uma vez que os equipamentos sdo bens durdveis, com uma vida util prevista
elevada e que necessitam de reparos com o passar dos anos. A quebra ou um problema em um
equipamento pode parar uma linha de produgdo inteira ¢ um atendimento eficiente e rapido ¢
muito importante. Por esta razdo, as empresas fabricantes de equipamentos procuram investir
na parte de prestacdo de servicos. Além de um produto de qualidade, as empresas clientes

também prezam por fornecedores capazes de oferecer um bom servigo de atendimento.

5.2.3 Sistema de Gestiao da Qualidade

Quando questionadas sobre a existéncia de um Sistema de Gestdo da Qualidade
(SGQ) formalizado na empresa, a maioria das empresas afirmou possuir procedimentos
formalizados, com moldes na norma ISO 9001, mas sem serem certificadas. Algumas
empresas que apontaram esta alternativa ja foram certificadas no passado, enquanto outras

ndo pretendem se certificar, mas seguem a ISO 9001 como “guia” para o estabelecimento de
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procedimentos. A segunda resposta mais freqiiente foi a existéncia de um Sistema de Gestao
da Qualidade, certificado segundo a norma ISO 9001. A freqliéncia para cada uma das

respostas pode ser observada na Figura 5.18.
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(a) Ndo possui procedimentos, rotinas de trabalho, fichas de operagdo ou planos de
controle formalizados, mas esta nos planos da empresa;

(b) Possui procedimentos formalizados;

(c) Possui SGQ (ISO 9001) em implantagao;

(d) Possui SGQ (ISO 9001) implantado, mas nao certificado;

(e) Possui SGQ (ISO 9001) certificado.

FIGURA 5.18. Situacdo da empresa quanto a implantaciio de um Sistema de Gestdo de Qualidade.

As empresas que nao tém um Sistema de Gestdo de Qualidade implementado
formalmente e nem pretendem tal feito apontam, como principal razdo, a ndo exigéncia pelos
clientes (nota média = 3,6 = entre média e alta relevancia). A comparagdo entre a nota média

apontada para este e outros fatores questionados pode ser visualizado na Figura 5.19.

Nao ¢ exigido pelos clientes —':‘:|~

2 Faltade interesse da alta geréncia .

5

«

& Dificuldade de investimento —D:'—

Nao tem pessoal interno preparado para [E
implantagdo de um SGQ
0 1 2 3 4 5
Respostas
Escala utilizada:

(1) Nenhuma ou muito pouca relevancia
(2) Poucarelevancia

(3) Médiarelevancia

(4) Altarelevancia

(5) Muito alta relevancia

FIGURA 5.19. Razdes apontadas pelas empresas que ainda nao implantaram um SGQ.
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Dentre as dificuldades enfrentadas pelas empresas na ado¢do de um SGQ, tem-
se, principalmente nas empresas de pequeno porte, a dificuldade de realizar investimentos.
Algumas empresas confundem a implantagdo de um SGQ com a certificagdo do mesmo.
Apesar de que, para algumas, seria necessaria a contratacdo de profissionais capacitadas para
tal fungdo. Para a receita de uma pequena empresa, o custo de implantacao pode ser elevado,
e, além disso, as empresas se questionam sobre qual o beneficio concreto que a
implementagdo e certificagdo de um SGQ pode trazer a empresa, que sO sdo percebidos a
longo prazo. Uma outra questdo ¢ a propria cultura da empresa e a mentalidade empresarial
que dificultam perceber a importancia da implantagdo de um SGQ.

O principal fator que levou as empresas a adotarem um Sistema de Gestao da
Qualidade foi a iniciativa propria para melhorar a qualidade e a produtividade. A exigéncia
dos clientes (nota média = 3,3 = entre média e alta relevancia) foi apontada entre os fatores de
menor relevancia, o que confirma o resultado obtido na questdo anterior de que as empresas
alimenticias ndo exigem que seus fornecedores tenham um Sistema de Gestao da Qualidade.

As notas médias para todos os fatores sdo apresentadas na Figura 5.20.

Iniciativa propria paramelhorara qualidade e produtividade —e
Maiores exigéncias de qualidade do produto I o] ]
Necessidade de diferencia¢do emrelagdo a concorréncia I & |
Conquistar novos clientes I *] l
§ Melhorara imagem da empresa (marketing) I ® | |
c -
N
s Conquistarnovos clientes —_— & | |
Possibilidade de exportagio —_— ® [
Necessidade de reduzir custos op eracionais & +—
Exigéncia dos clientes — L3 P
Imposicdo da empresa matriz (multinacional) | [ & |
0 1 2 3 4 5
Escala utilizada: Respostas
(1) Nenhuma ou muito pouca relevancia
(2) Pouca relevancia
(3) Média relevancia
(4) Alta relevancia
(5) Muito alta relevancia

FIGURA 5.20. Fatores que motivaram as empresas a adotarem um SGQ.
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Uma das empresas entrevistadas, que tem um SGQ certificado, apontou que,
para muitas das empresas clientes brasileiras, a empresa fornecedora ter ou ndo um certificado
a ISO 9001 ¢ indiferente. Os clientes prezam por um bom atendimento e um prego compativel
com o do mercado e ndo fazem questdo de comprar produtos de uma empresa com SGQ
certificado. A existéncia de um SGQ ainda ndo ¢ uma necessidade, algo compulsério que ira
determinar a venda dos equipamentos.

Na maior parte das empresas que optou pela implantacdo de um Sistema de
Gestao da Qualidade, a iniciativa de implantagdo ocorreu ha mais de 4 anos. Em nem todas as
empresas este processo foi finalizado, por isso, aparece, em segundo lugar, as implantagdes

recentes, com menos de 1 ano (Figura 5.21).
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FIGURA 5.21. Tempo desde o inicio da implantacao do SGQ.

As empresas que ja concluiram a implantacdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade ndo levaram muito tempo para concluir esta tarefa. A maioria delas afirmou ter
levado menos de um ano e nenhuma empresa gastou mais do que 4 anos, conforme
apresentado na Figura 5.22. O curto tempo para implantagdo pode ser associado a proxima
questdo: responsaveis pela implantagdo do SGQ. O fato da maioria das empresas contratar
uma consultoria externa parece acelerar o processo de implantagao do SGQ.

Quando questionadas sobre os responsaveis pela implementacao do Sistema de
Gestao da Qualidade (SGQ) na empresa, a maioria afirmou ter contado com o apoio de uma
consultoria, trabalhando conjuntamente com pessoas internas a empresa (Figura 5.23). Uma
das empresas, que esta ainda implementando o seu SGQ, conta com o apoio do SEBRAE, que
desenvolve um trabalho com mais de uma empresa a0 mesmo tempo, pertencentes a uma

regido do interior paulista, visando a implementagdo e certificagdo da ISO 9001. Trabalho
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FIGURA 5.22. Tempo para implantacio do SGQ (ja finalizada).

semelhante ¢ desenvolvido pela ABIMAQ, através do PAE (Programa de Apoio a

Exceléncia).

M Consultoria externa e pessoal da empresa
H Pessoal da propria empresa
i Qutro: Apoio SEBRAE

FIGURA 5.23. Responsaveis pela implementacao do SGQ.

Este programa (PAE) foi implantando no inicio dos anos 2000 e em sua
primeira “rodada” contou com a participagao de 10 empresas. A dindmica do programa é:
realiza¢do de reunidoes semanais na ABIMAQ, onde os consultores oferecem treinamentos,
exposi¢ao da norma a todos os participantes, em meio periodo do dia; e uma vez por semana,
os consultores vao até as empresas tratar de assuntos particulares daquela empresa. O

interessante ¢ que as empresas podem compartilhar experiéncias nas reunides e, além disso,
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economizar no investimento para implantagao da norma, uma vez que o custo de implantagcdo
corresponde a cerca de metade do valor do que se implantassem por conta propria.

Os beneficios obtidos com a implantagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade
apontados com maior pontuacdo (média entre as empresas) sdo: - sistematizacao da Gestao da
Qualidade na empresa (nota média = 4,3) e - compromisso dos dirigentes da empresa com a
qualidade (nota média = 4,2, entre alta e muito alta relevancia), o que demonstra que a dire¢ao
dessas empresas acompanha de perto a area da Qualidade. J4 o aumento das vendas ¢ um
beneficio pouco observado pelas empresas (nota média = 2,7), conforme aponta a Figura 5.24.
Isso demonstra que o mercado cliente, ou seja, a industria de alimentos, ainda ndo tem
preferéncia, na maioria das vezes, por um fornecedor de equipamentos com um SGQ ou que o

tempo desde a implantagdo do SGQ ainda nao foi suficiente para esta constatagao.

Sistematizagdo da gestdo da qualidade da empresa (& ]
Compromisso dos dirigentes da empresa com a qualidade | [ ]
Padronizagdo dos processos | I

Melhoria da qualidade do produto | +
:é Agilizagdo do fluxo produtivo | [ ¢ +—

= |
§ Redugio dos desperdicios [ ¢ }—
Diminui¢go dos custos de produto | (e  +——
Aumento do nivel de motivagdo dos funcionarios | (¢
Diminui¢do das reclamagdes de clientes | — < b
Aumento das vendas | | * |
0 1 2 3 4 5
Respostas

Escala utilizada:

(1) Nenhum ou muito modesto
(2) Modesto

(3) Médio

(4) Substancial

(5) Muito substancial

FIGURA 5.24. Beneficios obtidos com a implanta¢ao do SGQ.

Dentre as dificuldades enfrentadas durante a implantagdo e manutencao do
Sistema de Gestdo da Qualidade, listadas no questionario, receberam maior nota média a
cultura dominante na organizacdo e as resisténcias internas e a falha em seguir as praticas e
procedimentos estabelecidos, apontadas na escala de dificuldade entre média e alta (nota

média = 3,4). Isso reflete a dificuldade em envolver todos os funcionérios para colaborar com
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o Sistema de Gestdo da Qualidade. Apesar da desmotivacdo dos funcionarios ter sido
apontada apenas como de baixa dificuldade, eles podem ndo estar motivados o suficiente para
colaborar, seguindo as praticas e procedimentos estabelecidos. A dificuldade apontada com a
nota mais baixa foi a implanta¢do de outros programas simultaneamente, uma vez que, em
muitas empresas, a implantacdo do SGQ nao ocorreu em paralelo a nenhum outro programa

(Figura 5.25).

Cultura da organizagio / Resisténcias internas —_t &
Dificuldade em seguir as praticas e procedimentos estabelecidos —f ®
Falta de tempo dos responséveis diretos —_— ] &
Ansiedade por resultados —_— e
w2 4
5}
'g Falta de qualificagio da mao-de-obra — e
k] i
= Alto custo de implantacdo e manuten¢ido do SGQ 3
S ,
EE Dificuldade de entendimento das normas L3
Q 4
Aumento da burocracia/ perda de agilidade *
Falta de um compremetimento dos funcionarios em geral — T
Desmotivagado dos funcionarios . e—
Implantagdo de outros programas simultaneamente 3
0 1 2 3 4 5
Respostas
Escala utilizada:
(1) Nenhuma ou muito baixa
(2) Baixa
(3) Média
(4) Alta
(5) Muito alta

FIGURA 5.25. Dificuldades enfrentadas na implantacio e manutencio do SGQ.

Pensando no futuro do Sistema de Gestdo da Qualidade, as empresas almejam
a diminui¢do dos custos do produto, em primeiro lugar. Apesar da implementagdo de um SGQ
exigir investimentos a principio, as empresas t€ém a consciéncia de que, trabalhando com
qualidade, ¢ possivel diminuir os custos de producdo a longo prazo. Desburocratizar,
reduzindo o niimero de procedimentos ainda ndo ¢ uma preocupagdo das empresas, uma vez

que em muitas das empresas a implantacdo do SGQ ainda € recente (Figura 5.26).
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FIGURA 5.26. Expectativas das empresas quanto a0 SGQ em um futuro préximo.

5.2.4 Praticas de Melhoria Continua

As questdes deste bloco captaram pouca diferengca entre as empresas.
Percebeu-se, durante as entrevistas, que as empresas mais estruturadas tinham uma visao mais
critica de suas praticas de melhoria continua do que as que se encontravam em estagios mais
iniciais de praticas de Gestao da Qualidade.

Grande parcela das empresas afirmou ter programas para disseminacdo da
melhoria continua ou que o conceito era compartilhado por todos os funciondrios. Porém,
20% das empresas afirmou que o conceito ainda ndo existe na empresa. A distribui¢do das
respostas pode ser visualizada na Figura 5.27.

Quando questionados sobre a resolucdo de problemas na empresa, a resposta
mais freqiiente foi de que as empresas acompanham suas rotinas para implementagao de agdes
preventivas e corretivas (Figura 5.28).

A maioria das empresas afirmou fazer uso de ciclos de melhoria e a resposta
mais freqliente foi de que sdo utilizados ciclos de melhoria formais, para identificagdo de

oportunidades de melhoria (Figura 5.29).
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(a) Nao ha o conceito de melhoria continua;

(b) O conceito de melhoria continua esta formalizado, mas néo ¢é colocado em pratica;

(c) O conceito de melhoria continua se restringe a alta administragao;

(d) Ha programas formais para disseminacdo da melhoria continua para todos os niveis;

(e) Todos compartilham o conceito de melhoria continua: valor de pequenos passos e
envolvimento ativo na tarefa de melhorias incrementais.

FIGURA 5.27. Conceito de melhoria continua nas empresas.
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Respostas

(a) Os problemas acumulam-se e aos poucos sio resolvidos, independente do uso de
ferramentas;

(b) Preferem-se solugdes tradicionais ou ferramentas mais simples;

(c) Os problemas sdo solucionados sempre que surge uma oportunidade para fazé-lo, por ordem
de prioridade, avaliando-se o potencial impacto sobre o processo;

(d) As ferramentas para solugdes de problemas sdo definidas e utilizadas de acordo com a
complexidade do problema;

(e) Acompanha-se a rotina da empresa para implementagao de agdes corretivas e preventivas.

FIGURA 5.28. Abordagem para solu¢do de problemas nas empresas.

102



103

30%

25%

20%

15%
10%

5%

Porcentagem de empresas

0%
a b c d e
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(a) Nao ha planejamento de ciclos de melhoria, apenas improvisagao;

(b) S6 se planejam ciclos de melhoria para enfrentar crises;

(c) Planejam-se ciclos de melhoria apenas com dados ja existentes e disponiveis;
(d) Planejam-se ciclos de melhoria com dados confidveis, atualizados e adequados;
(e) Utilizam-se ciclos de melhoria formais para identifica¢ao das oportunidades de
melhoria.

FIGURA 5.29. Ciclos de melhoria que ocorrem nas empresas.

[IPA)

O elevado indice de respostas “d” e “e” neste grupo de questdes demonstra
certa incoeréncia com o restante dos blocos de questdes. O bloco destas questdes quando
comparadas as demais, como por exemplo, com a questdo referente a existéncia de um
Sistema de Gestao da Qualidade, mostra certa inconsisténcia nas respostas. Era de se esperar
freqliéncias de respostas semelhantes nas alternativas e escalas das duas questdes: - existéncia
de um sistema formal de gestdo da qualidade e — pratica de melhoria continua. No entanto,
como apresentado na Figura 5.30, nem todas as empresas que assinalaram com maior
freqliéncia alternativas que correspondiam a um maior grau de maturidade em melhoria
continua (alternativas d ¢ €), tém um Sistema de Gestdo da Qualidade implantado (d ¢ e).
Como a pratica da melhoria continua ¢ um dos requisitos obrigatdrios da norma ISO 9001 era
esperada uma correlacdo entre as freqiiéncias de respostas destas 2 questdes, o que nao
ocorreu. Uma possivel explica¢do para tal ¢ a difusdo, comum no meio de muitas empresas de

pequeno e médio porte, do conceito de melhoria continua como uma forma simples de

aplicacdo de métodos de solugdo de problemas.
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==Existéncia de um SGQ
=l~Conceito de melhoria continua
Soluc¢do de problemas

=>=(Qcorréncia de ciclos de melhoria

FIGURA 5.30. Comparacao das freqiiéncias de respostas entre as 4 questoes abordadas.

Nota: os valores apontados nos eixos correspondem a porcentagem de respondentes que escolheram as
alternativas a, b, c,d e e.

5.2.5 Metodologias e Ferramentas de apoio a Gestdo da Qualidade

Em relacdo as metodologias e ferramentas listadas no questionario, a maioria
das empresas mostrou ter conhecimento sem, necessariamente, utiliza-las. A ferramenta mais
conhecida entre as empresas € o 5S, enquanto o Desdobramento da Funcao Qualidade (QFD)
¢ a menos conhecida, conforme aponta a Figura 5.31.

Dentre as ferramentas que sdo conhecidas, a mais utilizada ¢ a Folha de
verificagdo e a menos utilizada ¢ a matriz QFD (entre as empresas que a conhecem). Das
ferramentas que as empresas pretendem utilizar, as que aparecem com maior freqiiéncia sao
FMEA e 58S (Figura 5.32).

Percebe-se nestas empresas um alto grau de utilizacdo de ferramentas e
metodologias mais bésicas e simples, utilizadas na fase de inspe¢do de produtos, tais como a

folha de verificagao.
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FIGURA 5.31. Grau de conhecimento das Metodologias e Ferramentas.
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FIGURA 5.32. Grau de utilizacio das Metodologias e Ferramentas.
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Apesar de ser esperado encontrar um alto indice de utilizacdo da ferramenta
FMEA em empresas de bens de capital, em que a fase de projeto ¢ importante, o baixo indice
de utilizag¢do desta ferramenta pode ser explicada devido a aplicagdo desta ferramenta na fase
de projetos para o desenvolvimento de produtos, etapa que, em muitas empresas, ndo ¢
realizada, ou porque o projeto vem da empresa matriz, ou porque o projeto & feito pela

empresa cliente, que o entrega a empresa fabricante apenas para execugao.

5.2.6 Indicadores de desempenho

Nem todas as empresas entrevistadas utilizam indicadores de desempenho,
diferentemente do que se esperava encontrar nas empresas. 57% das empresas utilizam, no
minimo, um dos indicadores listados no questionario. Os indicadores listados com maior
freqliéncia de utilizacdo foram: indice de reclamagdo de clientes e reprovacao e devolugdo de
pecas para fornecedores.

A avaliacao do indice de satisfacao dos clientes ¢ feita de maneira formal pela

maioria das empresas (67,7%), sendo que a freqiiéncia de avaliagdo mais comum ¢ a anual

(Figura 5.33).
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continua

Freqiiéncia de avaliacio

ao final da garantia

quadrimestral

0% 5%  10% 15% 20% 25% 30% 35%

Porcentagem de empresas

FIGURA 5.33. Freqiiéncia de avaliacio da satisfacdo dos clientes.
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5.2.7 Problemas e tendéncias em relacdo a Gestao da Qualidade

As questdes referentes a problemas enfrentados pelas empresas foram divididas
em dois 2 blocos: problemas relacionados a produgao dos equipamentos (falha na fabricagao)
e problemas resultantes da utilizacdo inadequada dos mesmos (falha de uso). Quando
questionados sobre o grau dos problemas ocorridos durante a producdo das maquinas, o que
teve maior média (3,4) foi o curto prazo para fabricacdo, sobrecarregando os funcionarios. A
falta ou falha de especificagdo técnica ¢ o problema que recebeu menor nota (2,0), conforme
aponta a Figura 5.34. Com relagdo ao prazo de fabricacdo, algumas empresas mencionaram
que o departamento de vendas ¢ quem determina o prazo de entrega, durante a negociacao,
sem antes consultar o Departamento de Produgdo, o que acaba resultando em prazos
apertados. Uma tentativa de solugdo a este problema ¢, conforme ja ocorre em algumas
empresas, o acompanhamento da venda por funciondrios de diferentes departamentos, para
evitar que prazos irreais sejam transmitidos ao cliente e repassados a produgdo. Uma das
empresas entrevistadas estd em fase de implantacdo de uma técnica especifica para tentar
contornar este problema. Esta técnica alema ¢ denominada RASI (Responsabilidade,

Autoridade, Suporte e Informagao).

Curto prazo para fabricacdo, sobrecarregando e
funcionarios

Falta de mao-de-obra qualificada —E—'

Falta de qualidade das matérias-primas e ﬂ
componentes empregados

Problemas

Falta de um controle eficaz de processo —E—'

Falta ou falha na especficagdo de um ﬂ
procedimento técnico
0 1 2 3 4 5
Respostas

Escala utilizada:

(1) Nenhum ou muito pequeno
(2) Pequeno

(3) Médio

(4) Grande

(5) Muito grande

FIGURA 5.34. Problemas enfrentados durante a producio de maquinas e equipamentos.
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Quanto aos problemas ocorridos apos a venda, durante a utilizacdo dos
equipamentos pelos clientes, o que aparece com maior destaque ¢ a mao-de-obra usudaria nao
devidamente treinada e capacitada. Apesar de serem ministrados treinamentos pela maioria
dos fabricantes na ocasido da entrega do equipamento (entrega técnica do produto), a
rotatividade de funciondrios da industria alimenticia ¢ muito alta, fazendo com que, por
diversas vezes, o operador manuseie incorretamente determinada maquina ou equipamento,

por ndo estar devidamente treinado, ocasionando futuros problemas em seu funcionamento

(Figura 5.35).

Maio-de-obra usuariando devidamente
treinada

Nao preocupagao dos clientes com
manutengdo preventiva

Problemas

Equipamentos utilizados para fins ndo
previstos

Respostas

Escala utilizada:

(1) Nenhum ou muito pequeno
(2) Pequeno

(3) Médio

(4) Grande

(5) Muito grande

FIGURA 5.35. Problemas enfrentados durante a utilizacdo dos produtos pelos clientes.

5.2.8. Sintese dos dados apresentados

Pelos dados anteriormente apresentados, pode-se caracterizar a amostra de
empresas do setor de maquinas e equipamentos para a industria de alimentos e bebidas como

sendo:

- concentrado na regido da Grande Sao Paulo (Mesorregido Metropolitana Paulista), devido a
maior disponibilidade de mao-de-obra e matéria-prima e facilidade de transporte tanto de

matéria-prima quanto de produto acabado;
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- predominantemente de administragao profissional, apesar de uma parcela das empresas
ainda ser administrada por membros da familia proprietaria;
- predominantemente, de capital nacional;
- composto, em sua maioria, por micro e pequenas empresas (54,3%);
- voltado para o mercado nacional, apesar de 80% das empresas também exportar seus
produtos. No entanto a representatividade desta exportagdo nao chega a 10% em 55,55% das
empresas entrevistadas;
- diversificado em seu ramo de atuagdo, fornecendo equipamentos para os mais variados
setores industriais, devido a aplicabilidade de equipamentos em ago inox em outras industrias,
ndo apenas alimenticias;

Em relacdo as praticas de Gestdo da Qualidade, Sistema de Gestdo da
Qualidade, Metodologias e Ferramentas, Indicadores de Desempenho, Problemas e
Tendéncias pode-se dizer, com relagdo as empresas da amostra, que:
- nem todas as empresas possuem um departamento ou mesmo pessoas encarregadas pelo
controle e/ou geréncia da qualidade. Em 80% das empresas existe uma area designada para
tal, mas em 28,6% esta funcdo ¢ designada a um ou mais funciondrios subordinados a outro
Departamento. Isto pode se explicado pelo reduzido quadro de funcionarios apresentado pela
maioria das empresas;
- o numero de pessoas envolvidas na drea da Qualidade ¢ pouco expressivo (de 1 a 3
funciondrios) na maioria das empresas, o que pode estar relacionado ao quadro enxuto de
funciondrios apresentado pelas pequenas empresas;
- a documentagdo dos procedimentos e/ou rotinas de trabalho, fichas de operagdo e planos de
controle da qualidade, mesmo que parcialmente e ndo necessariamente controlados, ¢ adotada
na maioria das empresas entrevistadas (91,4%);
- conceitualmente, as empresas tém uma visdo “avangada” de que um equipamento de
qualidade ¢ aquele que atende as expectativas plenas do cliente, mas a maioria, na pratica, tem
uma atuagdo gerencial voltada apenas para o Controle da Qualidade do processo produtivo e
ndo para a Gestdo da Qualidade na empresa como um todo;
- as empresas tém uma preocupagdo com a qualidade das matérias-primas, exigindo
certificados de algumas delas (as mais criticas) e checando as demais na ocasido do
recebimento;
- as empresas estdo cientes da importancia do controle do processo, investindo na realizagao
de testes ndo destrutivos, para identificagdo de falhas de solda, etapa critica para a qualidade

do equipamento;
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- a maioria possui uma relacao estreita com os clientes, instalando e testando os equipamentos
na planta do cliente e dando treinamento aos futuros usuarios, além de prestar assisténcia,
mesmo apds o término da garantia;

- a maioria das empresas, mesmo sem ter um SGQ ISO 9001 implantando e/ou certificado,
afirma ter seus procedimentos documentados. 31,4% das empresas tem um SGQ ISO 9001
certificado;

- para aquelas que ainda ndo tem um SGQ implantado, o principal motivo alegado foi a nao
exigéncia pelos clientes;

- as empresas que implantaram um SGQ o fizeram, principalmente, por iniciativa propria,
visando a melhoria da qualidade e produtividade, o que mais uma mais vez ressalta que a
implantagcdo de um SGQ nos fornecedores de maquinas e equipamentos ainda nao ¢ exigida
pela industria de alimentos e bebidas e parte, muita vezes, da iniciativa da propria empresa
fabricante de equipamentos;

- a maioria das empresas que adotou um SGQ tomou esta iniciativa ha mais de 4 anos ¢ levou
menos de 1 ano para concluir esta tarefa. O relativo rapido tempo para conclusdo desta tarefa
pode estar relacionada ao fato da maioria das empresas contar com o apoio de uma consultoria
externa;

- as empresas que adotaram um SGQ tiveram como principal beneficio, além de
sistematizacdo da gestdo da qualidade na empresa, o aumento do compromisso dos dirigentes
da empresa com a qualidade e como maior dificuldade, questdes culturais internas a empresa
(resisténcias internas e falhas em seguir as praticas e procedimentos estabelecidos);

- como principal expectativa em relagdo ao SGQ, futuramente, as empresas visam a
diminui¢do dos custos do produto, seguindo a logica de que trabalhando com qualidade ¢
possivel diminuir refugos e retrabalhos e conseqiientemente, diminuir os custos de producao;

- as questdes sobre melhoria continua captaram pouca diferenca entre as empresas. Uma
possivel explicagdo para tal ¢ a difusdo, comum no meio de muitas empresas de pequeno e
médio porte, do conceito de melhoria continua como uma forma simples de aplicacdo de
métodos de solugdo de problemas.

- no geral, as empresas conhecem as metodologias e ferramentas de apoio a GQ, mas poucas
as utilizam regularmente, sendo esta uma das mudancas apontadas por muitas delas para o
futuro: adocdo de novas metodologias e ferramentas. Percebeu-se nestas empresas um alto
grau de utilizacdo de ferramentas e metodologias mais bésicas e simples, utilizadas na fase de

inspe¢ao de produtos, tais como a folha de verificacao;
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- nem todas as empresas fazem uso de indicadores de desempenho, diferentemente do que era
esperado;

- os problemas apontados com maior pontuacdo média sdo: curto prazo para fabricacao,
sobrecarregando funcionarios (durante a fabricagdo do produto) e mao-de-obra usuaria nao
devidamente treinada (durante a utilizagdo dos produtos pelos clientes). Possiveis solugdes
para tais problemas seriam: aumentar a comunicagao interna entre os departamentos, evitando
que o departamento de Vendas determine, sozinho, o prazo de entrega e oferecimento de

treinamentos periodicos as empresas clientes, uma vez que estas exibem elevado turn-over.

5.3 Discussoes do seminario

Um semindrio foi realizado com as empresas do setor, apds a coleta e analise
dos dados, com o intuito de apresentar os resultados da pesquisa, promover a discussdo sobre
a importancia da Gestdo da Qualidade nas empresas e também a reflexdo sobre os problemas
enfrentados atualmente (com relagdo a qualidade do produto e & Gestao da Qualidade), bem
como possibilitar a troca de experiéncias sobre acdes adotadas ou que poderiam ser tomadas
para contornar estes problemas.

Apds a apresentacdo dos principais resultados obtidos, os participantes
receberam um formulario para preencher, em que era sugerida a reflexao sobre os problemas
enfrentados atualmente, suas causas e conseqiiéncias, bem como possiveis sugestdes para
resolugdo dos mesmos. Ao final, foi promovido um debate, em que algumas questdes
(apresentadas a seguir, subdivididas em topicos) foram levantadas pelos representantes das

empresas:

Conscientizacio sobre a importancia da Gestao da Qualidade

- Alguns anos atras, o nivel de competicdo entre as empresas era menor € a preocupagao com
qualidade ainda ndo era uma prioridade. Atualmente, dado o elevado nimero de concorrentes
no mercado e a crise financeira mundial, as empresas tém sido pressionadas para se
adequarem a nova realidade competitiva, que exige custos menores sem prejuizo da qualidade

ou terdo a sua sobrevivéncia comprometida;
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- As empresas que ja investiram em Gestdo da Qualidade percebem resultados positivos
quanto a diminui¢do de custos, principalmente pela reducao de retrabalhos e chamadas de

servi¢o de assisténcia nas instalacdes dos clientes;

Operacionalizacio da Gestao da Qualidade

- Um aspecto levantando ¢ a dificuldade em reunir os empregados em Comités da Qualidade
por falta de tempo e comprometimento dos funcionarios, causando desalinhamento entre
departamentos, falta de um foco em comum e erros. O que se sugere ¢ um maior rigor no
controle de presenca nestas reunides;

- A dificuldade em fazer com que os funciondrios cumpram as sistematicas estabelecidas
também foi apontada pelas empresas, o que ocasiona falhas no processo, defeitos no
equipamento e retrabalho. Isto ocorre devido a alta rotatividade de funcionarios e falta de
comprometimento dos funcionarios atuais. Uma forma de solucionar este problema ¢
trabalhar melhor a integracdo dos novos funcionarios que sdo incorporados as empresas, bem
como um maior envolvimento da geréncia como disseminadora de compromissos;

- Também foi apontada a existéncia de indicadores de desempenho que agregam pouco valor
ao processo, tornando a coleta daqueles dados um trabalho desnecessario, sem um real
aproveitamento. Alega-se que ¢ falha a defini¢do de indicadores de desempenho e que
existem poucas referéncias (benchmarking) para a industria de bens de capital. E sugerido que
se facam estudos mais aprofundados juntos aos gestores e se busque referéncias de
indicadores em outros setores, que se apliquem também a industria de bens de capital;

- Avalia-se que ha falta de agdes preventivas, devido a cultura reativa que ¢ difundida e
comum no setor, o que gera insatisfagdo do cliente e implica em custos com agdes corretivas,
com impactos maiores, como por exemplo, paradas em linha de produgdo. Para reverter este
problema faz-se necessaria uma mudanga cultural, com esclarecimento as empresas clientes
sobre a importancia em se investir em medidas preventivas, fazendo a correta manutengdo

periddica dos equipamentos;

Comunicacao com os clientes

- Em muitos casos, a venda do equipamento ¢ feita por terceiros e nem sempre o vendedor
passa as informagdes corretas ao cliente, o que gera posterior insatisfacdo do cliente. Uma
forma de reverter esta situacdo seria treinar esta equipe de vendedores terceirizados ou

responsabilizar tecnicamente alguém interno a empresa (como por exemplo, um engenheiro
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de projetos) para confirmacao de que as informagoes técnicas necessarias foram transmitidas
ao cliente, antes de se efetuar uma venda;

- A falta da coleta das informag¢des adequadas pela equipe de vendas parece influenciar em
outros aspectos da produ¢do do equipamento, como, por exemplo, um ferramental da méquina
nao adequado ao produto do cliente que precise ser reajustado na ocasido da entrega do
mesmo. Assim, ¢ importante a existéncia de uma equipe multifuncional, que acompanhe a
parte final das negociacdes e esclareca todas as questdes técnicas associados ao produto ou,
entdo, a elaboragdo de um documento que contenha todas as informagdes pertinentes que
devem, necessariamente, serem levantadas na ocasido da venda;

- Devido a diversos fatores que interferem no funcionamento adequado de um equipamento, é
importante conhecer e dominar todo o processo de fabricagdo do cliente e ndo apenas a etapa
que o equipamento fornecido realiza;

- Outra questdo levantada é quanto ao uso do equipamento para transformacdo da matéria-
prima em outro subproduto. Neste caso, ndo basta apenas conhecer as caracteristicas da
matéria-prima, mas também as caracteristicas do subproduto em que ele se transformara;

- Em alguns casos, a empresa cliente chega a devolver o produto a empresa fornecedora, caso
este ndo atenda as especificagdes esperadas (o que reflete a falta de comunicag¢do na ocasiao
da venda) ou o prazo de entrega ndo seja atendido (por falha no estabelecimento do prazo de
entrega ou por imprevistos ocorridos posteriormente, ndo entendidos pelo cliente) dai a
importancia, na ocasido da venda, da correta especificagdo do equipamento e do real tempo
necessario para entrega;

- Para determinados tipos de maquinas, agregar o custo dos servigos de manutencao ao prego
da méquina torna-se inviavel, devido ao baixo custo de algumas maquinas. Este ¢ um dilema
que as empresas do setor encontram junto aos clientes ao tentarem agregar ao produto uma
prestagdo de servigo;

- O nao cumprimento dos prazos estabelecidos, que muitas vezes geram insatisfagdo nos
clientes, pode ocorrer devido a varios motivos. Quando o prazo passado ao cliente € possivel
de ser cumprir, imprevistos podem ocorrer, devido, por exemplo, a falhas no Planejamento e
Controle da Produgdo ou na logistica de fornecedores. Para tal, é preciso contar com estes
imprevistos na programag¢ao da produgdo e caso seja irreversivel recuperar o tempo perdido,
verificar alternativas com o intuito de reverter a situagao, tais como terceirizagdo da mao-de-
obra temporariamente, pagamento de horas extras, para que isso ndo impacte na satisfacdo do

cliente. Como apontado por muitas empresas, um cliente insatisfeito, além de ndo voltar a
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comprar em uma proxima oportunidade, difunde o ocorrido a outras empresas, denegrindo a

imagem da empresa fornecedora;

Projetos de equipamentos

- Muitas das maquinas e equipamentos fabricados sdo projetos unicos para determinado
cliente e, por vezes, passam por alteracdes (j4 que muitos equipamentos sao projetos novos
para produtos também novos) depois de iniciada a produgdo. Para gerenciar esta situagdo, ¢
preciso um didlogo claro com o cliente, estipulando prazos para a finalizacdo do projeto que
ndo devem ser alterados apos iniciada a producdo, a ndo ser que seja de primordial
importancia e o cliente assuma os novos custos € tempos envolvidos. O estabelecimento de
contratos que especifiquem prazos maximos para alteracio ¢ uma maneira de co-
responsabilizar o cliente durante a execucdo do projeto;

- Em algumas ocasides, nos casos em que 0s equipamentos consistem em novos projetos,
podem ocorrer erros na especificacao do produto desejado pelo cliente, o que gera retrabalhos
e insatisfacdo. Isto pode ser resultado de uma expectativa falsa da funcdo do equipamento.
Dai a importancia da aprovacdo consensual do desenho/projeto do equipamento antes do

inicio da fabricacdo do mesmo;

Processo produtivo

Aquisicao de matérias-primas

- A troca de fornecedores de determinada matéria-prima para redugdo de custos nao deve ser
feita, sem antes realizar e conhecer o comportamento e desempenho daquele componente ao
longo do ciclo de vida do produto. Portanto, antes da troca de fornecedor de determinado
componente, testes necessarios e validados devem ser feitos para assegurar, por exemplo, que
ndo ocorra um desgaste prematuro daquele item, mesmo que, a principio, a composi¢do e
funcionalidade dos itens dos diferentes fornecedores parecam idénticas;

- O estudo da reducdo de custos deve levar em consideracdo ndo apenas a compra de
matérias-primas, uma vez que, muitas vezes, a troca de fornecedores com um custo menor
pode implicar na compra de um material de qualidade inferior. Portanto, a busca de redugao
de custos deve ter um foco mais amplo. A sugestdo, dada pelas proprias empresas, ¢ que
sejam estudadas outras formas de reducdo de custos, sem prejudicar a qualidade do

equipamento;



115

Controle de processo

- Como caracteristica desta industria (a ndo ser que a empresa nao fabrique internamente
nenhum item, o que dificilmente ocorre), uma Unica peca passa por vdrias etapas de
transformagdo e pode ocorrer que uma falha em determinada etapa se propague pelas demais,
gerando, além de uma pega defeituosa, um gasto desnecessario de tempo e de mao-de-obra.
Por isso, a importancia de que, em cada etapa, o operador responsavel a passe para o proximo
operador somente apds feita a devida checagem da qualidade de conformacao da peca;

- Uma outra questdo ¢ a dificuldade, durante a realizacdo dos testes dos equipamentos, de
simular as condi¢des reais de uso, uma vez que as propriedades dos produtos alimenticios,
mudam, por exemplo, conforme a temperatura e a umidade do ar. Este aspecto deve ser
levado em consideracdo desde a venda do equipamento, uma vez que as caracteristicas dos
produtos devem ser detalhadas juntamente com seu comportamento em relagdo as
caracteristicas do ambiente. O ideal seria, na ocasido da venda, como apontado por uma das
empresas participantes, preencher um check list detalhado das caracteristicas do produto e do
ambiente, para que estes sejam simulados ou extrapolados por meio de célculos e sejam
levados em consideragdo no projeto e teste do equipamento. E, caso seja vidvel, criacdo de

salas de teste climatizadas, simulando as reais condi¢des de uso do equipamento;

Montagem Final

- A montagem final dos equipamentos também ¢ uma etapa preocupante do ponto de vista da
qualidade, uma vez que um unico equipamento envolve a montagem, normalmente manual ou
semi-automatizada, de muitos componentes. Esta caracteristica torna importante a inspecao
final e teste cuidadoso de todos os produtos que sdo enviados aos clientes. O cuidado na
execucdo destas tarefas deve ser redobrado por parte dos funcionarios. As empresas acreditam
ser importante a realizacdo de treinamentos e programas motivacionais dos funcionarios, para
que os mesmos se sintam motivados durante a execugao de suas tarefas e que isso minimize a
ocorréncia de erros;

- A caracteristica do sistema produtivo de maquinas e equipamentos, que basicamente ¢ um
processo de montagem, e, muitas vezes, terceiriza a producdo de seus componentes, exige um
rigoroso controle da qualidade das matérias-primas entregues pelos fornecedores. Muitas
empresas afirmam que, pelo baixo volume de componentes adquiridos, torna-se dificil exigir
qualidade assegurada do fornecedor. No entanto, as empresas julgam necessario que as pecas
adquiridas sejam acompanhadas de certificados, que atestem a dimensdo, a origem da

matéria-prima e o tratamento térmico realizado. Constantemente, ¢ preciso fazer avaliagdes
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dos fornecedores a fim de averiguar se a qualidade das matérias-primas oferecidas estd sendo
mantida. Trabalhar com mais de um fornecedor de um mesmo item, com qualidade
equivalente, ¢ também, uma maneira de exigir que os fornecedores mantenham a qualidade

dos itens fornecidos para continuarem no quadro de fornecedores;

Entrega (instalacao no cliente)

- Outra questdo apontada sdo os imprevistos que ocorrem no momento de instalagdo dos
equipamentos, gerando retrabalhos, insatisfagdo dos clientes e a necessidade de uma
interven¢do da equipe comercial para soluciona-los. Isto pode ocorrer devido as mudangas no
processo do cliente ou a deficiéncias na instalacdo elétrica dos clientes. A maneira de
minimizar esta questdo seria a realizagdo de um dry-run (teste simulado em fabrica com
produtos do cliente), maior dominio do vendedor sobre o processo do cliente e aprovagao

inicial do equipamento pelo cliente por meio de uma inspecgao preliminar;

Operacio dos equipamentos pelos clientes

- Devido ao descaso de muitos clientes da industria alimenticia em atender as recomendagdes
para operagdo e manutengao dos equipamentos, cabe as empresas fabricantes terem agdes pro
ativas para desenvolver atividades de capacitacdo, treinamento e praticas de manutengao
preventiva dos equipamentos nos clientes;

- Algumas empresas apontaram o estabelecimento de contratos de compra e venda, com
clausulas que especifiquem os cuidados que devem ser tomados durante a operagdo e
manutengdo do equipamento, como forma de co-responsabilizar o cliente, caso algum
problema ocorra devido ao descuido na manuten¢do do equipamento;

- Alguns problemas que ocorrem com o0s equipamentos em uso poderiam ser evitados, ou
resolvidos rapidamente, se o operador da maquina ou supervisor consultasse e soubesse usar o
manual do equipamento quando necessario;

- As empresas alegam que a mao de obra, tanto a que fabrica as maquinas ou os usuarios nos
processos dos clientes, sdo, muitas vezes, pouco instruidos e o descaso com a leitura do
manual e a ndo participagdo efetiva em treinamentos durante a entrega técnica do produto, faz
com que estes operem inadequadamente e ocasionem danos aos equipamentos, que poderiam
ser evitados com simples cuidados;

- Outro problema apontado foi a dificuldade dos funcionarios dos clientes em operar, de
forma adequada, o equipamento, gerando chamadas de assisténcia técnica que seriam

desnecessarias se 0 operador o manuseasse corretamente. Isto acontece devido ao descuido
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dos operadores, causado pelo desconhecimento ou negligéncia quanto a correta utilizagao do
mesmo. As empresas fabricantes de equipamentos ministram treinamentos, alertam aos
clientes para que apenas as pessoas devidamente treinadas o operem, mas, mesmo assim, este
¢ um problema recorrente no setor. Neste caso, grande parte do problema esta no cliente, ao
deixar que pessoas ndo capacitadas operem o equipamento. Uma maneira de contornar este
problema ¢ a oferta de treinamentos periddicos e cabe as partes interessadas decidirem o local
de ocorréncia do mesmo, uma vez que, muitas vezes, os clientes estdo a milhares de
quildometros de distdncia do fornecedor do equipamento. Para amenizar o problema da
localizagdo geografica, ¢ sugerida a gravagdo destes treinamentos em DVD, evitando que
alguma das partes tenha que se deslocar. A participacdo ndo apenas dos operadores, mas de
pessoas de niveis mais estratégico na empresa, que sejam capazes de repassar o conhecimento
no caso de uma eventual demissdo de pessoal é também uma agdo importante a ser tomada. A
celebragdo de contratos de manutengdo preventiva também ¢ um importante aspecto a ser

considerado nesse negocio, uma vez que desta forma garante-se um acompanhamento mais

cuidadoso do equipamento.
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6 ANALISES DOS DADOS
6.1 Teste do Alfa de Cronbach

Segundo Hair Jr et al. (2005), o alfa de Cronbach mede a confiabilidade do
instrumento de pesquisa e assume valores entre 0 e 1. Valores acima de 0,70 sdo considerados
bons resultados, sendo aceitos valores até 0,60 em pesquisas exploratdrias. Para esta andlise,
quanto mais proximo o alfa for de 1, mais confidvel ¢ considerado o instrumento. Com a
finalidade de testar a confiabilidade do instrumento de pesquisa, foi calculado o o de
Cronbach (geral, abrangendo todas as questdes do questionario), obtendo-se o valor de

0,9563. A formula de calculo do o de Cronbach ¢ apresentada na Equagao 6.1:

k- COV
var

1+ (k=1)-c0Y

(24

(Equagdo 6.1)

onde:
k = ntimero de variaveis consideradas
cov = média das covariancias

var = média das variancias

O valor do alfa também foi calculado para cada grupo de questdes, conforme a
divisdo feita no questiondrio. Para o grupo de questdes de Praticas de Gestdo da Qualidade, o
valor obtido foi de 0,5034. No Grupo de Sistema de Gestao da Qualidade, subdividido entre
empresas que adotaram e que nao adotaram um SGQ, os resultados obtidos para as empresas
sem um SGQ foi de 0,3571. No entanto, o grupo de questdes direcionado para as empresas
que ja adotaram um SGQ, o alfa foi satisfatorio: 0,8301, o que significa que para este grupo,
as questdes foram suficientes e adequadas para avaliar o Sistema de Gestao da Qualidade das
empresas. Para o grupo de questdes sobre melhoria continua, o alfa calculado foi de 0,6294, o
que indica que as questdes foram suficientes para uma andlise superficial, mas nao foram
capazes de avaliar as empresas consistentemente neste tema. Os grupos de Metodologias e
Ferramentas e Indicadores de Desempenho também apresentaram bons valores para alfa:
0,8341 e 0,8164, respectivamente. Ja o ultimo grupo de questdes, sobre Problemas e

Tendéncias, apresentou alfa insatisfatorio: 0,4721.
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Conforme foi apresentado, o alfa de Cronbach, quando calculado para o grupo
de questdes isoladamente, nao apresentou resultados tao satisfatorios. Isto demonstra, de certo
modo, falhas no instrumento de pesquisa. Talvez o numero de questdes para os grupos, que
apresentaram valor de alfa baixo, fosse insuficiente para tratar sobre aquele tema ou a forma
das questdes ndo foi a mais adequada. Porém, analisando as questdes em um conjunto, pode-
se admitir, com base no alfa de Cronbach, que o questiondrio estava adequado ao que se
pretendia: uma caracterizagdo geral das empresas que compdem o setor de maquinas e
equipamentos para a industria de alimentos e bebidas, quanto as praticas de gestdo da
qualidade.

O calculo do Alfa de Cronbach no software Statistica permite fazer previsoes
de como o instrumento poderia ser melhorado, com o acréscimo de perguntas em cada uma
dos blocos de questdes, de maneira a aumentar a confiabilidade do questiondrio. Pelos
calculos efetuados, o software sugere que:

- para o grupo de questoes de “Praticas de Gestao da Qualidade”, com o acréscimo de mais 3
itens, ter-se-ia 0=0,6033 ou 0=0,7029 com mais 8 itens;

- para o grupo de questdes de “Sistema de Gestdo da Qualidade”, na subdivisdo das empresas
sem um SGQ, com o acréscimo de mais 9 itens, ter-se-ia a=0,6033 ou 0=0,7029 com mais 8
itens;

- para o grupo de questdes de “Melhoria Continua”, o a poderia ser elevado para 0,7389 com
0 acréscimo de mais 2 questoes;

- para o grupo de questoes de “Problemas e Tendéncias”, com o acréscimo de mais 6 itens,
ter-se-ia ia 0=0,6101 ou 0=0,7012, com o acréscimo de 13 itens.

Desta maneira, como forma de aumentar a confiabilidade do questionario,
recomenda-se, em uma possivel aplicacdo futura deste instrumento de pesquisa, aumentar o

numero de itens nos grupos de questdes indicados.

6.2 Analise de correlacao

Coeficientes de associa¢do ou correlagdo sdo medidas que descrevem, por meio
de um unico numero, a associacdo (ou dependéncia) entre duas variaveis (MORETTIN;

BUSSAB, 2004).



120

Malhotra (2001) sugere a utiliza¢do do coeficiente rho de Spearman (ps) para
variaveis ndo métricas (ordinais € numéricas), uma vez que estas varidveis ndo dispdem de
propriedades de escalonamento intervalar ou de razdo e ndo apresentam uma distribuicao
normal.

Os coeficientes de correlagdo assumem valores de -1 a +1 e podem ser

interpretados conforme a escala apresentada no Quadro 6.1.

Valores de ps (+ ou -) Interpretacio
0,002 0,19 correlagdo bem fraca
0,20 a 0,39 correlagdo fraca
0,40 a 0,69 correlagdo moderada
0,70 a 0,89 correlacao forte
0,90 a 1,00 correlagdo muito forte

QUADRUO 6.1. Interpretagio para os valores do coeficiente de correlacio (ps).
Fonte: HAIR et al. (2005)

No geral, para este trabalho, foram encontradas poucas correlagdes
significativas entre as varidveis. A Tabela 6.1 apresenta todas as correlagdes calculadas e as
validas para os niveis de significancia de 99% (p<0,01) e de 95% (p<0,05) aparecem em
destaque (negrito).

Foram confrontadas varidveis de diferentes partes do questionario:
Caracterizacao Geral, Gestao da Qualidade, Praticas de Gestdo da Qualidade, Sistema de
Gestao da Qualidade e Problemas. A partir das correlagdes obtidas, validas para os niveis de
significancia de 99% e 95%, pode-se inferir que:

- o tipo de administragdo esta correlacionado, negativamente, com a nao exigéncia de um
SGQ pelos clientes, o que nos leva a concluir que as empresas de administragao familiar sdo
menos cobradas pelos seus clientes ou ndo percebem essa cobranga. Outros fatores, como o de
tradi¢do da empresa no mercado talvez seja mais relevante na decisdo de compra do que a
existéncia de um SGQ. A maioria das empresas de administracao familiar foi instalada entre
os anos de 1935 e 1985 (84,6%), tempo este que pode ter sido suficiente para as empresas se
consolidarem no mercado e conquistarem e manterem seus clientes, independentemente de
terem um SGQ. Do total de empresas que sdo de administragdo familiar, 61,5% nao tem um
SGQ implementado e atribuem como fator mais relevante a ndo exigéncia pelos clientes;

- 0 tipo de administracdo também esta relacionado com o conceito de melhoria continua e

com a forma de condugdo da solucdo de problemas: empresas de administragdo profissional
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Tipo de administragiio 0203 | 0256 | 0027 | -0,09 | 0321 0,693%% 0073 | 0,408% | 0,365% | 0,081 | -0023 | -0297 | -0302 | -0290
Caracterizacio |Capital da empresa 0275 | 0,145 | 0218 [0443%=| 0,121 | 0384 | o161 | 0013 | 0171 | 0045 | 0180 | 0220 | 0039 | 0,010
Geral Porte da empresa 0,364* 0,494 0,424% | 0,045 [0,505%%| 0275 |0,483*=| 0,118 | 0249 | 0,090 | 0068 | -0,171 |-0,363*|-0412*
Tipos de clientes 0365+ | 0315 | 0064 | 0031 | 0222 | 0039 | 0203 | 0049 | 0,005 | <0052 | -0,111 | -0,152 | 0035 | -0,036
Gestiio da Existéncia de uma area
slf'("’ade responsavel pela geréncia/ X |o0378%| 0084 | 0273 |ode63*=| 0,129 | 0348 | 0022 | 0048 | 0200 | 0,100 | 0,068 | -0251 | -0,133
Quali controle da qualidade
Priticas de | O de formalizacio dos 0378* | X 0439%*| 0,175 |0,765%*| 0300 [0,703**| 0037 | 0299 | 0,365*| -0,048 | 0045 | -0,124 | -0.201
~ procedimentos
Gestao da - P——
Qualidage | COneeito de miquina 0,184 | 0289 | 0248 | 0248 | 0,365% | -0,123 | 0374 | 0266 | 0249 | -0,005 | -0218 | -0240 | 0,108 | -0,088
equipamento de qualidade
Melhord Conceito de melhoria continua 0,022 0,037 0,128 | -0,069 | 0,175 -0,186 | 0,147 X 0,465**( 0,160 |-0,486** |-0,418%* 0,005 0,108
oria
Continua | Forma de conducdo dasoluedo | o\ | (599 | 0075 | -0126 | 0253 | 0170 | 0042 |o465+*| X 0271 | 0322 | 0,155 | -0,110 | -0294
de problemas

TABELA 6.1. Correlacoes significativas para p<0,05* e p<0,01**,
Fonte: software Statistica 8.0 (adaptado pela autora)

Nota: O X indica quando a variavel foi confrontada com ela mesma.

ICI
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tém o conceito de melhoria continua melhor difundido entre os funcionarios e resolvem seus
problemas de maneira mais estruturada. Esta correlacdo pode ser explicada pela maior
organiza¢do de uma empresa de administragdo profissional em relacio a uma empresa de
administragao familiar, facilitando a difusdo de programas de melhoria continua. Em muitas
empresas de administragdo familiar os gestores acreditam ter o controle de tudo, guardando
muitas coisas na memoria e fazendo pouco uso de registros;

- o tipo de capital da empresa aparece correlacionado com o grau de relagdo da empresa com
o cliente ap6s a venda, o que nos indica que empresas de capital estrangeiro parecem ter uma
politica de relacionamento com o cliente mais consolidada do que as empresas nacionais. As
empresas de capital estrangeiro parecem se preocupar mais com a politica de relacionamento
com seus clientes, dando mais importancia a um atendimento diferenciado, que procure
fortalecer relagdes de parceira com os clientes do que as empresas de capital nacional. Do
total de empresas de capital estrangeiro ou misto, 85,7% afirmaram ter esta preocupacao;

- empresas de maior porte tendem, mais do que as pequenas, a ter uma area responsavel pela
geréncia ou controle da qualidade e um maior formalismo de seus procedimentos e de suas
atividades de controle do processo, o que pode ser explicado pela disponibilidade de pessoas
para as atividades pertinentes. O porte da empresa condiciona ndo apenas uma maior
disponibilidade de pessoas, como também exige uma maior organizacdo da empresa na
documentacdo de todos os seus procedimentos, para que estes estejam sob controle dos
dirigentes. A quantidade de informacdes processadas e de processos ¢ diretamente
proporcional ao tamanho (porte) da empresa e a necessidade de organizagdao na documentagao
de seus procedimentos e controles de processo ¢ percebida mais rapidamente pelas empresas
maiores;

- 0 porte também aparece correlacionado com a existéncia de um SGQ e com o tempo desde o
inicio da implantagdo, o que sugere que as empresas de maior porte tém maior probabilidade
de ter um SGQ implantado e hd mais tempo do que as empresas de menor porte. Esta
constatagdo pode ser reforcada pelo mesmo motivo apontado anteriormente: o fato das
empresas de maior porte perceberem a necessidade de organizagdo mais rapidamente do que
as empresas de menor porte. Outros motivos que podem estar correlacionados ¢ a
disponibilidade de recursos humanos e financeiros. Empresas de maior porte t€m maior
quantidade de funciondrios delegados para funcdes especificas e a implantagdo de um SGQ
ndo ¢ barrada por restricdes or¢camentarias, motivo este alegado por algumas empresas de

pequeno porte;
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- 0 porte da empresa aparece correlacionado negativamente com os problemas: falta de mao-
de-obra qualificada e mao-de-obra usuaria ndo devidamente treinada, o que nos indica que as
empresas de menor porte t€ém maiores dificuldades na contratagdo de mao-de-obra e no
treinamento da mao-de-obra do cliente, possivelmente por terem orcamento e numero de
funcionarios mais restritos;

- empresas que fornecem para diferentes industrias (ndo so para a industria alimenticia) tém
maior chance de ter uma area responsavel pela geréncia ou controle da qualidade, o que nos
leva a concluir que a industria alimenticia ¢ um cliente menos exigente que os demais neste
aspecto (Gestao da Qualidade);

- a existéncia de uma area responsavel pela geréncia ou controle da qualidade na empresa esta
relacionada com um maior formalismo dos procedimentos, uma vez que a formalizagdo e
documentacdo dos procedimentos demandam tempo e a existéncia de funcionérios
direcionados somente para a questdo da qualidade agiliza este processo;

- a existéncia de um Sistema de Gestao da Qualidade esta positivamente correlacionada com:
a existéncia de uma 4rea responsavel pelo controle ou geréncia da qualidade, grau de
formalismo dos procedimentos e conceito do que seria uma maquina ou equipamento de
qualidade. Isto pode ser explicado pelo fato da existéncia de um SGQ demandar da empresa
uma melhor estruturacdo, como a existéncia de uma area propria para a Qualidade e a
formalizacdo de procedimentos referentes a todos os processos que ocorrem na empresa. O
conceito “mais avangado” do que seria uma maquina ou equipamento de qualidade também
pode ser influenciado pela existéncia de um SGQ, uma vez que uma das obrigagdes € terem
definido qual ¢ a missdao das empresas e todas elas sdao unanimes no entendimento de
“satisfazer as necessidades dos clientes”;

- 0 grau de formalizac¢do dos procedimentos aparece correlacionado com o grau das atividades
de controle do processo, com a existéncia de um SGQ, com o tempo desde a implantagcdo do
SGQ e com a ocorréncia de ciclos de melhoria na empresa, o que sugere que a existéncia de
procedimentos € o primeiro passo que a empresa pode dar na implantacdo de um SGQ e nas
atividades de controle de processo e de melhoria continua;

- o conceito de melhoria continua aparece correlacionado, negativamente, com os problemas:
falta de qualidade de matérias-primas empregadas e falta de um controle eficaz de processo, o
que nos leva a supor que as empresas menos cientes do conceito de melhoria continua
enfrentam estes problemas com maior freqiiéncia em relagdo aquelas que procuram,

continuamente, a melhoria de suas atividades. A pratica da melhoria continua poderia auxiliar
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na identificagdo da origem dos problemas enfrentados na qualidade das matérias primas € no
controle do processo, evitando que estes se propaguem;

- a forma de condug¢do de problemas na empresa estd diretamente relacionada com o conceito
de melhoria continua, o que nos leva a concluir que a pratica de melhoria continua interfere
positivamente na forma de resolug¢ao dos problemas que venham a surgir na empresa, uma vez
que a pratica da melhoria continua procura constantemente pela resolugao de problemas;

- a ocorréncia de ciclos de melhoria também aparece correlacionada com o grau de
formalizacdo dos procedimentos, mostrando que quanto mais estruturada a empresa em
relacdo aos seus procedimentos para a qualidade, mais avancada ela também esta em relacao
ao planejamento de ciclos de melhoria. A pratica de melhoria continua passou a ser
obrigatoria na versao 2000 da ISO 9001 e, desta forma, as empresas certificadas ou ndo pela
norma, mas que seguem as diretrizes da ISO 9001, praticam a melhoria continua.

Alguns coeficientes eram esperados que fossem significativamente positivos,
mas ndo foram. Por exemplo, esperava-se uma correlagdo positiva entre a existéncia de um
SGQ com as questdes que tratavam sobre melhoria continua (conceito de melhoria continua e
forma de solucdo de problemas), uma vez que a norma ISO 9001 versdo 2000, exige das
empresas a pratica da melhoria continua. O fato destas correlagdes ndo terem sido
significativas podem apontar a dificuldade que as empresas do setor tém enfrentado na

compreensdo, difusdo e pratica da melhoria continua em suas organizagdes.

6.3 Analise de cluster

A analise de agrupamentos (cluster) é o nome dado a um conjunto de técnicas
de estatistica multivariada, cuja finalidade principal é agregar objetos com base nas
caracteristicas similares que possuem. A andlise de agrupamentos classifica estes objetos de
tal modo que cada objeto ¢ muito semelhante aos outros, dentro daquele agrupamento, em
relagdo a algum critério pré-determinado. Desta maneira, os agrupamentos de objetos
resultantes devem exibir elevada homogeneidade interna (dentro dos agrupamentos) e elevada
heterogeneidade externa (entre agrupamentos) (HAIR JR et al., 2005).

Com o objetivo de agrupar as empresas em grupos com caracteristicas
semelhantes, foi realizada uma andlise de cluster, com o auxilio do Software Statistica 8.0.

Para efetuar a andlise foram escolhidas as questdes 9-a, 11, 12, 13, 14, 15, 16 e 17. As
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questdes de 11 a 16 pertencem a um mesmo bloco de questdes: sobre Praticas de Gestao da
Qualidade; a questdo 9-a esta associada a Estrutura Organizacional para a Qualidade, ja a 17
trata da existéncia formal de um Sistema de Gestdo da Qualidade. Tendo por base as respostas
obtidas para cada uma destas questdes, foi rodado no Statistica a analise de cluster por k-
means, que forma os agrupamentos com base na média das respostas. Optou-se pela formagao
de trés agrupamentos e obteve-se os seguintes grupos: I, contendo 40% das empresas; 11, que
engloba 20% e o grupo III com 40%. A capacidade de discernimento dos agrupamentos, por
meio de cada uma das varidveis, pode ser verificada pelo p-valor obtido na analise de
variancia. A Tabela 6.2 apresenta os valores de p para cada uma das variaveis. Quanto menor
o p-valor, maior a capacidade de discernimento dos grupos em relacao aquela varidvel. Desta
forma, observa-se que as questdes com maior capacidade para diferenciar os agrupamentos
sdo as questdes: 11, 14 e 17, que abordam, respectivamente: “grau de formalizacdo dos
procedimentos e/ou rotinas de trabalho, fichas de operagdo, e planos de controle voltados para
a Gestao da Qualidade”; “atividades de controle do processo” e “situacao da empresa quanto a

implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade”.

Questiao Enunciado da questao p-valor

Existéncia de uma 4rea responsavel pela geréncia/controle 0,038889

Q9% da qualidade.

Grau de formalizacéo dos procedimentos e/ou rotinas de
Q11 trabalho, fichas de operacéo, planos de controle voltados 0,000000
para a Gestdo da Qualidade.

Q12 Con;eito de uma maquina/ um equipamento de qualidade, 0,045744
na visdo da empresa.

QI3 Controle de qualidade das matérias-primas ¢ componentes. 0,958593

Q14 Atividades de controle de processo. 0,007125

Q15 Inspecao final das maquinas e equipamentos. 0,015028

Ql6 Relagdo da empresa com seus clientes apos a venda. 0,082330

017 Situagég da empresa quanto a implantagéo de um Sistema 0,000000
de Gestdo da Qualidade.

TABELA 6.2. p-valor para as variaveis utilizadas na analise de cluster.
Fonte: software Statistica 8.0

O grafico gerado no software, que apresenta as médias da varidvel para cada
um dos grupamentos, ajuda a ilustrar o quanto os agrupamentos se distanciam em relagdo a
cada uma das variaveis (Figura 6.1).

Em seguida, sdo apresentadas as caracteristicas de cada um dos grupos.
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Plot of Means for Each Cluster

—o— Cluster 1
- - Cluster 2
o= Cluster 3

Q9a Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17
Variables

FIGURA 6.1. Médias das variavéis para cada cluster.
Fonte: software Statistica 8.0

Grupo I

As empresas do grupo I sdo, predominantemente, de administracao profissional
(71,4%) e de médio e grande porte (71,4%). 85,7% das empresas do grupo destinam seus
produtos a diversos tipos de cliente.

Em todas as empresas do grupo existe uma area responsavel pela geréncia ou
controle da qualidade, sendo que na maioria das empresas esta drea ¢ um departamento
exclusivo para a Gestdo da Qualidade. Todas as empresas do grupo tém os procedimentos da
qualidade sistematizados, formalizados e documentados, controlados de modo formal e
revisados periodicamente.

Entre as empresas do grupo, prevalece a opinido (78,6%) de que uma
maquina/equipamento de qualidade ¢ “um produto que atende as necessidades do mercado
consumidor, ¢ que ¢ reflexo do planejamento estratégico da empresa”, o que demonstra
maturidade dessas empresas ao considerar que a fabricagdo de um produto de qualidade deve
estar inserida no planejamento estratégico da empresa, buscando atender ao que os clientes
querem, considerando os diversos clientes nos diferentes estagios do ciclo de vida do produto.

A maioria das empresas do grupo (85,7%) inspeciona e testa os equipamentos

ao deixarem a fabrica, além de fazer instala¢do e teste dos mesmos na planta do cliente e
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71,4% das empresas presta assisténcia técnica mesmo apoOs expirado o prazo de garantia,
buscando fortalecer relagdes de parceira com os clientes.

Todas as empresas possuem SGQ implantando, segundo a ISO 9001, sendo
que 78,6% destas tem certificado.

O fator apontado com maior média como motivador da implantagdo do SGQ
foi a iniciativa propria (motivador interno) para melhorar a qualidade e a produtividade.
Considerando as caracteristicas organizacionais das empresas deste grupo (empresas de
administragdo profissional, de porte médio e grande) ¢ esperada uma maior proatividade das
empresas na busca de aprimoramento de sua gestdo, buscando, neste caso, sistematiza¢ao da
Gestao da Qualidade.

Na maioria das empresas do grupo (64,3%), a implanta¢do do SGQ teve inicio
ha mais de 4 anos, o que demonstra que as empresas deste grupo foram as primeiras a
tomarem esta iniciativa ¢ em 76,9% o tempo para finalizacdo da implanta¢ao foi de até 2
anos. A implantacdo do SGQ ocorreu em 78,6% das empresas com apoio de uma consultoria
externa, trabalhando, conjuntamente, com os funcionarios das empresas.

Quanto aos beneficios alcancados, o beneficio interno apontado com maior
pontuacdo média foi o de sistematizacdo das atividades de gestdo da qualidade da empresa,
que ¢, justamente, o que a implantacao da norma busca alcancar.

A principal dificuldade apontada pelas empresas do grupo foi a falha em seguir
as praticas e procedimentos estabelecidos (pontuacdo média de 3,4), o que demonstra a
dificuldade em fazer com que os funciondrios sigam as instrugdes prescritas. O estimulo
através de treinamentos aos funciondrios seria uma sugestao para superar esta dificuldade. A
auto-fiscalizacdo entre os funciondrios, alertando uns aos outros dos procedimentos a serem
seguidos, também ¢ uma forma de incentivo ao cumprimento do que foi estabelecido.

Em relacdo as expectativas, foi apontada, com maior média, a diminui¢do dos
custos do produto (4,4). No entanto, as empresas t€ém a consciéncia de que a diminuicao dos
custos dos produtos ¢ alcancada por meio da reducdo de desperdicios (expectativa apresentada
com a segunda maior nota: 4,1) e retrabalhos. A implantagdo de um SGQ significa, a
principio, aumento de custos devido a despesas com materiais e pessoal, mas estes custos sdo
amortizados com o tempo, assim que os resultados aparecem, como a diminuicao de
reclamagdes, retrabalhos e desperdicios. A desburocratizagdo aparece com a menor média
(2,9), uma vez que as empresas do grupo concordam que a existéncia de procedimentos faz-se
necessaria para que exista padrdo em todos os processos da empresa e que o conhecimento

nao seja perdido quando um funcionario se desliga da empresa. Uma das empresas do grupo
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afirmou que mesmo com a exigéncia de menos procedimentos na versao 2000 da ISO 9001,
em relacdo a versao anterior, de 1994, a empresa optou por manter € até criar novos
procedimentos, visualizando a importincia dos procedimentos como forma de perpetuar o
conhecimento.

64,3% das empresas do grupo afirmaram ter programas formais para a
dissemina¢do da melhoria continua e 50% acompanham as rotinas para implementa¢do de
acOes corretivas e preventivas. Quanto a ocorréncia de ciclos de melhoria, 35,7% das
empresas declarou planejar ciclos de melhoria com dados confidveis, atualizados e adequados,
enquanto 35,7% utilizam ciclos de melhoria formais para identificagdo das oportunidades de
melhoria (praticando a chamada melhoria proativa, de antecipagdo a problemas que possam
vir a ocorrer). Percebeu-se nestas questdes que ndo havia um consenso muito claro quanto as
praticas de melhoria continua entre as empresas, o que pode significar que as questdes nao
foram claras o suficiente ou que o conceito de melhoria continua ¢ ainda recente ¢ nao
unanime entre as empresas. Algumas empresas, com agdes pontuais, por exemplo, por meio
do levantamento das opinides dos funcionarios sobre o que pode ser melhorado em seus
postos de trabalho, acreditam estar fazendo uso da melhoria continua, enquanto outras que
ainda estdo difundindo, por exemplo, o conceito de kaizen e de times de melhoria, acreditam
que o conceito ¢ ainda incipiente na empresa. Uma das empresas apontou dificuldade da
pratica da melhoria continua devido ao elevado grau de rotatividade dos funciondrios.

Com relacdo as ferramentas e metodologias, as mais utilizadas por esse grupo
de empresas sdo: folha de verificagdo, diagrama de Pareto e diagrama de causa-e-efeito.
Todas as ferramentas e metodologias listadas sdo conhecidas pela maioria das empresas do
grupo, sendo que uma pequena parcela (14,3% = 2 empresas) mostrou desconhecimento da
ferramenta andlise de valor. J4 a metodologia QFD, desconhecida por apenas uma das
empresas do grupo, foi a metodologia citada como menos utilizada.

Os indicadores de desempenho sdo utilizados pelas empresas e todas elas
realizam pesquisa de satisfacdo dos clientes, sendo o envio de questionarios aos clientes a
forma mais comum de coleta das informacdes.

Durante a producdo das maquinas e equipamentos, o principal problema
enfrentado pelas empresas ¢ a falta de mao-de-obra qualificada (pontuagdo média = 3,5, numa
escala de intensidade dos problemas variando de 1 a 5). Este problema ¢ uninime entre os
diferentes grupos de empresas, que salientam a dificuldade em substituir um funcionario
experiente quando o mesmo deixa a empresa. O curto prazo exigido para fabricacdo,

sobrecarregando funcionarios e a area de producao, foi o problema apontado com menor
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média (2,1), o que pode estar associado a uma baixa demanda de produtos ou a uma boa
organizacdo da producdo no atendimento aos prazos, sem ter que sobrecarregar seus
funciondrios. Neste grupo de empresas, a segunda opcdo ¢ mais provavel, uma vez que as
empresas do grupo sdo bem estruturadas. Existe também a questdo do tipo de produto que ¢
fabricado. Para equipamentos fabricados em série ou cujas partes sdo fabricadas em série,
cumprir o prazo torna-se mais facil. No caso de projetos de novos produtos, o cumprimento
do prazo ¢ um problema mais complexo, tendo em vista as necessidades de novos
componentes, mudangas de processos, novos fornecedores, etc.

Apds a venda do equipamento, o problema apontado com maior média (2,6),
mas mesmo assim, apontado na escala como um problema de pequena a média magnitude, ¢ a
utilizagcdo dos equipamentos pelos clientes para fins ndo previstos. As empresas do grupo
alegaram que os clientes algumas vezes utilizam o equipamento para processar um tipo de
produto diferente daquele especificado quando ocorreu a compra do mesmo ou operam com
um volume ou peso que ultrapassa a capacidade projetada para o equipamento. A pontuagao
atribuida a este problema, comparada aos outros grupos, foi pequena, o que demonstra que os
clientes sdo bem instruidos e conscientes quanto a correta utilizagdo e aos limites dos
equipamentos, raramente surgindo problemas por esse tipo de negligéncia.

Quanto a acgdes futuras, as empresas do grupo pretendem implantar novas
ferramentas e metodologias de apoio a Gestdo da Qualidade (apesar de que, quando
comparadas aos demais grupos, as empresas do grupo I sd3o as que mais usam essas
ferramentas) e realizacdo de melhorias na qualidade do projeto do produto, o que demonstra
preocupacdo com as fases a montante da produg¢do do equipamento, reconhecendo que um

produto de qualidade comeca com um bom projeto.

Grupo II

O segundo agrupamento retne as empresas mais recentemente instaladas no
estado de Sdo Paulo, todas de pequeno porte e que concentram o fornecimento de
equipamentos para a industria alimenticia e farmacéutica.

A maioria das empresas ¢ de administracdo familiar ou esta em transi¢do de
familiar para profissional (71,4%). Em nem todas as empresas existe uma area responsavel
pela geréncia ou controle da qualidade e em apenas uma delas esta area corresponde a um
departamento especifico para tal.

Todas as empresas do grupo utilizam métodos de inspecdo informais ou

procedimentos apenas parcialmente sistematizados, sendo que 71,4% das empresas ainda nem
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possui procedimentos, mas tem planos para implantagdo. Nenhuma empresa deste grupo
possui certificagao ISO 9001.

As opinides sobre o que seria um produto de qualidade sdo divididas entre:
“uma maquina/equipamento de qualidade ¢ o resultado de todo um ciclo produtivo, do projeto
a venda, e com a contribui¢cdo das areas funcionais, prevenindo falhas de qualidade” e “um
produto que atenda as necessidades do mercado consumidor, reflexo do planejamento
estratégico da empresa”. As duas visdes, apesar de estarem em alternativas diferentes do
questionario, apresentam uma visdo madura nas empresas: a primeira, de que a qualidade do
equipamento depende da qualidade em todas as etapas do ciclo de produg¢do e do
envolvimento de todos os funcionarios e a segunda, de que um produto de qualidade deve
atender as necessidades do mercado consumidor.

A maioria das empresas do grupo (85,7%) inspeciona e testa os equipamentos
antes destes deixarem a fabrica, além de fazer instalacdo e teste dos mesmos na planta do
cliente. E 71,4% das empresas presta assisténcia técnica, mesmo apos expirado o prazo de
garantia, buscando fortalecer relagcdes de parceira com os clientes.

A principal razdo apontada para a ndo ado¢do de um SGQ ¢ a falta de pessoal
preparado para tal. Este motivo esta diretamente relacionado a inexisténcia, em algumas
empresas, de uma area destinada ao controle ou geréncia da qualidade. A falta de interesse da
alta geréncia foi o item que apresentou menor concordancia entre as empresas e a dificuldade
de investimento como menos relevante em comparagao aos demais fatores. Uma das empresas
pertencentes ao grupo esta implantando o SGQ, apds uma tentativa anterior fracassada, o que
desestimulou os funciondrios e ¢ uma dificuldade a ser vencida.

As empresas do grupo afirmaram conhecer, mas ndo fazer uso de diversas
ferramentas, tais como: Diagrama de Pareto, Grafico Seqiiencial, Diagrama de causa-e-efeito
e Programa 5 S. Apenas uma das empresas conhece a Metodologia QFD, porém nao utiliza a
mesma. A metodologia de Analise de Valor aparece como a mais utilizada. Das empresas do
grupo, 3 afirmaram utilizar Analise de Valor regularmente e 1 delas, esporadicamente.

Algumas empresas desconheciam muitas das ferramentas e metodologias.
Desta forma, algumas ferramentas foram explicadas aos entrevistados ¢ ndo se pode afirmar
se eles fazem uso, realmente, por exemplo, da Analise de Valor, uma vez que a explicagdo foi
feita de maneira simplificada. Conforme Luis e Rozenfeld (2006), ¢ preciso diferenciar
Andlise de Valor (AV)/Engenharia de Valor (EV) e técnicas de reducdo de custos. A AV/EV
constitui um esforco deliberado para identificar e selecionar a alternativa de menor custo para

satisfazer as necessidades funcionais pretendidas. Uma simples idéia que ¢ gerada resultando



131

num menor custo para atingir um requisito de projeto ndo pode ser considerada uma aplicagao
sistematica da AV/EV. Embora a idéia apresentada possa melhorar o valor do produto, nao
houve tentativa para determinar se a idéia representa o melhor valor dentre um conjunto
elaborado de alternativas. Desta maneira conclui-se que as empresas podem ter confundido a
Analise de Valor com técnica de reducao de custos.

Nem todas as empresas do grupo usam indicadores de desempenho em
qualidade e apenas uma das empresas realiza pesquisa de satisfagdo dos clientes.

Durante a produgao, o principal problema enfrentado pelas empresas ¢ a falta
de mao-de-obra qualificada (pontuagdo média de 3,6), o que ¢ problema unanime nos 3
grupos de empresas. O curto prazo para fabricacdo, sobrecarregando funcionarios foi o
problema apontado com menor média (2,4), o que pode estar associado a pouca demanda de
produtos ou a organizacdo da empresa no cumprimento de seus prazos, sem ter que
sobrecarregar seus funcionarios.

Quanto aos problemas enfrentados apds a entrega do produto ao cliente, as
empresas do grupo II apontaram a ndo devida preocupacdo dos clientes com manutengdo
preventiva. Como forma de contornar este problema algumas empresas oferecem pacotes de
servigos acoplados a venda do equipamento, estimulando o cliente a manterem em dia a
revisao dos equipamentos.

Assim como as empresas dos demais grupos, as empresas do grupo II
pretendem, futuramente, implantar novas ferramentas e metodologias. Comparado com os
demais grupos, as empresas deste grupo sdo as que menor uso fazem de ferramentas e

metodologias.

Grupo III

Neste grupo, predominam empresas de administragdo familiar ou em transi¢ao
de familiar para profissional (71,4%) e de capital nacional (85,7%). Todas sdo de pequeno ou
médio porte e a maioria (71,4%) fornece equipamentos para os mais variados ramos
industriais.

Em 71,4% das empresas existe uma area responsavel pela geréncia ou controle
da qualidade e em 80% destas, esta funcdo ¢ designada a um departamento exclusivo da
qualidade.

Quanto aos procedimentos e/ou rotinas de trabalho, fichas de operagdao ou
planos de controle voltados para a Gestdo da Qualidade, 64,2% das empresas os tém

devidamente documentados, mas ndo controlados ou controlados, mas nao revisados. 14,3%
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das empresas do grupo possui estes procedimentos parcialmente estabelecidos e 21,4% os
possui devidamente documentados, controlados de modo formal e revisados periodicamente.

Quanto a implantacdo de um SGQ, 71,4% possuem apenas os procedimentos
da qualidade formalizados, enquanto 28,6% estdo em fase de implantacdo da ISO 9001.

O principal motivo alegado pelas empresas do grupo para a ndo adogdo
formalizada de um SGQ ¢ a ndo exigéncia pelos clientes (pontuagao média de 3,9). A falta de
pessoal interno preparado para a ado¢do de um SGQ ndo ¢ apontado como empecilho
(pontuacdo média de 1,9). A ndo exigéncia dos clientes condiciona a ndo preocupacdo dos
fabricantes para com a ado¢do de um SGQ, uma vez que ndo ter um SGQ formalizado nao
implica em restrigdes de venda, por exemplo. O mercado exige qualidade e preco e cabe a
empresa fornecedora trabalhar os meios para alcancar um produto como o cliente deseja: de
alta qualidade e com um custo compativel. A sistematizacdo da Gestdo da Qualidade da
empresa auxilia, mas para tal € preciso seguir as diretrizes estabelecidas, contar com a
colaboragdo de todos os envolvidos, para que o resultado pretendido, um produto de
qualidade, seja alcangado.

Para as empresas que optaram pela ado¢do de um SGQ, o principal motivo foi
a maior exigéncia de qualidade do produto (pontuagdo média de 4,2), j4 o motivo menos
relevante foi a imposi¢cdo da empresa matriz (2,3), seguido da exigéncia dos clientes (3,0), o
que confirma que a exigéncia dos clientes ndo ¢ relevante para as empresas que adotaram um
SGQ, apesar da qualidade do produto o ser. Tanto o mercado consumidor quanto as empresas
fornecedoras deste grupo ainda ndo associam a qualidade do produto com a existéncia de um
SGQ estruturado.

Para 83,3% das empresas que iniciaram a implantacdo de um SGQ), a iniciativa
ocorreu ha mais de 2 anos e na unica empresa em que foi finalizada, a implantacdo levou de 2
a 3 anos para ser concluida (cuja iniciativa teve inicio ha mais de 4 anos).

Em 66,7% das empresas do grupo, a implantacio do SGQ vem sendo
conduzida por pessoal interno. A auséncia de um apoio de consultoria talvez se explique pela
fase ainda inicial da implantacdo e ao fato das empresas ndo vislumbrarem a certificagdo a
curto e médio prazos. Aparentemente, nessas empresas, uma certificagdo formal dificilmente
seria conduzida sem apoio externo.

O principal beneficio apontado pelas empresas, com a implanta¢do do SGQ, foi
a melhoria da qualidade do produto, o que condiz com a expectativa apresentada quando da

adogdo do SGQ (“maiores exigéncias de qualidade do produto”).
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As principais dificuldades enfrentadas durante a implantacdo do SGQ sao:
cultura da organizagao, resisténcias internas, aumento da burocracia e perda de agilidade (com
pontuacdo média de 3,6). O aumento da burocracia depende da visdo atribuida aos
procedimentos formalizados. Este problema pode ser reduzido por meio de treinamentos e
acoes de motivagdo, que facam os funcionarios entenderem os procedimentos do SGQ como
um aliado para melhorar a realizacao das tarefas.

A desmotivacdo e a falta de comprometimento dos funciondrios aparecem
como as menores dificuldades (pontuagdo de 1,8), o que, de certo modo, contraria as respostas
anteriores. No entanto, os funcionarios podem nao estar desmotivados, mas nao motivados o
suficiente para seguirem as instrugdes que lhe sao passadas.

Com relagdo as expectativas em relagdo ao SGQ, as respostas que
apresentaram maior pontuacdo média foram: reducdo dos desperdicios e diminui¢do dos
custos dos produtos. Esses fatores sdo interdependentes. A partir do momento que se reduz
gastos com retrabalhos e desperdicios, € possivel alcangar um custo de produ¢do menor.

A ferramenta mais utilizada pelas empresas do grupo ¢ a Folha de Verificagao
(ou checklists). Com relagdo as demais ferramentas, a maioria ¢ conhecida, porém pouco
utilizada pelas empresas. As ferramentas Histograma e Estratificacdo aparecem como as
menos utilizadas dentre as que sdo conhecidas e a metodologia QFD ¢ apontada como a
menos conhecida.

Metade das empresas do grupo acompanha os indicadores de desempenho,
inclusive os de satisfacdo dos clientes. A forma mais comum para realizagdo da pesquisa de
satisfacdo € por meio das informagdes obtidas na entrega técnica do produto (durante a
instalacdo e operagdo inicial) e a realizacdo de reunides com os clientes apds a entrega do
equipamento.

O principal problema enfrentado durante a produ¢do do equipamento ¢ a falta
de mao-de-obra qualificada, também apontado pelos outros 2 grupos. A disponibilidade de
mao-de-obra qualificada e experiente parece estar escassa nesse mercado. J4 a falta ou falha
na especificagdo técnica aparece como o problema menos relevante, dentre os listados
(pontuacao média de 2,3).

A utilizagdo de equipamentos para fins ndo previstos ¢ o principal problema
apontado durante a utilizagdo do produto pelo cliente (pontuagdo média de 3,4), enquanto a
falta de qualificacdo da mao-de-obra usudria dos clientes aparece como o menos relevante

2,2).
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Dentre as expectativas, as empresas do grupo III, assim como as do Grupo I,
pretendem implantar novas ferramentas e metodologias e melhorar a qualidade do projeto do

produto, desejos apontados como fomentadores para a implantagdo e aperfeicoamento do

SGQ.

Caracteristicas

Grupo |

Grupo Il

Grupo I

Ano de fundacao das unidades

1920 — 2006

1985 —2004

1935 -2002

Tipo de administragio

Profissional (71,4%)

Familiar / transi¢do
familiar-profissional

Familiar / transi¢ao
familiar-profissional

(71,4%) (71,4%)

. Misto/estrangeiro Misto/estrangeiro . o
Capital (57.1%) (57.1%) Nacional (85,7%)
Porte Meédio/grande (71,4%) | Micro/pequeno (100%) PeqL(lizgg(/)/m)edm

0

Destino dos produtos

Diversas industrias

S6 industria
alimenticia / industria

Diversas industrias

(85,7%) alimenticia e (71,4%)
farmacéutica (57,1%)
QUADRO 6.2. Diferenciacio entre os grupos em relacio a Caracterizacio Geral.
Caracteristicas Grupo | Grupo Il Grupo 11

Existéncia de uma drea

responsavel pela geréncia ou 100% 57% 71,4%
controle da qualidade

Existéncia de um
departamento exclusivo para 78,6% 25% 80%

qualidade

Nimero de pessoas envolvidas
na area

Em uma das empresas
do grupo chega a mais
de 100

Inferiora 5

Inferior a 13

Procedimentos e/ou rotinas de
trabalho, fichas de operacio,
planos de controle voltados
para a Gestdo da Qualidade

Estabelecidos, devida-
mente documentados,
controlados de modo
formal e revisados
periodicamente

Meétodos de inspecdo
informais ou
procedimentos
parcialmente
estabelecidos

Devidamente
documentados, mas
ndo controlados ou

controlados, mas nao
revisados (64,2%)

QUADRO 6.3. Diferenciacio entre os grupos em relacio as praticas de Gestiao da Qualidade.

Caracteristicas Grupo | Grupo 11 Grupo 111
o
71,4% nem possuem 714% possuem
rocedimentos, mas prqcedlmentos
Norma ISO 9001 implantada 100% proc ’ formalizados, algumas
estd nos planos da N ~
empresa (28,6%) estdo em fase
de implantacdo da ISO
Norma ISO 9001 certificada 78,6% 0% 0%
:)nl;mrc;sp;l ;11?;2’?1;):? d((l)ltl::;;l N/A Falta de pessoal Nao ¢ exigido pelos
P um SGQ preparado (3,5) clientes (3,9)
Motivo que menos influenciou N/A Dificuldade de Falta de pessoal

a nao adocio de um SGQ

investimento (3,0)

preparado (1,9)

QUADRO 6.4. Diferenciacio entre os grupos em relacio ao Sistema de Gestiao da Qualidade.
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Caracteristicas

Grupo |

Grupo Il

Grupo 1

Principal motivo que levou as
empresas a adotarem um SGQ

Iniciativa propria para
melhorar qualidade e
produtividade (4,1)

Iniciativa propria para
melhorar a qualidade e
produtividade /
Necessidade de
diferenciacdo em
relagdo a concorréncia/
Conquistar novos
clientes (5,0)

Maior exigéncia de
qualidade do produto
(4,2)

. . Possibilidade de
. Necessidade de reduzir ~ - -
Motivo menos relevante na Lo exportacdo/Imposicdo | Imposi¢do da empresa
~ custos operacionais . .
adoc¢io de um SGQ da empresa matriz matriz (2,3)

Ha mais de 4 anos

Menos de 1 ano

Menos de 2 anos

Inicio da implanta¢ao do SGQ (64,3%) (83,3%)
Tempo para finalizacio da Menos de 2 anos . ~ . 2-3 anos (quando
implantagdo do SGQ (76,9%) (ainda ndo finalizada) finalizada)

Quem implantou o SGQ?

Préprio pessoal da
empresa com apoio de

Pessoal da propria
empresa com apoio de

Pessoal da propria

consultoria externa consultoria externa empresa (66,7%)
(78,6%)
- - Sistematizacdo da Compromisso dos . .
Principal beneficio alcancado Gestio da Qualidade dirigentes da empresa Melhoria da qualidade
com a implantacio do SGQ do produto (4,5)

na empresa (4,5)

com a qualidade (5,0)

Beneficio menos relevante
alcancado com a implantacio

Aumento das vendas

Aumento do nivel de
motivagdo dos

Aumento das vendas

do SGQ (2.8) funciondrios (3.0) (2,5)
Cultura da
Principal dificuldade Falha em seguir as . .orjgaqizagao/
encontrada na implantacio do praticas e Ansiedade por resisténcias internas
SGQ procedimentos resultados (5,0) /Aumento da

estabelecidos (3,4)

burocracia/perda de
agilidade (3,6)

Menor dificuldade encontrada
na implantagao do SGQ

Implantacdo de outros
programas
simultaneamente (1,5)

Alto custo de implanta-
¢do e manutengdo do
SGQ / Desmotivacao

dos funcionarios /
Implantacao de outros
programas
simultaneamente (1,0)

Desmotivagao / Falta
de comprometimento
dos funcionarios (1,8)

Maior expectativa

Diminui¢do dos custos
do produto (4,4)

Reducdo dos
desperdicios /
Diminuiggo dos custos
do produto (4,6)

Expectativa menos relevante

Desburocratizar (2,9)

Integrar com outros
sistemas de gestdo
3.2

QUADRO 6.4. Diferenciacio entre os grupos em relacio ao Sistema de Gestao da Qualidade. (cont.)
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Caracteristicas

Grupo |

Grupo Il

Grupo 111

utilizada

Metodologia/Ferramenta mais

Folha de verificacao

Analise de valor

Folha de verifica¢ao

Metodologia/Ferramenta

menos utilizada, dentre as que

Diagrama de Pareto/

Grafico seqiiencial / Estratificagdo /
QFD . .
~ . Diagrama de causa-e- Histograma
sao conhecidas .
efeito / 5S
Metodologla/Ferrz}menta Andlise de Valor QFD QFD
menos conhecida
QUADRO 6.5. Diferenciacio entre os grupos em relacido as Metodologias e Ferramentas.

Caracteristicas

Grupo |

Grupo Il

Grupo 11

Indicadores mais utilizados

Resultados de
auditorias da qualidade
internas/externas

Reprovagdo e

para fornecedores

devolucao de pegas

Indices de n3o
) conformidades /
Indices de retrabalhos

Indicadores menos utilizados

Devolugdo de vendas
pelos clientes / Indice

Devolugdo de vendas
pelos clientes / Indice

Devolugdes de vendas
pelos clientes /

avaliacao da satisfaciao dos
clientes

Envio de questionarios
a empresa cliente

Resultados de

de produtos de produtos oo .
. . auditorias de qualidade

defeituosos defeituosos .
internas/externas
Realiza¢io de pesquisa de . o ~ N . o
satisfacao dos clientes Sim (100%) Néo (75%) Sim (50%)

Forma (mais comum) de Entrega técnica /

Reunides com a

do equipamento

empresa apos a entrega

Entrega técnica /
Reunides com a
empresa apos a entrega

QUADRUO 6.6. Diferenciacao entre os grupos em relacio aos Indicadores de Desempenho.

do equipamento

Caracteristicas

Grupo |

Grupo Il

Grupo 111

Principal problema enfrentado
durante a producio das
maquinas e equipamentos

Falha de mao-de-obra
qualificada (3,5)

Falha de mao-de-obra
qualificada (3,6)

Falha de mao-de-obra
qualificada (3,2)

Problema menos relevante
durante a produciio de
maquinas e equipamentos

Curto prazo para
fabricacéo,
sobrecarregando
funcionarios (2,1)

Curto prazo para
fabricacéo,
sobrecarregando
funcionarios (2,4)

Falta ou falha de uma
especificacdo técnica
interna (2,3)

Principal problema enfrentado
durante a utilizacio das
maquinas e equipamentos
pelos clientes

Equipamentos
utilizados para fins ndo
previstos (2,6)

Nao preocupagdo dos
clientes com
manutengio preventiva
(3.60)

Equipamentos
utilizados para fins ndo
previstos (3,4)

Problema menos relevante
durante a utilizacio das
maquinas e equipamentos
pelos clientes

Maio-de-obra usuaria
nio devidamente
treinada (2,2)

Maio-de-obra usuaria
nao devidamente
treinada (1,9)

Maio-de-obra usuaria
nio devidamente
treinada (2,2)

O que esta previsto mudar na
GQ nos proximos anos?

Implantacdo de novas
ferramentas e
metodologias /
Melhoria da qualidade

Implantacdo de novas
ferramentas e

Implantacdo de novas
ferramentas e
metodologias /

metodologias Melhoria da qualidade
do projeto do produto do projeto do produto
QUADRO 6.7. Diferenciaciio entre os grupos em relacio aos Problemas e Tendéncias.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho identificou e analisou as praticas da Gestdo da Qualidade em
empresas fabricantes de bens de capital para a industria de alimentos e bebidas e os principais
problemas enfrentados e classificou as empresas em grupos com caracteristicas similares.

Comprovou-se que na maioria das empresas estudadas, a implementagdo de um
Sistema de Gestao da Qualidade, e sua subseqiiente certificagdo, ¢ um processo voluntario,
apoiado pelas proprias motivagdes, objetivos e politicas da organizagao, conforme apontado
por Sampaio et al. (2009). As empresas estudadas que tém um SGQ implantado e/ou
certificado tomaram esta iniciativa visando o bem da propria organizacdo e visando possiveis
exigéncias futuras de seus clientes. No entanto, a existéncia de um SGQ ainda ndo é uma
cobranca da industria de alimentos e bebidas.

A industria de alimentos e bebidas ¢ bastante rigorosa em termos da qualidade
de acabamento do equipamento, uma vez que, por questdes sanitarias, este deve ser feito em
aco inox, ndo deve apresentar rugosidades, cantos mortos, nem falhas de solda. Algumas
empresas mostraram a preocupacao com certificagdes de produto, como os Selos ASME -
American Society of Mechanical Engineers, sem, necessariamente, terem um SGQ implantado
e/ou certificado. As empresas do setor, no geral, sio muitas vezes mais cobradas a
apresentarem estes certificados de produto do que o certificado do SGQ ISO 9001.

A visdo de que o Sistema de Gestao da Qualidade influencia positivamente na
qualidade dos equipamentos fornecidos e nos processos organizacionais das empresas parece
ainda ndo ser unanime entre as empresas. Muitas das empresas que ndo possuem um SGQ
véem a ISO 9001 apenas como mais um certificado, sem reconhecer as possibilidades de se
implantar um SGQ sem certificagdo, apenas para adequar os procedimentos da organizacao e
com isso alcancar beneficios internos, que influenciardo na qualidade do equipamento
oferecido e do servigo prestado aos clientes.

Nas empresas estudadas, ndo foi notada nenhuma que pudesse ser considerada
estagnada em relacdo a Gestado da Qualidade. No entanto, a busca pela melhoria deve ser
continua e para aquelas que ja obtiveram ou estdo na busca da implantacdo de um SGQ, deve-
se ter em mente que este ¢ um meio e ndo o fim na busca pela exceléncia.

As empresas da amostra foram estruturadas em 3 grupos: Grupo I, composto
por empresas de médio e grande porte com SGQ nos moldes da ISO 9001; Grupo II, formado

por empresas de pequeno porte que ndo possuem procedimentos ou os tém apenas
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parcialmente documentados e o Grupo III, composto por pequenas ¢ médias empresas que
tém seus procedimentos formalizados, algumas em fase de implantagao da ISO 9001.

As empresas do Grupo II possuem caracteristicas que comprometem o grau de
maturidade em relagdo as praticas de Gestdo da Qualidade. O fato das empresas serem de
pequeno porte € uma boa parte ser de administracdo familiar interfere na maneira que estas
priorizam a Gestdo da Qualidade. Algumas tém a visdo de que a implantacdo de um SGQ
representaria um desperdicio de tempo e de recursos financeiros e preferem investir em agdes
com resultados a curto prazo como, por exemplo, a aquisi¢do de um equipamento para a linha
de produg¢do com uma tecnologia mais avangada. Esta constatacdo estd de acordo com o
proposto por Martins et al.(1999) de que a Gestdo da Qualidade independe do tamanho da
empresa, porém, a efetiva implementagao de um SGQ pode apresentar certas dificuldades em
funcdo de outros aspectos relacionados a capacitacdo e estruturagdo administrativa de suporte
as atividades da empresa. Os autores alegam que diferencas de ordem organizacional,
estrutural e de cultura interna podem ser normalmente verificadas entre as pequenas ¢ médias
empresas e as grandes empresas e que dessas diferencas, por sua vez, resultam caracteristicas
comuns inerentes ao tamanho da empresa que podem influenciar os processos e respectivos
modelos de gestdo normalmente encontrados.

A obtengdo do certificado ISO 9001 ¢ geralmente um processo mais caro
também para as pequenas e médias empresas, uma vez que elas sdo mais dependentes de uma
assisténcia externa. Dividir tempos de experiéncia com outras PMEs empresas seria uma boa
solugdo para estes problemas (BROWN et al., 1998). Esta constatagdo pode ser observada nas
empresas estudadas: empresas de médio e grande porte, mais estruturadas, presentes no
cluster 1, eram justamente as empresas com um SGQ implantado e/ou certificado, enquanto
as empresas de pequeno porte, presentes no cluster 2, eram as menos estruturadas em termos
de Gestao da Qualidade.

A utilizagao do SGQ ISO como um critério de selecao para fornecedores nao
necessariamente significa que as organizagdes certificadas, de fato, sdo os melhores
fornecedores, o que acaba interferindo na maneira que as empresas enxergam a importancia
de um SGQ, como observado neste estudo. Ter ou ndo um certificado ndo garante a
exceléncia. Esta sera determinada pela seriedade com que a empresa encara a adogdo de um
SGQ, visando ndo apenas a obtencdo de uma certificagdo, mas sim os beneficios que podem
ser alcangados ao seguir o que € proposto pela norma.

A adogdo de um SGQ ndo necessariamente envolve a certificagdo. A norma

ISO 9001 ¢ apenas uma das diretrizes para as empresas adotarem um Sistema de Gestao da
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Qualidade. O investimento na certificagdo ndo necessariamente se faz obrigatorio, mas ¢
preciso contar com funcionarios capacitados para a sua efetiva implantagdo ou a contratacao
de uma consultoria, o que, de qualquer forma, implica em custos.

Dentre os beneficios alcangados com a implantacdo de um SGQ, as empresas
estudadas notaram pouco aumento de vendas. Corbett et al. (2003) reforca este resultado com
a constatagdo de que o aumento da satisfacdo do consumidor ndo leva, aparentemente, a
beneficios igualmente amplos em termos de participagdo do mercado e margem de lucro, o
que pode estar relacionado ao fato da ISO 9001 ser considerada um requisito em alguns
setores. Ter a certificagdo ndo aumenta a participacdo no mercado ou lucros, mas nao té-la
poderd levar, futuramente, a diminui¢do da participacdo no mercado de atuagcdo ou da
lucratividade. Buttle (1997) reforca esta mesma idéia ao afirmar que ¢ esperado que a ISO
9001 se torne uma questdo significativa em conquistar e manter consumidores no futuro, o
que ainda ndo ocorre no setor estudado.

Os principais beneficios apontados pelas empresas estudadas foram:
sistematizacdo da gestdo da qualidade da empresa e compromisso dos dirigentes com a
qualidade, o que estd em acordo ao observado por Brown et. al. (1998), de que os beneficios
mais significativos com a implantagdo de um SGQ estdo relacionados ao aumento da
consciéncia sobre a qualidade em uma organizagdo. Este ¢ o resultado imediatamente 6bvio,
enquanto alguns outros beneficios podem surgir apenas a longo prazo, o que reforga a visao
de que a certificagdo ¢ uma boa base na qual comegar o processo de melhoria da qualidade.

A implantacdo da ISO 9001 envolve, ainda, questdes delicadas como o
gerenciamento dos empregados e mudangas na cultura da organizagao, inclusive no estilo de
gestdo. Se ndo implementados cuidadosamente, pode haver resisténcia e receio dos
funcionarios que percebem a norma como algo forcado pela geréncia (DOUGLAS et al.,
2003). Poksinska et al. (2002) apontam que enquanto educar ¢ treinar os funcionarios nao ¢
uma tarefa facil por si s6, implementar a ISO 9001 sem dar consideravel educagdo e
treinamento aos funciondrios podera causar problemas ainda maiores. Esta constatacdo foi
observada neste estudo, uma vez que as dificuldades apontadas com maiores notas foram:
lidar com a cultura da organizacdo/resisténcias internas e falha em seguir praticas e
procedimentos estabelecidos, o que pode estar relacionado com falhas no treinamento dos
funcionarios.

Gotzamani e Tsiotras (2002) complementam esta idéia, afirmando que a gestao
dos recursos humanos ¢ uma area que merece uma atengdo especial e iniciativa daquelas

empresas que pretendem evoluir com a gestdo da qualidade e esforgos de melhoria.
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As dificuldades durante a preparacao dizem respeito, por um lado, ao fator
humano, em particular a mudanca de mentalidade, a descrenga, hesitacdo de
responsabilidades e, por outro lado, os problemas objetivos, tais como a aplicacdo de métodos
estatisticos (LIPOVATZ et al., 1999). A baixa utilizagdo das ferramentas e metodologias de
apoio a Gestdo da Qualidade nas empresas estudadas ¢ um indicio desta dificuldade na
conscientizagdo dos funciondrios sobre a importancia da aplicagdo de métodos estatisticos.
Por esta razdo, os gerentes da qualidade consideram que um compromisso real, incondicional
em todos os niveis da organizacdo e o estabelecimento de programas de treinamento sdo
importantes. Apenas nesse caminho serda possivel superar a resisténcia as mudangas
(ESCANCIANO et al., 2001).

No geral, um tempo curto de preparacdo inclui o perigo de implantagdo do
SGQ ISO apenas satisfazendo os requisitos minimos que garantem a certificagdo. A restricao
de tempo pode levar a implantagdo sem importantes mudangas, que iriam essencialmente
melhorar os procedimentos internos organizacionais. Este afirmacao ndo se aplica no caso em
que a natureza da atividade e/ou do sistema de qualidade preexistente da companhia permitiu
uma implantagdo propria dentro de um curto periodo de tempo (LIPOVATZ et al., 1999).
Desta maneira, apenas pelo tempo de implantagdo ndo € possivel julgar o grau de maturidade
do SGQ. Sao outros indicios que poderao apontar se o SGQ foi implantado rapidamente
devido a uma estrutura pré-existente ou se ele foi implantado de maneira burocratica, visando
satisfazer os requisitos minimos, apenas.

No setor de bens de capital para a industria de alimentos e bebidas, percebe-se
que as empresas tém a consciéncia das exigéncias por qualidade e seguranca dos produtos
oferecidos, no entanto, nem todas as empresas, € os proprios clientes, associam as
caracteristicas de qualidade do produto a estruturacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade.
Apesar da qualidade do produto ser uma exigéncia geral no setor, a existéncia de um SGQ nao
0 ¢, 0 que em parte contraria as expectativas iniciais deste trabalho e de algumas publicacdes
na area. No entanto, as empresas que também fornecem para outros setores mais exigentes,
como, por exemplo, o petroquimico, ou que visualizam os beneficios na melhoria da
qualidade dos produtos e da produtividade alcangados com a adogdo de um SGQ, ja se
anteciparam a possiveis exigéncias futuras de seus clientes.

Outras caracteristicas observadas sdo:

- as empresas que fornecem maquinas e equipamentos para a industria de alimentos e bebidas
sdo bem diversificadas em seu ramo de atuagdo, uma vez que equipamentos em ago inox sao

exigidos por industrias de outros ramos, tais como as industrias farmacéutica e petroquimica.
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Portanto, estudar o setor de maquinas para a induastria de alimentos e bebidas ¢, também,
estudar algumas especificidades de outros segmentos. O setor petroquimico, por exemplo, €
bastante rigoroso para a aquisi¢do de uma maquina ou equipamento. As empresas deste setor
exigem, no minimo, a certificagdo do SGQ pela norma ISO 9001 de seus fornecedores, mais
do que a industria de alimentos e bebidas;
- a industria de alimentos e bebidas, em geral, ndo exige de seus fornecedores de
equipamentos uma certificacdo ISO 9001. No entanto, algumas empresas ja tém exigido de
seus fornecedores esta e outras certificagdes, tais como a ISO 22000, que ¢ aplicavel em toda
a cadeia de producdo de alimentos. Essa exigéncia, como foi percebida em algumas empresas
do Grupo I, acontece e € repassada para toda a cadeia de producdo. As empresas alimenticias
que fornecem para empresas certificadas sdo obrigadas a se certificarem e, por sua vez, terem
seus fornecedores também certificados;
- ¢ unanime entre as empresas a reclamagdo quanto a falta de mao-de-obra qualificada
disponivel no mercado. Os entrevistados declaram enfrentar dificuldades para substituir
antigos funcionarios que saem das empresas ou se aposentam. Uma possivel solugdo para tal é
a criacdo de programas de capacitacdo em centros de formagdo de mao-de-obra ja existentes
no pais (tais como SENAI, etc) ou a criagdo de novos centros, ligados 8 ABIMAQ, para dar
oportunidade a jovens ainda em fase de formacdo que ndo t€m a experiéncia requerida, mas
detém o conhecimento necessario para a funcao;
- todos os grupos de empresas afirmaram a inten¢do de implantar novas ferramentas e
metodologias de apoio a Gestdo da Qualidade. Muitas das ferramentas ¢ metodologias sao
conhecidas, porém pouco aplicadas. A utilizagao destas, de forma adequada, poderia ser um
importante apoio para a prevengdo, deteccdo e corre¢do de problemas de qualidade com os
equipamentos;
- pelas caracteristicas apresentadas por cada um dos Grupos, ¢ possivel supor uma escala
gradual e crescente da evolucao e maturidade da estruturagao da Gestao da Qualidade entre os
Grupos, na seguinte seqiiéncia crescente: Grupo II, Grupo III e Grupo 1.

Respondendo as questdes de pesquisa apresentadas no inicio deste trabalho,
podemos afirmar, a partir dos resultados encontrados que:
- as industrias de alimentos ndo exigem que seus fornecedores tenham um Sistema de Gestao
da Qualidade, mas prezam pela qualidade dos produtos comprados, principalmente em relagao
ao acabamento sanitario e um pronto atendimento da assisténcia técnica. Cabe a industria de

equipamentos, motivada pela exigéncia de outros setores, ou enxergando, a longo prazo, os
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beneficios que podem ser alcancados com a implantagdo de um SGQ, se preparar para atender
ao mercado, cada vez mais exigente;

- a maioria das empresas possui procedimentos e registros de qualidade, sem necessariamente,
serem certificadas. As empresas que os possuem seguem a norma ISO 9001 como modelo. As
empresas prezam por um bom relacionamento com o cliente, instalando e prestando
treinamento aos futuros usuarios sempre que possivel. As ferramentas e metodologias de
apoio a Gestdo da Qualidade apesar de serem conhecidas, sdo pouco utilizadas e os
indicadores de desempenho ainda ndo sdo utilizados por todas as empresas;

- as principais dificuldades encontradas pelas empresas residem na gestdo de entrega dos
pedidos, dificuldade esta que esta diretamente relacionado ao tipo de sistema de producao
“puxado” pela entrada de pedidos e pelo tipo de produto fabricado, sob encomenda, que ndo
permite, por exemplo, fazer previsao e estoque de pegas necessarias e; a falta de mao-de-obra
qualificada no mercado. Muitas empresas alegam dificuldade em substituir a mao-de-obra que
se aposenta ou abandona a empresa. E preciso que as empresas desenvolvam um trabalho

junto a centros formadores de mao-de-obra para tentar minimizar este problema, procurando,

de alguma forma, participar na formacao de futuros profissionais.

7.1 Limitacoes da pesquisa

As principais limitacdes desta pesquisa sdo:
- o instrumento de coleta de dados, conforme ja apresentado anteriormente, poderia ter sido
aperfeicoado;
- a forma de coleta de dados: apesar da entrevista pessoal garantir a resposta ao questionario,
o entrevistador, algumas vezes e sem perceber, pode inibir ou influenciar o respondente;
- a forma estruturada do questionario: questdes fechadas permitem a facilidade de comparagao
entre os respondentes, mas ao mesmo tempo pode induzir certas respostas. Por isso, a

importancia de se questionar uma mesma pergunta de diferentes maneiras.
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7.2 Sugestdes para trabalhos futuros

Como proposta de continuidade e desdobramento desta pesquisa, sugere-se:
- a replicacdo deste survey na forma de um websurvey como forma de atingir um namero
maior de empresas participantes;
- uma pesquisa de campo mais aprofundada, por meio de estudo de casos, em empresas
previamente selecionadas, que mostrem caracteristicas peculiares, identificadas com o survey;
- a replicagdo de estudos semelhantes em outros setores de bens de capital, para identificagdao
de diferencas e semelhancas;
- aplicagdo de um estudo semelhante nas industrias de alimentos, procurando entender os
parametros de Gestdo da Qualidade por elas avaliados na escolha de um fornecedor de
equipamentos para complementar e confrontar com os resultados obtidos nesta pesquisa;
- o reaproveitamento deste questionario ou de outros ja utilizados, com devidos ajustes para
aperfeicoamento do instrumento de pesquisa, para posterior compara¢do de novos resultados

encontrados com outros ja publicados.
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ANEXO A - Comparacio entre as Normas ISO 9001:2000 e ISO 22000:2006

Tniroducio ABNT NBR ISO 9001:2000

IntrpgNERABR ISO 22000:2006

Guiwodilichdlcs 0.1 Introduc¢io
Gboedakidadete processo 0.2
Rblxdageonde priBdEFSNBR 1SO 9004 0.2
Rolapieibilidada Bowl NEBs §6eidde | 0.3
%%%%Qank'hdade com-outros-sistemas-de—-0:4
g)ely%lvo 1 Objetivo
Generalidades 1.1
Aplicacdo 1.2
Referéncia Normativa 2 2 Referéncia Normativa
Termos e definicoes 3 3 Termos e definicoes
Sistema de gestao da qualidade 4 4 Sistema de gestao da seguranca de
alimentos
Requisitos gerais 4.1 4.1 Requisitos gerais
Requisitos de documentagdo 4.2 4.2 Requisitos de documentagao
Generalidades 4.2.1 | 42.1 | Generalidades
Manual da qualidade 422 Manual da qualidade
Controle de documentos 4.2.3 | 4.2.2 | Controle de documentos
7.7 Atualizacdo de informagdes preliminares
e documentos especificando os PPR e o
plano APPCC
Controle de registros 424 | 423 | Controle de registros
Responsabilidade da direcio 5 5 Responsabilidade da direcio
Comprometimento da dire¢ao 5.1 5.1 Comprometimento da dire¢ao
Foco no cliente 5.2 5.7 Prontiddo e resposta a emergéncias
Politica da qualidade 53 5.2 Politica de seguranca de alimentos
Planejamento 54
Objetivos da qualidade 5.4.1
Planejamento do sistema de gestdo da 542 |53 Planejamento do sistema de gestdo da
qualidade seguranca de alimentos
252 Atualizagdo do sistema de gestdo da

seguranca de alimentos

Quadro A. Referéncias cruzadas entre secoes da ABNT NBR ISO 9001:2000 e as secoes da ABNT NBR

I1SO 22000:2006.
Fonte: ABNT, 2006
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ABNT NBR ISO 9001:2000

ABNT NBR ISO 22000:2006

Responsabilidade, autoridade e 55 |56 Comunicagdo
comunicagio
Responsabilidade e autoridade 55154 Responsabilidade e autoridade
Representante da direcdo 552155 Coordenacdo da equipe de seguranga de
alimentos
Comunicagdo interna 5.5.3|5.6.2 | Comunicagdo interna
Analise critica pela direcao 5.6 5.8 Analise critica pela direcdo
Generalidades 5.6.1 | 5.8.1 | Generalidades
Entradas para analise critica 5.6.2 | 5.8.2 | Entradas para analise critica
Saida da analise critica 5.6.3 | 5.8.3 | Saida da analise critica
Gestao de recursos 6 6 Gestao de recursos
Provisdo de recursos 6.1 6.1 Provisao de recursos
Recursos humanos 6.2 6.2 Recursos humanos
Generalidades 6.2.1 | 6.2.1 | Generalidades
Competéncia, conscientizagado e treina- 6.6.2 | 6.6.2 | Competéncia, conscientizacao e treina-
mento mento
Infra-estrutura 6.3 6.3 Infra-estrutura
7.2 Programas de pré-requisitos (PPR)
Ambiente de trabalho 64 |64 Ambiente de trabalho
7.2 Programas de pré-requisitos (PPR)
Realizacido do Produto 7 7 Realizaciao do Produto
Planejamento da realiza¢do do produto 7.1 7.1 Generalidades
Processos relacionados a clientes 7.2
Determinac¢do de requisitos relacionados | 7.2.1 | 7.3.4 | Uso pretendido
ao produto
735 | Fluxogramas, etapas do processo e
medidas de controle
5.6.1 | Comunicagdo externa
Analise critica dos requisitos relacionados | 7.2.2
ao produto
Comunicagdo com o cliente 7.2.2 1 5.6.1 | Comunicagio externa

Quadro A. Referéncias cruzadas entre secoes da ABNT NBR ISO 9001:2000 e as secoes da ABNT NBR

1SO 22000:2006. (cont.)
Fonte: ABNT, 2006
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ABNT NBR ISO 9001:2000

ABNT NBR ISO 22000:2006

Projeto e desenvolvimento 73 |73 Etapas preliminares para permitir analise
de perigos

Planejamento do projeto e| 73174 Analise de perigos

desenvolvimento

Entradas de projeto e desenvolvimento 7321175 Estabelecimento dos programas de pré-
requisitos operacionais (PPR)

Saidas de projeto e desenvolvimento 733 |7.6 Estabelecimento do plano APPCC

Analise  critica do  projeto e | 7.3.4 | 84.2 | Avaliagdo dos resultados da verificagdo

desenvolvimento 8.5.2 | Atualizacdo do sistema de gestdo da
seguranga de alimentos

Verificagao de projeto e desenvolvimento | 7.3.5 | 7.8 Planejamento da verificagado

Validagio de projeto e desenvolvimento | 7.3.6 | 8.2 Validagdo das combinagdes de medidas
de controle

Controle de alteragdes de projeto e | 7.3.7 | 5.6.2 | Comunicagdo interna

desenvolvimento

Aquisicao 7.4

Processo de aquisicao 7.4.1

Informag@o de aquisigdo 7.4.2 | 7.3.3 | Caracteristicas dos produtos

Verificagdo do produto adquirido 7.4.3

Produgdo e fornecimento de servigo 7.5

Controle de producdo e fornecimento de | 7.5.1 | 7.2 Programas de pré-requisitos (PPR)

servico

7.6.1 | Plano APPCC

Validagdo dos processos de producdo e | 7.5.2 | 8.2 Validagdo das combinagdes de medidas

fornecimento de servigo de controle

Identificagdo e rastreabilidade 753179 Sistema de rastreabilidade

Propriedade do cliente 7.5.4

Preservagdo do produto 755172 Programas de pré-requisitos (PPR)

Controle de dispositivos de medicdo e | 7.6 8.3 Controle de monitoramento ¢ medigdo

monitoramento

Medicao, analise e melhoria 8 8 Validacao, verificacio e melhoria do
sistema de gestio da seguranca de
alimentos

Generalidades 8.1 8.1 Generalidades

Quadro A. Referéncias cruzadas entre secoes da ABNT NBR ISO 9001:2000 e as se¢coes da ABNT NBR

I1SO 22000:2006. (cont.)
Fonte: ABNT, 2006
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ABNT NBR ISO 9001:2000

ABNT NBR ISO 22000:2006

Medi¢ao e monitoramento 8.2 8.4 Verificagdo do sistema de gestdo da
Satisfagdo dos clientes 8.2.1 seguranga de alimentos
Auditoria interna 8.2.2 | 8.4.1 Auditoria interna
Medigao e monitoramento de processos 823 | 7.6.4 | Sistema de monitoramento dos pontos
criticos de controle
8.4.2 Avaliagao dos resultados da verificagao
Medigdo e monitoramento de produtos
8.2.4
Controle de produto ndo-conforme 8.3 7.6.5 | Acdes quando os resultados de
monitoramento excedem os limites
criticos
7.10 Analise dos resultados das atividades de
verificacdo
Analise de dados 8.4 8.2 Validacdo das combinacdes de medidas
de controle
8.4.3 | Analises dos resultados das atividades de
verificagao
Melhorias 8.5 8.5 Melhoria
Melhoria continua 8.5.1 | 8.5.1 Melhoria continua
Acido corretiva 8.5.2 | 7.10.2 | AcOes corretivas
Acido preventiva 853 |57 Prontidao e resposta a emergéncias
7.2 Programas de pré-requisitos (PPR)

Quadro A. Referéncias cruzadas entre secoes da ABNT NBR ISO 9001:2000 e as se¢coes da ABNT NBR

I1SO 22000:2006. (cont.)
Fonte: ABNT, 2006
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CARTA DE APRESENTACAO
GEPEQ Projeto: “Analise das praticas da Gestdo da i -
s o Qe Qualidade em fabricantes de equipamentos para a u'F[:I"“m

£

industria de alimentos do estado de Sdo Paulo”

A EMPRESA XYZ,

Prezado Sr. XXXXXXXX,

Sou aluna de mestrado do Programa de Po6s-Graduacdo em Engenharia de Produgdo
da Universidade Federal de Sao Carlos (DEP/UFSCar), e venho solicitar-lhe apoio em uma pesquisa
em que estou participando.

O objetivo geral do trabalho ¢ identificar e analisar as praticas da Gestdo da Qualidade e as principais
dificuldades desta gestdo em empresas que fabricam e fornecem maquinas e equipamentos para a
industria de alimentos e bebidas, que tém unidades fabris no Estado de Sao Paulo.

O objetivo geral pode ser desdobrado nos seguintes objetivos especificos:

- identificar caracteristicas das empresas que compdem o setor de maquinas e equipamentos para a
industria de alimentos e bebidas, quanto ao porte, dispersao geografica no Estado, niimero de
funcionarios, tipos de clientes, estrutura do capital e estilo de gestao (familiar ou profissional);

- identificar as praticas atuais de gestdo da qualidade das empresas estudadas, buscando reunir
informagdes sobre a estrutura organizacional para a qualidade, praticas de Gestdo da Qualidade, o
Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ), as agdes de melhoria adotadas, as metodologias/ferramentas
utilizadas e os principais indicadores de desempenho;

- identificar as razdes que motivaram as empresas a adotarem ou ndo um SGQ);
- identificar os beneficios obtidos com a implementagdo de um SGQ;

- identificar as principais dificuldades encontradas no processo de implementagao e manutengdo de um
sistema de gestdo da qualidade;

- identificar os problemas enfrentados durante a fabricacdo dos equipamentos e a utilizagdo dos
mesmos pelos clientes;

- identificar as expectativas das empresas em relagdo ao SGQ em um futuro préximo;

- identificar possiveis agdoes de melhoria na gestdo de qualidade das empresas, indicando mudangas
necessarias.

Esse trabalho fara uso de uma pesquisa survey (questiondrio aplicado — neste caso, pessoalmente, em
uma amostra de empresas), para o qual solicitamos a gentileza de sua contribuigdo. Esta pesquisa faz
parte do meu trabalho de mestrado, cujo tema ¢ “Analise das praticas da Gestdo da qualidade em
fabricantes de equipamentos para a indistria de alimentos do estado de Sao Paulo”.

Para este survey, gostaria de levantar algumas questdes junto a algum funcionario ou, de preferéncia,
responsavel pelo setor de Qualidade da empresa. Quaisquer informagdes sobre a empresa, resultado
deste trabalho, serdo resguardadas, com divulgacdo no meio académico e, ndo serd identificada a
empresa.

O conhecimento dos entrevistados no assunto ¢ sua coopera¢do serdo criticos ao sucesso desse
trabalho.

Sabrina Di Salvo Mastrantonio

Mestranda

Grupo de Estudo e Pesquisa em Qualidade - GEPEQ
http://www.gepeq.dep.ufscar.br/

Fone: (16)3351-9550 Cel: (16) 9126-0135
Departamento de Engenharia de Produgéo
Universidade Federal de Sdo Carlos — UFSCAR



158

QUESTIONARIO
GEPEQ Projeto: “Anélise das praticas da Gestdo da
Qmu”nu"“-- Qualidade em fabricantes de equipamentos para a u'F[:I":‘ﬂ
- industria de alimentos do estado de Sdo Paulo”

I) Caracterizacio Geral do entrevistado e da Empresa

Empresa:
Endereco:
Ano de fundagdo (da unidade):

Nome do entrevistado:
Cargo/Fungao:
Fone: () E-mail:

1) Qual o tipo de administragdo da empresa?
] Familiar [ Profissional 1 Em transi¢do de Familiar para Profissional

2) O capital da empresa ¢é: [ nacional [] estrangeiro [] misto

3) Qual ¢ o atual niamero total de funcionarios da empresa (na unidade)?
Formais: Informais:

O Até 19 [1De 20299 1 De 100 a 499 ] Acima de 500
E o total (de todas as unidades)?

4) A empresa exporta seus produtos?
1 Nao
] Sim
Para quais paises?
Qual a % que a exportacdo representa no faturamento médio anual?
] menos de 2%
] Entre 2 ¢ 5%
[] Entre 5 e 10%
[ Entre 10 € 20%
] Acima de 20%

5) A maior parte do mercado da empresa é:

1 Mercado local (cidade e microrregiao). Quais?
[ Mercado nacional (regides do Brasil). Quais?
[1 Mercado internacional. Quais paises?

6) Os produtos da empresa sdo destinados (assinalar uma tinica alternativa):
[1 exclusivamente para setores da industria alimenticia

[] exclusivamente para um setor da industria alimenticia. Qual ?

[ a induastria alimenticia e farmacéutica

[1 diversas industrias. Quais?

7) Se ndo fornece exclusivamente para a industria alimenticia, que parcela do faturamento médio anual
da empresa corresponde a venda de equipamentos destinados 8 mesma?

8) Para quais setores de atividades da produgdo de alimentos, os produtos da empresa sdo destinados?
(Assinalar os 3 principais).

[] frigofiricos, matadouros e abatedouros;

[] industria de laticinio (desnatadeiras, pasteurizadotes, batedores de manteiga, etc.);

[] tratamento de alimentos e bebidas, mediante troca de temperatura (pasteurizagdo, condensagao,
etc.);

[1 industria de conservas de frutas e legumes (descascadeiras, cozinhadores, etc.);
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(cont.)

] panificagdo, massas alimenticias, biscoitos, balas e bombons (masseiras, cortadeiras, cilindros,
fornos ndo-elétricos para padarias, etc.);

] moagem de gréos, para produzir farinhas, s€molas, etc.;

[ industria de 6leos (prensas, filtros, etc.);

[] industria do agticar (moendas, cozinhadores, etc.);

[] industria de bebidas (dosadores, misturadores, etc.);

[1 beneficiamento e preparag@o de produtos agricolas utilizadas na indistria da moagem,;

] preparacao de alimentos em hotéis e restaurantes;

[1 outro(s):
II) Gestao da Qualidade
A) Estrutura Organizacional

9) Na empresa existe uma area responsavel pela Geréncia ou Controle da Qualidade?
1 Nao ] Sim

Se existente, esta area € composta:
[1 por um Departamento exclusivo para a Qualidade. Qual o nome?
[] por uma ou mais pessoas subordinadas a outro departamento. Qual?

A quem a area esta subordinada?

[ a Presidéncia

1 a Diretoria Industrial / de Produgao
] Outro:

10) Qual o nome da area? Qual a composigao, em termos de cargos e¢ formagao dos profissionais?

B) Praticas de Gestao da Qualidade

11) Em relag@o aos procedimentos e/ou rotinas de trabalho, fichas de operagdo, planos de controle,
voltados para a gestdo da qualidade, o que se pode encontrar na empresa? (Assinale apenas uma
alternativa).

1 Métodos de inspegdo informais;

[] Procedimentos e/ou rotinas de trabalho, fichas de operagdo, planos de controle da qualidade
parcialmente documentados e controlados;

[1 Procedimentos e/ou rotinas de trabalho, fichas de operacdo, planos de controle da qualidade
estabelecidos, devidamente documentados, mas nao controlados;

1 Procedimentos e/ou rotinas de trabalho, fichas de operagdo, planos de controle da qualidade
estabelecidos, devidamente documentados e controlados de modo formal;

[] Procedimentos e/ou rotinas de trabalho, fichas de operagdo, planos de controle da qualidade
estabelecidos, devidamente documentados, controlados de modo formal e revisados periodicamente.
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12) Para a empresa, uma maquina/ um equipamento de qualidade é: (Assinale apenas uma alternativa).
[ Um produto conforme as especificagdes;

[1 Um produto conforme as especificagdes, garantido através de rigidas inspecdes finais;

1 Um produto conforme as especificagdes, garantido através do controle do processo, com inspecdo
final reduzida;

[1 O resultado de todo um ciclo produtivo, do projeto & venda, e a contribui¢do de grupos funcionais,
prevenindo falhas de qualidade;

[0 Um produto que atenda as necessidades do mercado consumidor, reflexo do planejamento
estratégico da empresa.

13) A qualidade das matérias-primas e componentes (metais mecanicos, software): (Assinale apenas
uma alternativa).

[1 ¢ assegurada por meio de inspecdes de recebimento em itens considerados mais criticos;

[] é assegurada por meio de inspec¢des de todos os itens no recebimento;

[1 é assegurada pelo fornecedor, mas ndo se exige certificado de garantia;

[1 ¢ assegurada por meio de inspegdes de recebimento, além de ser exigido certificado de garantia
emitido pelo fornecedor (apenas para os itens considerados criticos);

[] é assegurada pelo fornecedor, através de certificado de garantia emitido pelo mesmo (para todos os
itens).

14) Em relagdo ao controle de processo: (Assinale apenas uma alternativa).

1 ndo ha nenhuma atividade de controle dos processos;

[1 o controle de processo se resume a inspe¢do de componentes durante o processo produtivo;

] o controle de processo é baseado no acompanhamento e tomada de acdes a partir das inspecgdes de
componentes;

[1 os métodos para o controle da qualidade do processo sdo definidos junto ao planejamento da
fabrica¢do do produto, com a finalidade de compatibilizar o projeto do produto com o processo de
produgio;

1 os métodos para o controle da qualidade do processo sdo definidos junto ao planejamento da
fabricagdo do produto, com a finalidade de compatibilizar o projeto do produto com o processo de
produgdo, ¢ além disso, agdes de melhorias sdo praticadas no processo de producdo, através da
detecgdo de problemas na fabricacao do produto.

15) As maquinas e equipamentos sdo inspecionados antes do envio ao cliente? (Assinale apenas uma
alternativa).

[ sdo realizadas inspecdes em apenas algumas maquinas/equipamentos, esporadicamente;

[] as atividades se resumem a inspecdes (de medidas, espessuras, componentes) de todos os produtos;
[] sdo feitas inspecdes e alguns testes funcionais (px. ex: liga/desliga) com todos os produtos;

[] as maquina/equipamentos sdo inspecionados e testados e um ensaio de seu funcionamento ¢
conduzido em uma planta-piloto (que simula o seu funcionamento em uma planta real);

[] as maquina/equipamentos sdo inspecionados ¢ testados ao deixarem a fabrica, além de serem
instalados e testados na planta do cliente.

16) Sobre a relagdo da empresa com seus clientes apds a venda: (Assinale apenas uma alternativa)

1 A empresa terceiriza o servigo de assisténcia técnica;

1 Apos a venda, existe assisténcia técnica, que esta orientada para cumprir as regulamentagoes legais;
[1 A empresa presta assisténcia técnica mesmo apoOs expirado o prazo de garantia da
maquina/equipamento, realizando manutengdo corretiva quando solicitado;

[0 A empresa presta assisténcia técnica mesmo apds expirado o prazo de garantia da
maquina/equipamento, realizando manutencao preventiva e corretiva;

[0 A empresa presta assisténcia técnica mesmo apds expirado o prazo de garantia da
maquina/equipamento, buscando fortalecer relagdes de parceria com os clientes.
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C) Sistema de Gestao da Qualidade

17) A situagdo da empresa quanto a implantagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ):

1 Nido possui procedimentos, rotinas de trabalho, fichas de operacdo ou planos de controle
formalizados, mas esta nos planos da empresa;

[1 Possui procedimentos formalizados;

] Possui SGQ (ISO 9001) em implantacéo; (data prevista para certificagdo: )
1 Possui SGQ (ISO 9001) implantado, mas nao certificado;

(data prevista para certificagdo: )
1 Possui SGQ (ISO 9001) certificado. (data da certificagdo: ).

18) Se “Nao”, quais as razdes por nao ter implantado um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ)?
Indique para cada razdo, o grau de relevancia, de 1 a 5, sendo 1 (nenhuma ou muito pouca relevancia),
2 (pouca relevancia), 3 (média relevancia), 4 (alta relevancia) e 5 (muito alta relevancia). Passe para a
questdo 27.

Fator

a) Ndo tem pessoal interno preparado para implantagdo de um SGQ
b) Dificuldade de investimento

c) Falta de interesse da alta geréncia

d) Nao ¢ exigido pelos clientes

¢) Outro(s) (especificar):

O\ogom|-
O\Oogiomies
O\ogomie
I | |
(I | |

19) Avalie de 1 a 5, de acordo com a relevancia, os fatores que levaram a empresa a adotar um
Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ), sendo 1 (nenhuma relevancia ou muito pouca relevancia), 2
(pouca relevancia), 3 (média relevancia), 4 (alta relevancia) e 5 (muito alta relevancia).

Fator

a) Maiores exigéncias de qualidade do produto

b) Iniciativa propria para melhorar a qualidade e produtividade
¢) Necessidade de diferenciagdo em relagdo a concorréncia

d) Exigéncia dos clientes

e) Necessidade de reduzir custos operacionais

f) Conquistar novos clientes

g) Possibilidade de exportagdo

h) Necessidade de ter um SGQ reconhecido pelo mercado

i) Melhorar a imagem da empresa (marketing)

j) Imposi¢do da empresa matriz (multinacional)

k) Outro(s) (especificar):

I o
| o o
I o
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20) A implantagdo deste SGQ teve inicio ha:
[ menos de 1 ano

[ entre 1 € 2 anos

[ entre 2 € 3 anos

[ entre 3 € 4 anos

[] mais de 4 anos

21) Se ja finalizada, a implantagdo levou quanto tempo?
[ menos de 1 ano

[ entre 1 € 2 anos

[ entre 2 € 3 anos

[ entre 3 € 4 anos

[J] mais de 4 anos
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22) O SGQ foi implementado por quem?

[] Consultoria externa

] Consultoria externa e pessoal da empresa

] Pessoal da propria empresa

[1 Por meio de participagdo do Programa Abimaq para Exceléncia (PAE)
1 Outro (s):
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23) Avalie, de 1 a 5, os beneficios obtidos com a implantagdo de um SGQ, sendo 1 (nenhum ou muito

modesto), 2 (modesto), 3 (médio), 4 (substancial) e 5 (muito substancial).

Beneficios

a) Aumento das vendas

b) Padronizagdo dos processos

¢) Sistematizagdo da gestdo da qualidade na empresa

d) Melhoria da qualidade do produto

¢) Diminuigdo dos custos do produto

f) Reducdo dos desperdicios

g) Agilizagdo do fluxo produtivo

h) Diminuic¢do das reclamagdes de clientes

1) Aumento do nivel de motivac@o dos funciondrios

j) Compromisso dos dirigentes da empresa com a qualidade

k) Outro(s) (especificar):

OO oooooooo™ -
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24) Avalie, de 1 a 5, as dificuldades enfrentadas na implantagdo e manutengdo do sistema de gestdo da
qualidade na empresa, sendo 1 (nenhuma ou muito baixa), 2 (baixa), 3 (médio) 4 (alta) e 5 (muito

alta):

Dificuldades

a) Falta de qualificacdo da mdo de obra

b) Falha em seguir as praticas e procedimentos estabelecidos

¢) Cultura da organizacdo / Resisténcias internas

d) Alto custo de implantagdo e manuten¢do do SGQ

¢) Aumento da burocracia / perda de agilidade

f) Desmotiva¢do dos funcionarios

g) Dificuldade de entendimento das normas

h) Implantagdo de outros programas simultaneamente (p. ex: gestdo
ambiental)

1) Ansiedade por resultados

j) Falta de tempo dos responsaveis diretos

k) Falta de um compremetimento dos funcionarios em geral

1) Outro(s) (especificar):

OOoOool O Oooogood) -
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25) Avalie de 1 a 5 a expectativa da empresa quanto ao SGQ (em futuro proéximo) em relagdo aos
seguinte itens, sendo 1 (nenhuma ou muito baixa), 2(baixa), 3 (média) 4(alta) e 5 (muito alta):

Itens

a) Desburocratizar (tornar mais enxuto)

b) Simplificar os processos (sem perda de eficacia)

c) Integrar com outros sistemas de gestdo

d) Reduzir desperdicios

¢) Aumentar a competitividade da empresa

) Outro(s) (especificar):

| o e
I
I
I

I
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26) Que outra abordagem de gestdo da qualidade, além do SGQ ISO 9001, a empresa utiliza:
1 Total Quality Control / Total Quality Management (TQC/ TQM);

[1 Prémio Nacional da Qualidade (PNQ);

1 Outro (s):

D) Melhoria Continua

27) Assinale a alternativa que melhor define o conceito de melhoria continua na empresa:

[J Nao ha o conceito de melhoria continua;

1 O conceito de melhoria continua estd formalizado, mas nao é colocado em pratica;

1 O conceito de melhoria continua se restringe a alta administragéo;

] Ha programas formais para disseminag¢do da melhoria continua para todos os niveis;

[ 1 Todos compartilham o conceito de melhoria continua: valor de pequenos passos € envolvimento
ativo na tarefa de melhorias incrementais.

28) Referente a solucao de problemas, na empresa: (Assinale apenas uma alternativa).

] Os problemas acumulam-se € aos poucos sdo resolvidos, independente do uso de ferramentas;

[] Preferem-se solugdes tradicionais ou ferramentas mais simples;

[1 Os problemas sdo solucionados sempre que surge uma oportunidade para fazé-lo, por ordem de
prioridade, avaliando-se o potencial impacto sobre o processo;

[ As ferramentas para solugdes de problemas sdo definidas e utilizadas de acordo com a
complexidade do problema;

[ 1 Acompanha-se a rotina da empresa para implementagao de agdes corretivas e preventivas.

29) Referente aos ciclos de melhoria que ocorrem na empresa:

[1 Nao héa planejamento de ciclos de melhoria, apenas improvisacao;

[1 S6 se planejam ciclos de melhoria para enfrentar crises;

[] Planejam-se ciclos de melhoria apenas com dados ja existentes e disponiveis;

] Planejam-se ciclos de melhoria com dados confiaveis, atualizados e adequados;

[1 Utilizam-se ciclos de melhoria formais para identificacdo das oportunidades de melhoria.

E) Metodologias/ Ferramentas

30) Avalie, de acordo com o grau de utilizagdo, de 1 a 5, as seguintes metodologias e ferramentas de
apoio a gestdo da qualidade, sendo 1 (desconhece), 2 (tem conhecimento, porém ndo utiliza), 3
(pretende utilizar), 4 (utiliza esporadicamente) e 5 (utiliza regularmente):

Metodologias / Ferramentas

a) Analise de Valor (AV)

b) Analise do Efeito e Modo de Falha (FMEA)

¢) As 7 ferramentas (estatisticas) do Controle da Qualidade:

c.1) Folha de verificagdo

c.2) Estratificagdo

c.3) Histograma

c.4) Diagrama de Pareto

c.5) Grafico Seqiiencial

¢.6) Grafico de Correlagio

c.7) Diagrama de Causa-e-Efeito
d) Desdobramento da Fungdo Qualidade (QFD)
e)5S
f) Método de Analise e Solucdo de Problemas (MASP)
g) Outro(s) (especificar):

Oogoooogogoo)  |og-
| |
| |
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F) Indicadores de desempenho

31) Avalie, de acordo com o grau de utilizagdo pela empresa, de 1 a 5, os indicadores de desempenho
sendo 1 (desconhece), 2 (tem conhecimento, porém nao utiliza), 3 (pretende utilizar), 4 (utiliza
esporadicamente) e 5 (utiliza regularmente):

Indicadores de desempenho

a) Reclamagdes de clientes

b) Devolugdes de vendas pelos clientes

¢) Reprovacdes e devolugdes de pegas para fornecedores

d) Indices de nio conformidades (NC)

¢) Indices de retrabalhos

f) Indices de refugo / sucata

g) Resultados de auditorias de qualidade internas / externas

h) Custos de falhas internas

1) Custos de falhas externas

j) Prazo de entrega

k) Indice de produto defeituoso

1) Outro(s):

Oo0ooOooooood -
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32) Quanto a avaliagdo da satisfacdo dos clientes: (Assinale uma tnica alternativa)

1 Nao existe nenhum meio para medir a satisfacdo dos clientes;

[] Sdo realizadas avaliagdes anuais para medir a satisfacdo dos clientes;

[1 Sao realizadas avaliagdes semestrais para medir a satisfacdo dos clientes;

] Sdo realizadas avaliagdes mensais para medir a satisfagdo dos clientes;

[] Sao realizadas avaliagdes (freqii€ncia? ) para medir a satisfacdo dos clientes e os
dados sao tabulados para permitir analises e melhorias posteriores.

33) Apo6s quanto tempo da entrega do equipamento ¢ avaliada a satisfagdo dos clientes?
[] Na ocasido da entrega;
[1Apds dias/ semanas/ meses/ anos;

34) Como ¢ avaliada a satisfacdo dos clientes?

1 Questionario enviado a empresa cliente;

[1 Visita ao cliente realizada por funcionario da empresa para aplicagdo de um questionario de
satisfacdo;

[1 SAC — Servigo de Atendimento ao Cliente;

[1 Entrega técnica,

1 Reunides com a empresa apds entrega da maquina/equipamento para acompanhamento;

] Outro (s):

35) O que ¢ feito com as informagdes relativas a satisfagdo dos clientes? (vocé pode assinalar mais de
uma alternativa)

1 Composigdo de indicadores de desempenho, para acompanhamento pela Direcdo da empresa;

[1 Alimentacao do Programa de Participacdo nos Resultados;

1 Informagdo destinada ao setor de Engenharia/Projeto para fins de melhoria do produto/servigo;

[ Utilizagdo em campanhas de marketing e propaganda da empresa;

[1 Requisito da ISO 9001;

1 Outro (s):




165

QUESTIONARIO
Projeto: “Analise das praticas da Gestdo da e
Qualidade em fabricantes de equipamentos para a llF[:I"I—ﬂ
industria de alimentos do estado de Sao Paulo”

G) Problemas e Tendéncias

36) Avalie de 1 a 5 os problemas de qualidade, enfrentados atualmente, durante a produgdo das
maquinas e equipamentos, sendo 1 (nenhum ou muito pequeno), 2(pequeno), 3 (médio) 4(grande) e 5
(muito grande):

Problemas

a) Falta de qualidade das matérias-primas e dos componentes empregados
b) Falta de um controle eficaz de processo

c¢) Falta de mao-de-obra qualificada

d) Curto prazo para fabricagdo, sobrecarregando funcionarios

e) Falta ou falha de especificagdo técnica (interna)

) Outro(s) (especificar):

| o | e
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37) Avalie de 1 a 5 os problemas de qualidade, enfrentados atualmente, durante a utilizacdo dos
produtos pelos clientes, sendo 1 (nenhum ou muito pequeno), 2(pequeno), 3 (médio) 4(grande) e 5
(muito grande):

Problemas 1123145
a) Mio-de-obra usudria ndo devidamente treinada d/ojajo|pg
b) Néo preocupagdo dos clientes com manutengio preventiva O ojdojdpd
¢) Equipamentos utilizados para outros fins ndo previstos djojajopg
d) Outro(s) (especificar): O oo

38) O que esta previsto mudar na gestdo da qualidade da empresa nos préximos anos? Se houver mais
de uma resposta, assinale de 1 a n de acordo com a prioridade, sendo 1 mais prioritario € n, menos
prioritario.

[1 Expansdo das a¢des de Qualidade para outros setores da empresa;

] Implantacdo de novas ferramentas e metodologias;

1 Melhoria da qualidade do projeto do produto;

[ Certificagao do Sistema de Gestdo da Qualidade;

[] Participacdo no PPQ (Prémio Paulista da Qualidade);

[] Participacdo no PNQ (Prémio Nacional da Qualidade);

1 Outro (s):




