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Caracterizacdo do Ambiente



Caracterizagéo do Ambiente

1. Caracteriza¢do do Ambiente

1.1 Apresentacédo Inicial

A Empresa AlfaNova S.A.' nasceu no inicio de 1994 a partir da reunido das
instalagbes industriais de produgdo de tecidos da Empresa Zeta e Empresa Alfa,
ambas grandes empresas no setor téxtil brasileiro.

Em 1995, a AlfaNova adquiriu uma empresa sul-americana, Delta, com a mesma linha
de produtos, consolidando-se como forte fabricante de tecidos do Hemisfério Sul. A
aquisicdo da Delta veio propiciar ainda a solidificagdo da AlfaNova no Mercosul,
permitindo, em 1995, um intercambio mutuo de produtos no valor de US$ 16 milhdes,
valor este que deve chegar a US$ 30 milh6es em 1996. A AlfaNova € uma grande
exportadora do setor téxtil do Brasil, tendo vendido ao exterior, em 1995, R$ 102
milhdes.

A AlfaNova possui uma capacidade de produgio anual da ordem de 150 milhdes de
metros lineares, com um total de sete fabricas no Brasil e Argentina (Tabela 1-1).
Conta ainda com nove usinas de beneficiamento de algodéo, matéria-prima principal
dos tecidos fabricados pela empresa, e um total de 6900 funcionarios. O Faturamento
Liquido Consolidado no exercicio de 1995 foi de R$ 545 milhdes, com Patriménio
Liquido de R$ 353 mithdes.

Unidade Fabril Regiao Instalagao Produto
Unidade 1 Interior de S&0 Paulo | Fiacdo, Tecelagem Denim
Brasil e Acabamento
Unidade 2 Nordeste Fiacao, Tecelagem Denim
Brasil e Acabamento
Unidade 3 Nordeste Fiagdo e Tecido Cru (Brim)
Brasil Tecelagem
Unidade 4 Nordeste Acabamento Brim
Brasil
Unidade 5 Interior de Sdo Paulo | Fiacéo, Tecelagem Brim
Brasil e Acabamento
Unidade 6 Argentina Fiagdo, Tecelagem | Brim e Denim
e Acabamento
Unidade 7 Argentina Fiacao e Tecido Cru
Tecelagem
EE=—3 = i e S SA RS S SE i "

Tabela 1-1 Unidades Fabris da AlfaNova S.A. (Elaborado pefo autor)

1.2 Os Negécios

A AlfaNova atende a dois mercados principais: jeanswear (roupas de estilo casual
esportivas)} e roupas profissionais.

' Os nomes definidos para as Empresas neste trabalho sao ficticios.




Caracterizagdo do Ambiente

Em 1995, a AlfaNova atendeu 3200 clientes na linha jeanswear, com tecidos denim e
brins coloridos, satisfazendo as necessidades de moda deste mercado com inovagées
constanies.

Além de competir em qualidade e inovagio, a AlfaNova procura diferenciais nos
servicos agregados. A empresa assegura aos 3200 clientes ativos consultorias
permanentes, que véo desde a definicdo de /ay out adequado para a planta, passando
por definicdo de métodos de acabamento dos tecidos, chegando até a orientagéo de
processos de lavagem, de moda e mercado.

Na linha de roupas profissionais, onde atuam confeccionistas especializados, a
AlfaNova atende a seus clientes fornecendo tecidos brins 100% algoddo e mistos
além de servicos de assisténcia técnica completa, apoio em desenvolvimento de
modelagem, design, cores, promogio etc.

As vantagens competitivas da AlfaNova sado: prestigio e imagem das marcas,
qualidade reconhecida e garantida, service, orientagdo e tendéncia de moda,
fabricantes homologados de roupas profissionais e distribuicdo eficaz e abrangente.

1.3 Organizagéao

A AlfaNova tem como missao “produzir e comercializar produtos téxteis com qualidade
garantida e reconhecida’. A defini¢do desta missdo tem como objetivo trazer um ideai
comum e viavel a empresa, desdobrado em todos os niveis hierarquicos e funcionais,
sendo sustentado no dia-a-dia da organizagao.

No Organograma 1-1 é apresentada a organizacdo da alta administragio da AlfaNova
S.A.. Este organograma, por sua vez, & desdobrado em mais trés, representando as
areas que estardo mais envolvidas no desenvolvimento deste trabalho: Organograma
1-2, Diretoria Industrial; Organograma 1-3, Diretoria Marketing & Vendas; e
Organograma 1-4, a Diretoria Qualidade Total, onde esta localizada a Geréncia
Garantia da Qualidade, principal foco de estudo deste trabalho.

AlfaNova S.A.

Diretoria

Direforia
Presidéncia

Diretoria : . Diretoria Diretoria . . Diretoria Diretoria
Marketing ﬁ'gigz': / Administragdo ] Operagdes fggf;?g Qualidade Recursos
& Vendas e Finangas Algodéo Tofal Humanos

Organograma 1-1 Diretoria da AlfaNova S.A.. (Documentos da AlfaNova, adaptado pelo autor)
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AlfaNova S.A.

Diretoria Industrial

Diretoria
Industrial

Geréncia Geréncia Geréncia Gerénicia Geréncia
Desenvolvimenio Téenica Técnica Técnica Técnica
Produtos Engenharia Fiagdo Tecelagem Acabamento

. .
Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia
Fabrica 1 Fabrica 2 Fabrica 3 Fabrica 4 Fabrica 5

Organograma 1-2 Diretoria Industrial. (Documentos da AifaNova, adaptfado pelo autor)

AlfaNova S A.

Diretoria Marketing & Vendas

Diretoria
Marketing &
Vendas

Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia
Negdcios Roupas Negdcios Exportacho Controle Atendimento
Profissionais Jeanswear portag Yendas Clientes Estratégicos
Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia
Regional de Regional de Regional de Regional de
Vendas Sul Vendas Sdo Paulo Vendas Centro Vendas Norie

Organograma 1-3 Diretoria Marketing & Vendas. (Documentos da AlfaNova, adaptado pelo autor)
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AlfaNova S.A.

Diretoria Qualidade Total

Diretoria
Qualidade
Total

Geréncia Supervisdo
Garantia da Treinamento
Qualidade em Qualidade

Organograma 1-4 Diretoria Qualidade Total. (Documentos da AlfaNova, adaptado pelo autor)

1.4 Desenvolvimento da Qualidade Total na AlfaNova

1.4.1 Implantacio da Qualidade Total

“Quando a demanda € maior do que a oferta, as empresas tendem a se orientar para
a producdo. Quando a capacidade instalada para fornecimento € maior do que a
demanda, as empresas tendem a se orientar para o cliente. Essas situagdes retratam
alguns ambientes de negécios” (BOUER, 1995¢).

Atualmente, o mercado téxtil € um mercado altamente competitivo. A nova realidade
econdmica brasileira, com fatos como abertura de mercados e moeda estavel, leva
cada vez mais as empresas nacionais a um esforgo no sentido de aumentar a
produtividade, obter custos menores, aumentar as vantagens competitivas e satisfazer
os clienies.

Com o objetive de alcancar esta postura competitiva e sobreviver neste ambiente
turbulento, a AlfaNova adotou um sistema gerencial gue, pela sua prépria definigio,
promove a melhoria da qualidade de produtos e servigos fornecidos pelas empresa: a
Gest&o da Qualidade Total’.

Segundo Bouer {1995c), a Gestéo da Qualidade Total € a denominagéo da estratégia
multidimensional que permite uma empresa competir em qualidade e através da
qualidade. Competir em qualidade significa competir em valor percebido pelo cliente.
Competir através da qualidade significa utilizar a qualidade para reduzir custos, /ead
times, capacidade de resposta, enfim, os aspectos de maior valor para a empresa.

Pode-se dizer, de maneira resumida, que a Gestao da Qualidade Total se baseia nos
seguintes principios:

e Produzir e fornecer produtos e servigos gue atendam concretamente as
necessidades do cliente;

2 Para maiores informacdes sobre Gestdo da Qualidade Total ver CAMPOS, V. F. TQC - Conirole da
Qualidade Total {no estilo japonés). Belo Horizonte, Fundag&o Christiano Ottoni (UFMG), 1992.
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= Definir e garantir a execugio da Visdo e Estratégia da alta diregéio da empresa;

¢ Garantir a sobrevivéncia da empresa através do lucro continuo adquirido pelo
dominio da qualidade;

* Nao permitir a venda de produtos defeituosos;
e Nunca permitir que © mesmo problema se repita pela mesma causa;

= |dentificar problemas mais criticos e soluciona-los pela mais alta prioridade através
de método sistematicos de solugdes de problemas;

* Procurar a origem dos problemas cada vez mais a montante;

» Falar, raciocinar e decidir com dados e com base em fatos (tomar decisées em
cima de fatos concretos e ndo com base em "experiéncia", "bom senso", "“intuicéo"
ou "coragem");

* Reduzir sistematicamente as dispersées através do isolamento de suas causas
fundamentais;

» Respeitar os empregados como seres humanos independentes.

A implantacdo do Programa de Qualidade Total na empresa tem inicio em 1989 ainda
na antiga Alfa. A partir de algumas visitas de altos funcionarios da empresa ao Japéo,
decidiu-se iniciar o programa com ajuda de consultoria externa.

Duas etapas podem ser destacadas neste processo de desenvolvimento da Qualidade
Total: a primeira, que durou dois anos, consistiu na promo¢do do novo sistema
gerencial a alta geréncia e na divulgagdo da nova filosofia de trabalho aos funcionarios
como um todo; a segunda, que ainda estd sendo desenvolvida, consiste na
consolidagdo da padronizagio dos processos da empresa e na ampliagdo do uso de
ferramentas da qualidade total.

Na primeira etapa de implantagdo foram ministrados cursos inicialmente pela
consultoria e posteriormente pela organizagdo. Os cursos, que atingiram todos os
funcionarios até o nivel de supervisor de produgcdo, mostraram a importancia da
Qualidade Total na empresa, apresentaram conceitos relacionados a qualidade e
ainda introduziram um modo sistematico de resolver problemas: a Metodologia para
Analise e Solugdo de Problemas com o Envolvimento de Todos (M.A.S.P.E.T.).

A segunda etapa da implantagdo da Qualidade Total comegou no final de 1991 com
énfase na padronizagéo dos setores produtivos e administrativos da empresa, com o
objetivo de se estabelecer uma rotina sistematizada de trabalho. Este processo
comegou a se consolidar quando uma das unidades fabris recebeu a Certificagao
ISO9002 em abril de 1994 pela Fundacdo Vanzolini, a mesma que aprovou a
certificacdo de mais duas unidades, em novembro de 94 e em margo de 95. Em
outras trés unidades, o processo de preparagdo foi iniciado no segundo semestre de
1995, o que permitird a certifica¢@o no primeiro semestre de 1997.

A evolucdo do Programa de Qualidade na AlfaNova S.A. pode ser observado na
Figura 1-1.
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1.4.2 Politica da Qualidade

Em carta assinada pelo presidente da organizacéo é definida a Politica da Qualidade
da AlfaNova (Figura 1-2):

POLITICA DA QUALIDADE

A Politica da Qualidade da ALFANOVA S.A. é atender ou exceder as
necessidades e desejos dos nossos clientes, com produtes e servigos
de padrao internacional.

Esta politica esta fundamentada nos seguintes valores:

*» A empresa como um todo e cada colaborador em particular estio
compromissados com a Garantia Total da Qualidade.

» O aprimoramento continuo dos recursos tecnolégicos existentes, do
desenvolvimento de novos produtos, e do treinamenio permanente
dos nossos colaboradores, sustentam agilidade, a flexibilidade e a
imagem da nossa empresa.

e O ftrabalho em parceria permite identificar as necessidades e
desejos dos nossos clientes e fornecedores, que s&o parie
integrante do nosso negdcio.

Esta carta representa o compromisso de todos os colaboradores da
ALFANOVA S.A., com a politica e os procedimentos definidos no
Manual de Garantia da Qualidade.

Figura 1-2 Politica de Qualidade da AlfaNova $.A. (Documentos da AlfaNova)

1.4.3 Diretoria Qualidade Total
A miss&o atual da Diretoria de Qualidade Total &:

“Coordenar e implementar agoes, a partir das estratégias da empresa, para alcangar
as metas de qualidade, custo, atendimento, moral, seguranga e meio ambiente. O
desdobramento destas metas por loda a organizagdo visa atender ou exceder as
necessidades e desejos de nossos clientes.”

A Diretoria de Qualidade Total € responsavel pela implantagdo do Programa de
Qualidade na empresa, prestando assessoria e suporte técnico as outras areas nas
atividades da Gestdo da Qualidade Total e definindo diretrizes para execugéao e
desdobramento destas atividades ao longo de toda a organizagio. A Diretoria de
Qualidade serve ainda como uma equipe sfaff do Presidente da empresa para
eventuais projetos ou trabalhos especificos da Diretoria Presidéncia.

Descendo na hierarquia, abaixo do Diretor de Qualidade Total existe a Geréncia
Garantia da Qualidade (ver Organograma 1-4). E nesta area que sera desenvolvido
este trabalho. No préximo capitulo, serdo apresentados: o problema a ser estudado,
os objetivos deste trabalho e as estratégias a serem seguidas.




CAPITULO 2

Desenvolvimento do Trabalho



Desenvolvimento do Trabalho

2. Desenvolvimento do Trabalho

2.1 Estagio

O estagio na AlfaNova teve inicio em janeiro de 1995 na Diretoria de Qualidade Total
(DQT).

Durante os dois primeiros meses, antes mesmo de iniciar os trabalhos na Diretoria de
Qualidade Total, fiquei em tempo integral dedicado a conhecer o processo produtivo
da fabrica de Americana, benchmark de toda a empresa no desenvolvimento do
programa de qualidade. Neste periodo elaborei um relatério descrevendo todo o
processo, além de, ao final, ter colaborado com algumas atividades do Escritério de
Qualidade Total da fabrica.

Na prépria DQT, acompanhei trabalhos relacionados a implantagio de ferramentas de
Qualidade Total, como o Desdobramento por Diretrizes, Gerenciamento da Rotina e
Padronizag&o. No primeiro semestre de 1996 acompanhei, juntamente com a equipe
da Diretoria, a visita do professor Masao Umeda, consultor da JUSE, quando pude ter
contato direto com valiosas experiéncias e evoluir os meus conhecimentos de
Qualidade Total.

Em atividades mais diretas com a Geréncia Garantia da Qualidade (GGQ), participei
da reestruiuracdo do Sistema de Tratamento de Insatisfagcdes dos Clientes,
estabelecendo o Informe Mensal do sisterma, além de participar do treinamento dos
envolvidos no processo. Ainda relacionado com a GGQ, acompanhei auditorias da
qualidade, participei de trabalhos para desenvolvimento da andlise critica do sistema
da qualidade além de desenvoiver este presente trabalho.

2.2 Trabalho
2.2.1 Processo de Defini¢iio do Tema

O tema deste trabalho foi um consenso definido em reunido entre trés partes: o autor,
o orientador e o Diretor de Qualidade Total da AlfaNova. Desde o inicio estava
estabelecido de forma clara o compromisso de cada parte no desenvolvimento deste
trabalho, fator que deve ser considerado como um dos mais importantes para o
alcance dos objetivos estabelecidos.

A escolha do tema, que sera apresentado no préximo item (2.2.2), entre outras
propostas discutidas, teve influéncia direta de alguns pontos principais:

» Necessidade da Diretoria de Qualidade estabelecer pardmetros concretos para a
atuacio da Geréncia Garantia da Qualidade;

o Possibilidade de desenvolver o trabalho em ambiente “doméstico”: sendo o objeto
de estudo a propria Geréncia Garantia da Qualidade havia uma maior facilidade de
contatos, desenvolvimento de pesquisas e envolvimento de outros colaboradores
da area;

* Possibilidade e necessidade de inser¢ao deste projeto no Plano de Agao de 1996
da Diretoria de Qualidade Total;

11
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* Necessidade do Diretor de Qualidade Total estabelecer um estudo que desse um

aval, com a experiéncia do orientador, para 0os novos caminhos a serem seguidos
pela sua diretoria.

2.2.2 Apresentaciio do Problema, Objetivos e Escopo

2.2.2.1 Definicao do Problema

A definicdo do problema abordado neste trabalho & feita através da apresentacdo da
estrutura da qualidade da organizagio em trés periodos:

o Estrutura da “antiga” Alfa;

¢ Transi¢do para a formagédo da AlfaNova: efeitos do Programa de Qualidade;
¢ Estrutura da atual AlfaNova S.A..

Estrutura da “antiga” Alfa

Gerdneia Geral Alfa
LE
Geréncia Gerente
Promogio TQC Industrial
1
Promogio da [ I = - I - - — ] =
Conceitos de Geréncia Geréncia Técnica Geréncia Técnica Geréncia Técnica Geréncia Técnica
Qualidade Total Fabrica Fiagdo Tecelagem Eng. Frodugéo Controte da Qualidade
| Controle da
| Padronzacio
1 | I i
Gerdneia Area Geréneia Area Geréncia Area Geréncia Area
Fiagda Tecelage | Exng. Pradugio Controle de Qualidade
/
/, sponsabilidades de Controle de Qualidade abril/94
_ = _ &
// Presidéncia
Diratoria Diretoria
Quazlidade Total \ Industrial
- '[
——— [ I I o T
Geréncia Treinamento Geréncia J] |Geréncia Técnica J |Geréncia Técnica - |Geréncia Técnicd ncia Técnica
Garantia da Promogao Fébrica Fiagdo Tacelagem Eng. Produg® “nlg da Qualidade
Quakidade Qualidade Total e ——
] 1 AlfaNova S.A.
| |
Geréncia Area Geréncia Area Geréncia Area Gerancia Area 1994
Fiagao Tecelagem Eng. Produgio Controle de Quatidades
Inspegaa Final

Figura 2-1 Transicdo antiga Alfa para AlfaNova S.A. e as implicages quanto a Garantia da
Qualidade. (Efaborado pelo autor)
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A estrutura organizacional definida para a AlfaNova tem como base a estrutura da
antiga Alfa. No inicio de 1994, a Geréncia de Promogéo TQC consolidava o embriao
da formagédo da Diretoria de Qualidade Total: o Programa de Qualidade Total iniciado
em 1989 ja possuia uma estrutura corporativa, que respondia diretamente ao Gerente
Geral da empresa, porém com a funcdo de promover e divulgar os conceitos de

qualidade total, sem a responsabilidade direta de implantag&o do programa (Figura
2-1).

A Geréncia Industrial, ligada diretamente aoc Gerente Geral, era composta pelas
geréncias das unidades fabris, localizadas nas plantas, e por uma estrutura
corporativa técnica denominada de Geréncias Técnicas. As Geréncias Técnicas eram
divididas por fungées, similares a estrutura existente na fabrica: um departamento de
fiagdo, por exemplo, respondia ac nivel hierarquico superior direto, o Gerente da
Fabrica, e as diretrizes da Geréncia Técnica correspondente na corporacdo, a
Geréncia Técnica de Fiagdo no caso (Figura 2-1). As Geréncias Técnicas eram
consideradas areas de grande poder de decisdo da empresa, sendo co-responsaveis
pelos resultados dos departamentos produtivos das fabricas, fornecendo
competéncias técnicas necessarias e auditando os departamentos fabris.

Seguindo esta estrutura, existiam a Geréncia Técnica Engenharia de Produgao e a
Geréncia Técnica Controle da Qualidade (Figura 2-1). A primeira tinha como uma de
suas atribuicdes, ao inicio de 1994, o controle do sistema de padronizagao dos
processos da empresa, limitado aquela época aos processos fabris: o controle do
sistema de padronizagdo mais tarde passa a ser da Diretoria de Qualidade Total (ver
mais adiante Tabela 2-1), estendendo a sua aplicacdo a processos ndo fabris. A
segunda, por sua vez, principal base da formagéo da Geréncia Garantia da Qualidade,
possuia as seguintes principais atribuicbes:

e Responsavel pelos standards industriais: calculo de custo industrial por artigos;
¢ Informes de Qualidade de Produtos: responsabilidade pela qualidade do produto;

« Definigdo das caracteristicas de qualidade dos produtos (planos de fabricagéo) e
dos critérios de liberagao na inspec¢ao;

» Implantagdo de Sistema de Garantia da Qualidade, buscando a certificag@o
ISO9000 (ao final da Alfa);

+ Responsabilidade pela elaboragdo, revisio e atualizagio de todos os padres de
inspecéo e padrées de ensaio de todas as areas fabris da empresa.

Transicdo para a formacgdo da AlfaNova: efeitos do Programa de Qualidade

Os departamentos de controle da qualidade nas fabricas, na antiga Alfa, eram
responsaveis pela qualidade dos processos de fabricacéo e produtos das areas,
fazendo com que a Geréncia Técnica Controle da Qualidade necessitasse de
competéncia e especializagdo quanto aos processos de fabricacao e controle dos
pProcessos.

Com a implanta¢do do Programa de Qualidade, iniciado ainda na Alfa em 1989, e
desenvolvimento de que o conceito de Garantia da Qualidade na empresa deve ser
fungdo de todos, independente de um departamento especifico, a competéncia e
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responsabilidade pelas atividades de controle de qualidade foram, aos poucos, nas
plantas, incorporadas aos departamentos produtivos: inicia-se a implanta¢do do
autocontrole. Os departamentos de controle da qualidade das fabricas passaram a ter
responsabilidade somente pela inspecao final dos produtos acabados, acompanhando
a liberagao de tecido para faturamento.

Entretanto, esta transferéncia de responsabilidades e conhecimento especifico de
controle da qualidade ocorrida nas plantas ndo aconteceu da mesma forma na esfera
corporativa (Figura 2-2). As Geréncias Técnicas, que serviam de consultoras
funcionais para assuntos técnicos, ndo adguiriram competéncia para co-gerenciar as
novas atividades de qualidade que estavam sendo
departamentos funcionais nas fabricas: por exemplo, quando uma fiagdo tinha algum
problema de controle de qualidade, recorria, ndoc a Geréncia Técnica de Fiagdo, mas
sim a Geréncia Técnica Controle da Qualidade.

Transferéncia de know how de priticas de Controle da Qualidade

Fibrica

Departamento Fiagdo

P

Pt

Departamento Tecelagem

|
&Técnica Tecelag

Departamento Acabamento

Controle de (Qualidade

o -
Consultori a/ﬁ

Técnica C. 0.

—
Consultoria
Q};&uh'u Fiagio )
Il =4

Geréncia Técnica
Fiagdo

Tecelagem

C'ansu[t?rﬁ.\
em)) |
-

Geréncia Técnica

Geréncia Técnica
Acabamento

Consultoria
Técnica Acabamentc
i

Geréncia Técnica
Controle da Qualidade

J

Assessoria Técnica de Controle da Qualidade

Corporagéio

a de know how de praticas de C

0

Fidbrica

( Consultorin i
Técnica Fiacde e

'\I'

Técnica Tecelagem

\\(M"
\’

Técnica Acabamento

(Wﬁ-
E} |

Departamento Fiagdo Departamento Tecelag Dey rento Acabamento Controle de Gualidade
- A A P A -
Consultoria \ ( Coensultoria (

Consuftoria Técnica

\Controle de Qualidade

Geréncia Técnica
Fiagio

Geréncia Técnica
Tecelagem

|

Geréncia Técnica
Acabamento

L
Geréngia Técnica
Controle da Qualidade

Corporacdo

incorporadas aos seus

Geréncias
Técnicas
néo
adguirem
competéncia
em
Controle de
Qualidade

Figura 2-2 Transi¢cdo da antiga Alfa para a AlfaNova: efeitos do Programa de Qualidade.

{Elaborado pelo autor)
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Estrutura da atual AlfaNova S.A.

Apbs abril de 1994, na nova estruiura da AlfaNova ficaram extintas as Geréncias
Técnicas de Engenharia de Produgdc e de Controle de Qualidade. A Geréncia
Promogao TQC deu lugar a Diretoria de Qualidade Total com atribuigbes diferentes. A
nova diretoria € responsavel pela implementagéo do programa de qualidade em toda a
empresa, englobando as atividades de treinamento e promogao em qualidade total, e
incorpora uma nova fungdo na empresa: a gestdo da garantia da qualidade na
empresa. (Figura 2-1 e Tabela 2-1)

Entretanto, o que se verificou nestes dois primeiros anos de AlfaNova é que a nova
Geréncia Garantia da Qualidade (GGQ), criada no rearranjo organizacional, trouxe
herangas muito fortes da antiga Geréncia Técnica Controle de Qualidade, a parte o
fato que o Gerente de Garantia da Qualidade &, desde a criagdo da nova area, ©
antigo Gerente Técnico de Controle da Qualidade. Embora haja uma caracteristica
evolutiva entre os conceitos de conirole da qualidade e garantia da qualidade',
processos oriundos da antiga area ainda permanecem sem evidente evolugao no novo
departamento e mesmo novos processos ndo foram desenvolvidos para atender a
nova missdc proposta. A Geréncia Garantia da Qualidade continua suprindo a
deficiéncia das Geréncias Técnicas em prestar assessoria em controle da qualidade
as suas areas funcionais de fabrica¢do (fiagao, tecelagem e acabamento), embora a
GGQ tenha a co-responsabilidade formal apenas pelos departamentos fabris de
inspecao final/controle de qualidade (Tabela 2-1).

Ha na AlfaNova, atualmente, segundo o préprio Diretor de Qualidade Total, “uma
dificuldade de se definir o perfil e postura de uma area corporativa de garantia da
qgualidade, influenciada pela propria cultura original de controle da qualidade. Ha a
falta de um embasamento conceitual sobre a funcido Garantia da Qualidade e de um
quadro de referéncia para processos e atividades de um departamento de garantia da
qualidade corporativo.”

Evidencia-se, assim um problema de definicdo das interfaces funcionais,
oriundo de um rearranjo organizacional ocorrido na formagao da AlfaNova S.A..

A pagina seguinte, é apresentado um resumo das principais mudancgas ocorridas na
transicéo da Alfa para a AlfaNova em relacéo as atividades de qualidade (Tabela 2-1).

' A abordagem dos conceitos de Controle da Qualidade e Garantia da Qualidade sera feita no Capitulo 3
deste trabalho.
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Alfa abril/1994 AlfaNova S.A. (atual)

Ger. Promogdo TQC
Ger.Téc. Controle Qualidade
Ger.Téc. Engenharia Produgio
Ger.Téc. Tecelagem

Ger. Téc. Acabamento
Diretoria Qualidade Total
Ger. Garantia da Qualidade
Ger.Téc. Fiagdo

Ger.Téc. Tecelagem

Ger. Téc. Acabamento
Deptos. Fabris

Atividades

X Promogéao Programa de Qualidade Total

=

Implementagéo Programa de Qualidade Total

Gestdo da Garantia da Qualidade X | X

X | X | X |Assessoria Técnica Fabril (Fiagaos Tecelagem e X | X[ X
Acabamento)

Assessoria Técnica Controle Qualidade no X
Processo

Assessoria Técnica Inspegao Final X

Calculo standard industrial X| X | X

Informes de Qualidade de Produtos X | X | X

Definigc das caracteristicas de qualidade dos X
produtos

X X|X|x|>x| X
>
>
>

Implantagdo de Sistema de Garantia da X
Qualidade, para certificagdo ISO9000

X Elaboragao, revisdo e atualizagdo de padrbes de X
inspegdo e padrdes de ensaio de fiagdo,
tecelagem, acabamento e inspegéo final

X Aprovagdo de padrdes de inspecfio e ensaio de X
fiagao, tecelagem, acabamento e inspegéo final

X Defini¢do dos critérios de liberagdo na inspecéao X

X Controle do sistema de padronizagdo dos| X
processos da empresa

Tabela 2-1 Apresentacdo de algumas atividades rearranfadas na transicdo da Alfa para AlfaNova
S.A.. (Elaborado pelo autor)

2.2.2.2 Objetivos e Estratégias

O Objetivo deste trabalho &, a partir de uma referéncia conceitual de Garantia e
Controle da Qualidade, definir a abrangéncia de atuagio da Geréncia Garantia da
Qualidade na empresa, tornando claros os processos e atividades que devem ser de
sua responsabilidade. Deseja-se alcangar, com estas novas definicdes, uma pratica
de garantia ligada a Qualidade Total, pratica esta deficiente hoje na AlfaNova.

A estratéegia (Figura 2-5) de ataque para atingir o objetivo proposto esta dividida em
trés partes:

* Parte |: primeiramente, busca-se definir um quadro de referéncia conceitual sobre
Garantia da Qualidade para guiar toda a analise e definicdo de processos da
Geréncia Garantia da Qualidade. Para auxiliar a medir a adequacéo da estrutura da
Geréncia Garantia da Qualidade ao o parameiro conceitual definido, é elaborada,
também nesta Parte 1, uma matriz de referéncia que estabelece passos para a
implementacdo de uma organizagdo que busca a Qualidade Total (ver
representa¢do na Figura 2-4).
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Subsistemas /
Fases Garantia da Qualidade Desenvolvim
de Produ
. Abordagem + abordagem prescritiva; ¢ qualidade /procedimentos
Convencional e atencdo apenas a reclamagbes | conformidade ais de inspecao;
{Product out, Service out). especificagd
técnicas; D
L]
. Organizagdo para |+ procedimentos para [ _Proies —
Melhoria Continua | Jee"ciamento da melhoria-—— e da
¢ garantiz @ melhoria;
| ame—"" [ .
W /M- Q tos|» Plano de TQM e
o este ade | relatorios;
__r+Satisfagdo do cliente & posj e reducdo dos custos
/ preocupagao de toda a / de inspecgéo;
organizagéo.
4. Verdadeira ¢ auditorias gerenciais  de dutos e | = feedback rapido do
Qualidade Total produtividade e qualidade; mercado;
s Benchmarking sistematico em .
performances de processos.

Figura 2-3 Representacdo da Matriz de Referéncia para Garantia da Qualidade. (Elaborado pelo

autor)

e Parte II: atraves de uma metodologia proposta para analise de uma estrutura
funcional, deve-se chegar a definicdo da forma de operagdo atual da Geréncia
Garantia da Qualidade. Quatro objetivos devem ser alcan¢ados nesta fase:

localizagdo de produtos e servicos oferecidos atualmente que s&o incoerentes
com o missao definida para a Geréncia Garantia da Qualidade, possibilitando a
transferéncia ou eliminagdo destas atribuicées, e liberando recursos para
execugdo de novas atividades ndo desenvolvidas no departamento e
importantes para a fungdo Garantia da Qualidade;

a partir dos atuais produtos e servigos tidos como necessarios para o alcance
da missdo de garantia da qualidade, promover a definicdo de um quadro
estruturado da area que facilite o processo de gerenciamento: definigdo dos
clientes, processos e atividades, fornecedores, e indicadores de desempenho;

avaliagdo da eficacia e eficiéncia da metodologia proposta para andlise de uma
estrutura funcional;

avaliagdo da operacao da Geréncia Garantia da Qualidade com base na Matriz
de Referéncia definida na Parte I.

e Parte lli: a partir do modelo conceitual de Garantia da Qualidade e da analise da
operacao atual da Geréncia Garantia da Qualidade, s&o propostos novos
produtos/servigos, que contribuirdo para o alcance da missdo da area. Trés
objetivos devem ser alcangados nesta parte:

— propostas de melhorias para atuais produtos e servicos que contribuem para a
missao de garantia da Qualidade;

— propostas de novos produtos e servigos, ndo desenvolvidos pela area, e
importantes para o alcance da sua misséo;
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— definicgo clara das mudancas propostas de responsabilidades, eliminagdo e
introdugao de produtos e servigos, com a construgéo do seguinte quadro;

Estrutura Atual Produtos e Estrutura Proposta
Areal | Area2 | Area3 [ Area4 | Servigos | Areal | Area2 [ Area3 [ Areas
X Pesquisa X
Clientes
Externos
X Critérios de X
Qualidade __,_____—:j
N E— T
— | Assessoria X
Técnica

Figura 2-4 Representacdo de Quadro para rearranjo das responsabilidades de Garantia da
Qualidade na Empresa. (Elaborado pelo autor)

Parte I: Garantia da Qualidade

Definig8o Conceitual de Garantia da Qualidade:
pardmetro para andlise

‘—>| Matriz de Referéncia l

Modelo para Andlise l—N

Apresentagiio € Aplicagdio

do Modelo para Andlise

Entendendo a Estrutura:
=———1 «Produtos/Servigos
«Analise de Produtos
| «Clientes
=Processos
+*Entradas
*Fornecedores
*Oportunidades de melhoria

:

Garantia da Qualidade

Avaliagio da Geréncia >

Nova Missdo para a Geréneia
Garantia da Qualidade

Avaliagfic do Modelo I

Cronograma para implantagéio

| de Novos Produtos/Servigos

Introdugdo de novos clientes
para 0s produtos/servicos atuais

Mudanga de responsabilidade

Determinando a Yisao do
- Cliente:

«Anatise ImportinciaX Desempenho

+Indicadores de Desempenho

*Atividades Criticas

«Suportes Criticos

*Oportunidades de melhoria

de atuais produtos/servigos

Parte II: Geréncia Garantia da Qualidade

Melhorias para atuais

» produtos/servigos

Parte 111: Novos Rumos
para a Geréncia
Garantia da Qualidade

Figura 2-5 Estratégia de ataque para alcance dos objetivos do trabalho. (Elaborado pelo autor)
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Definicdo Conceitual de Garantia da Qualidade

3. Definicao Conceitual de Garantia da Qualidade

3.1 Definicbes de Garantia de Qualidade

Diferentes conotacbes e definigbes tém sido afribuidas ao termo Garantia da
Qualidade. Diversos trabalhos da area de Gerenciamento da Qualidade podem
parecer conflitantes ou divergentes, quando a questao, muitas vezes, € um problema
semantico.

Juran (1991a) define a fungfo Garantia da Qualidade como “...atividade que fornece
evidéncias necessarias para estabelecer confianga entre todos envolvidos de que a
funcdo qualidade estd sendo executada de maneira eficaz.” A garantia, no seu
enfoque, é evidéncia objetiva, mensuravel, que o fabricante pbe a prova do cliente que
seu produto é adequado ao uso.

De acordo com a ISO 8402 (1994), Garantia da Qualidade & definida por um “conjunto
de atividades planejadas e sistematicas, implementadas no sistema da qualidade e
demonstradas como necessarias, para prover confianga adequada de que uma
entidade atendera os requisitos para qualidade”. Feigenbaum, entretanto, descreve
basicamente o mesmo conceito, definido pela 1ISC como Garantia da Qualidade,
chamando-o de Controle da Qualidade Total.

Fox (1993) discute estas diferentes definicGes, atentando que a designa¢ao garantia
da qualidade é muitas vezes considerada um sub-item para o conceito de controle da
gualidade. E outros autores péem-se de maneira contraria, considerando o controle da
qualidade como uma parte da garantia da qualidade. Uma ilustracdo é apresentada a
seguir mostrando as diferentes consideragdes para alguns conhecidos autores:

| GARANTIA DA QUALIDADE—‘ ( | CONTROLE DA QUALIDADE |
Planejamento da
Qualidade
B0 ] [
£ E Auditoria do Sistema
S K da Qualidade
W
| |
Acles
Preventivas

1 |
Agtes Corretivas
originadas da Inspecho
1 |
Inspegéo Final/
Final-da-linha
1 |
Inspegdo no processo
CEP

| L

1S0O 8402 / BS 4778 / Fox
»» WNBQUISUIAY * 4, DOOT ‘Uuang

Price

SLLY SS9/ T0¥8 OS]

xoy ‘Bulqgag

EATRE |

* FEuropean Organisation for Quality Control
** Feingenbaum - “Total” QC

Figura 3-1 Garantia da Qualidade e Controle da Qualidade. (FOX, 1993)
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A ISO 8402 e a BS4778, segundo Fox (1993), denominam o conjunto Planejamento
da Qualidade, Auditoria do Sistema da Qualidade, Acbes Preventivas e Corretivas,
Inspegao Final e durante o Processo, de Garantia da Qualidade. O mesmo conjunto
de processos € chamado por Juran de Controle da Qualidade. A Garantia da
Qualidade para Juran & definida pelo processo de Auditoria do Sistema da Qualidade.

Faz-se necessario, neste momento, definir o escopo da fungéo Garantia da Qualidade
usado neste trabalho, identificando sua amplitude e limite. Passa-se a esta discussao
procurando inicialmente definir Inspegio e Controle de Qualidade, observando o
carater evolutivo destes conceitos e suas implicagdes para a Garantia da Qualidade.

3.1.1 Inspegiio, Controle da Qualidade e Garantia da Qualidade

O gerenciamento da qualidade é analisado como uma evolugdo da inspecdo e
ensaios, para o controle da qualidade, partindo-se, entdo para a garantia da
qualidade. N&o € menos relevante mencionar que estas fases do gerenciamento da
qualidade, muitas vezes atribuidas a periodos, décadas e paises especificos,
dificiimente aconteceram de maneira seqliencial e sistematica nas sociedades ou de
maneira que uma nova fase, como a garantia da gqualidade, tenha vindo excluir uma
fase anterior (Figura 3-2).

100%
Contribuicéio
da Inspegdo
para a Qualidade
T5% T
Contribuigdo
o L do Controle de Processos
50% para a Qualidade
25% T
Contribuicéo
do Projeto
para @ Qualidade
0 ; : i +
1945 1950 1960 1970 1980 1890

Figura 3-2 A contribuicdo da Inspegao, Controle de Processos e Projetos para a Qualidade no
Japdo. (MERLI, 1993)

A inspecdo constitui-se em atividades de medigbes, testes de uma ou mais
caracteristicas do produto ou servigo e sua comparagéo com padrdes para determinar
a conformidade. E uma acdoc de garantia da qualidade de produtos e servigos
fornecidos que se baseia na adequagao ao uso.

A inspegao, com o tempo, passou a perder o carater determinante no processo de
garantia da qualidade. A sua légica e amplitude tornaram-se mais sofisticadas:
passou-se a fazer uso de técnicas de amostragem estatistica e definicio de niveis de
qualidade aceitavel, seja no processo, recebimento de materiais ou produto final.
Definiram-se técnicas operacionais e atividades para comparagio de padrées,
baseadas em metodologias burocraticas, a fim de controlar processos. As
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especificagbes de qualidade passaram a ter que ser controladas por alguns
departamentos independentes: por exemplo engenharia € projetos, a produgéo
(controle de processo e produto final), e o departamento de controle de qualidade
(sistema de inspecao). O sistema definido para garantir a qualidade foi denominado
de controle da qualidade.

A diferenga basica entre inspec¢éo e controle da qualidade é que o primeiro procura
sentenciar o produto como conforme ou rejeitado, utilizando um parametro padréo; ja
0 segundo, busca uma comparagdo com o padrdo para fornecer informacgdes para o
ajuste do processo. A idéia de condenagao esta implicita no controle da qualidade
(FOX, 1993), porém ha possibilidade de ajustar o processo com indicagbes de
problemas em cartas de controle, evitando uma eventual rejeicdo de produtos.

Atendendo a mercados que definem niveis de qualidade cada vez mais elevados,
onde a qualidade de produtos e servigcos oferecidos € uma premissa basica para a
ingressar em uma competicdo acirrada, somente a acdo de alguns departamentos nao
sio suficientes para uma empresa garantir a sua qualidade: a abordagem de garantia
da qualidade deve abranger todas as areas da empresa para atingir o nivel exigido
pelos clientes, do Marketing e Pesquisa de Mercado, até os Servicos Pés-Venda. Ha a
necessidade de enfocar o conceito de cliente-fornecedor em todas as atividades
desenvolvidas na empresa, sendo que a cadeia cliente-fornecedor da origem ao
sistema de qualidade da empresa, definindo a garantia da qualidade como as agGes
desse sistema para o alcance da satisfagao dos clientes.

Todas as ag¢des necessarias, os procedimentos detalhados para alcancar o bom
desempenho das fungdes no ciclo da qualidade s8o denominados controle de
qualidade. A integracdo dessas a¢des e o efetivo alcance dos requisitos de qualidade
promovem a execuc¢io da garantia da qualidade.

3.2 Func¢ado Garantia da Qualidade

A obtencgéo da Garantia da Qualidade pode ser definida pela estruturacio e agéo de
trés processos basicos dentro da empresa: a elaboracéo da qualidade a ser colocada
no mercado; a confirmagdo da qualidade, desenvolvida por todos na empresa; e o
compromisso com a qualidade, mantendo consistentes as responsabilidades e
contratos da empresa em todo o ciclo de vida do produto e servigo (Figura 3-3).

Elaboragéo
| da Qualidade

Assegurara,
Satisfa¢ao
dos Clientes e
Confirmacdo | Compromisso
da Qualidade “" |com a Qualidade

Figura 3-3 O Tridngulo da Fungio Garantia da Qualidade. (UMEDA, 1986. Adaptado pelo autor)

23



Definigdo Conceitual de Garantia da Qualidade

3.2.1 Elaborag¢io da Qualidade

O processo de elaboragéo da qualidade consiste em basicamente entender e definir
as expectativas dos clientes, transformando os seus desejos em especificagdes,
garantindo que estas especificagbes sejam efetivamente transcritas para o produto ou
servigo final através de um projeto bem desenvolvido.

[ cuENTE |

| Exigéneias da Qualidade | tfem—
descjo l § qu'ali'dade
objetivada
Possivel Planejamento da Qualidade
Ferramenta: .
“Guaiy I =

Deploymerg Projeto da Qualidade

qu‘ali‘dadc

' objetivada

Qualidade na Manufatura

Figura 3-4 Elaboracio da Qualidade (UMEDA, 1996. Adaptado pelo autor)

A elaboragéo da qualidade é um processo sincronizado que envolve o Cliente,
Marketing, Desenvolvimento de Produtos (Engenharia) e a Manufatura. O conceito
fundamental em que se baseia este vértice do Triangulo da Fungédo Garantia da
Qualidade & que os produtos ou servigos devem ser projetados para satisfazer as
necessidades dos clientes.

Quatro atividades principais séo definidas (Figura 3-4):

o Exigéncias da Qualidade: trata-se da atividade de perceber, captar e priorizar as
necessidades dos clientes e verificar se o atendimento destas necessidades geram
vantagem competitiva;

* Planejamento da Qualidade: atividade que indica as principais caracteristicas de
qualidade do produto ou servigo, os desdobramentos necessarios para a sua
obtencéo, chegando as caracteristicas de qualidade dos componentes criticos do
produto;

« Projeto da Qualidade: atividade que relaciona os processos de fabricagcdo com as
principais caracteristicas de qualidade dos produtos e servicos e seus
componentes;

e Qualidade na Manufatura: atividade que busca garaniir a obtencdo das
caracteristicas de qualidade definidas no planejamento da qualidade através do
estabelecimento de pardmetros de processos de fabricagdo, assim como métodos
e frequiéncia de controle.
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O desdobramento da fungdo qualidade’ (QFD) é uma ferramenta sistematica que
pode ser utilizada no processo de elaboragdo da qualidade (Figura 3-4). Trata-se de
uma estrutura de trabalho que “orienta a organizagéo dos recursos disponiveis para o
estabelecimento e alcance dos objetivos através de aplicacio de uma sistematica de
planejamento interfuncional’(BOUER, 1995a).

Através do desdobramento de matrizes, o QFD possibilita as agbes de priorizagdo e
sincronizacdo das necessidades dos clientes, caracteristicas de qualidade e
parametros de processos, percorrendo de uma forma estruturada as quatro atividades
definidas na Figura 3-4 para a elaboragéo da qualidade.

Uma questdo que deve estar clara no processo de elaboragio da qualidade é que
qualidade baseada no usuario e estruturag¢do de um sistema que garanta esta
qualidade nio s&o suficientes para a satisfagao do cliente.

Garantir simplesmente a qualidade percebida pelo cliente pode ser uma estratégia
arriscada e limitada para vencer em um ambiente turbulento, onde as préprias
necessidades dos clientes mudam rapidamente e a concorréncia se torna mais
intensa. A empresa deve ser compstitiva, e para isto precisa nao sé garantir o
atendimento de caracteristicas de qualidade valorizadas pelo cliente, mas garantir um
atendimento melhor que o dos concorrentes. Tal questdo & contemplada na primeira
matriz do QFD - A Casa da Qualidade (BOUER, 1995a).

Desta forma, a Elaboragao da Qualidade deve ser utilizada para garantir que todos os
processos e atividades do desenvolvimento da qualidade sejam feitos de forma
sincronizada, e que estes processos e atividades estejam inseridos em um contexto
competitivo.

3.2.2 Confirmacio da Qualidade

Um outro vertice do Triangulo da Fungao Garantia da Qualidade em uma empresa € 0
processo de Confirmacdo da Qualidade. E composto por atividades que procuram
comprovar a qualidade do produto ou servigo oferecido ao cliente, garantindo a sua
satisfacéo, seja na avaliacado direta do produto e verificag&o da sua conformidade com
o padrdo estabelecido, na avaliagdo de sistemas da qualidade, que garantem
indiretamente o produto, ou na avaliagao da propria satisfacdo do cliente.

Algumas das principais atividades da Confirmagéo da Qualidade sao:

¢ Inspecdo: atividades de teste e andlise com énfase no produto que tém o objetivo
de verificar se as caracteristicas de qualidade, definidas de acordo com as
exigéncias do mercado e desdobradas no processo de elaboragdo da qualidade,
estao, ao final do processo de fabricagdo, presentes no produto e de acordo com
as necessidades dos clientes;

o Auditorias: a auditoria da qualidade € uma ferramenta gerencial que tem como
objetivo verificar, avaliar ou confirmar as atividades relacionadas com a qualidade.
Trata-se de um processo que auxilia a organizagdo a identificar atividades que
possam ocasionar problemas por ineficiéncia ou incapacidade. A atividade de

! Para maiores detalhes sobre Desdobramento da Fungéio Qualidade ver BOUER, G. Desdobramento da
Func#o Qualidade. Apostila do Curso Planejamento e Organizag&o da Qualidade, TQS-Engenharia,
1995,
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auditoria gera evidéncias objetivas, possibilitando a analise e avaliagéo do sistema
existente para methorias a serem implementadas. Dependendo do objeto auditado,
as auditorias da qualidade podem ser classificadas em auditorias de sistemas,
produto e processo %

e Customer Satisfaction: trata-se de uma atividade para continua monitoragio da
satisfacdo dos consumidores e determinagdo do desempenho da empresa nas
caracteristicas de qualidade dos produtos e servigos oferecidos. Tem como objetivo
confirmar o desempenho da empresa percebido pelo cliente e indicar os caminhos
para mudangas € melhorias que permitirdo ir de encontro a sua satisfacgao;

¢ Registros da qualidade: tratam-se de documentos da qualidade estabelecidos pela
empresa para demonstrar a conquista da qualidade planejada e a eficacia do
Sistema da Qualidade. Um registro da qualidade fornece informacdes sobre a
extensado do atendimento dos requisitos de qualidade, possibilitando as atividades
de rastreabilidade e definicdo de acdes corretivas e preventivas,

3.2.3 Compromisse com a Qualidade

O processo do ultimo vértice do Tridngulo da Fungdo Garantia da Qualidade esta
ligado a atividades que proporcionam o estabelecimento do compromisso da empresa
com a qualidade fornecida em seus produtos e servigos. S4o0 mecanismos que dao
suporte ao cliente e garantem a qualidade em fases do ciclo de vida do produto
posteriores ao processo de elaboragdo da qualidade e confirmacao da qualidade.

As principais atividades que conferem compromisso com a qualidade séo:

¢ Contrato com o cliente: um requisito das normas ISO9000, o contrato com o cliente
tem o objetivo de garantir que os requisitos para a qualidade sejam devidamente
definidos e documentados e que sejam atendidos pelo fornecedor;

* Atendimento a reclamacdes: embora o bom desenvolvimento dos processos de
elaboracdo da qualidade e confirma¢do da qualidade procurem minimizar as
insatisfagbes dos clientes, produtos e servicos ndo adequados acabam chegando
ao consumidores. A manifestagao de uma reclamac&o € uma oportunidade que o
fornecedor tem para identificar problemas em seus processos e implementar
melhorias. Um sistema de tratamento de reclamacdes, a priori, deve ser um
processo na empresa que promova respostas rapidas e eficazes para minimizar as
insatisfagées ja ocorridas; e deve também criar mecanismos para analise destas
ocorréncias e bloqueio das suas causas fundamentais para, a posteriori, promover
o melhoria da qualidade de produtos e servicos;

¢ Troca de produtos: procedimento engajado no atendimento a reclamagdes, a troca
de produtos defeituosos garante a satisfag@o do cliente, numa atitude paliativa. ©
processo de investigacdo do problema deve entao ser disparado para identificagao
e remocéao do problema ocorrido;

¢ Periodo de garantia: € um periodo em que o fornecedor oferece reparos ou troca
de produtos gratuitamente, estimado pela freqiiéncia de uso do produto e a sua
vida média. Embora seja um custo para o fabricante, que & repassado

2 Para maiores detalhes sobres as auditorias da qualidade ver Mills (1994).
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indiretamente para o consumidor (o consumidor paga pela garantia), representa um
bom atrativo para o cliente e uma marca forte do compromisso do fornecedor com
a qualidade;

* Assisténcia técnica: 0 servigo pds-venda garante a satisfacdo do cliente durante o
uso do produto, atraves, por exemplo, de manutengdes ou reposicdes de pecas.
Trata-se de uma atividade de contato direto com o cliente onde o bom atendimento,
além de demonstrar a imagem da empresa, garante que o produto tenha um bom
desempenho e que o cliente seja satisfeito.

3.3 ISO9000 e a Funcao Garantia da Qualidade

A necessidade de atender aos requisitos dos clientes de maneira consistente faz com
gue se torne uma premissa nao sé a definicdo de especificagdes técnicas, mas a
definicdo de um sistema organizacional eficiente para fornecer e dar suporte ao
produto. E neste contexto que sdo desenvolvidas normas de sistema da qualidade e
diretrizes, complementando ...os requisitos pertinentes de produfos constantes nas
especificagbes técnicas. As normas da familia 1ISO 9000 foram concebidas para
prover um conjunto genérico de normas de sistema da qualidade, aplicaveis a uma
vasta extensdo de industrias e setores econdémicos. (NBR 1SO 9000-1, 1994).

A certificagao 1ISO 9000 constitui-se em um atributo qualificador para a competigdo no
mercado, dando sinais que a empresa possui um sistema capaz de cumprir um
contrato com o cliente. Os modelos de Sistema de Garantia da Qualidade propostos
nas normas 1S09001, 1ISO2002 e ISO9003 promovem o estabelecimento da garantia
de um sistema da qualidade; o produto final € garantido indiretamente.

Um sistema de garantia da qualidade baseado no cumprimento de exigéncia de
normas € definido como defensivo (CAMPOS, 1992). Entretanto, o conceito proposto
neste trabalho para Garantia da Qualidade esta em sintenia com a abrangéncia do
conceito de Qualidade Total que tem a busca da satisfacdo dos clientes como meta
principal. Tomando como base este horizonte, os modelos da norma (SO 9000
prevéem apenas uma parte do conceito proposto para Garantia da Qualidade,
torando-se parametros necessarios, mas nao suficientes para o alcance da
exceléncia. Assim a abordagem proposta neste trabalho prevé uma postura
ofensiva para a garantia da qualidade, baseada na satisfacdo dos clientes. Parte-
se das necessidades dos consumidores para definir um sistema que as atenda, de
maneira mais eficiente e melhor que os concorrentes.

Uma empresa para ter Garantia da Qualidade, no conceito de Qualidade Total, deve
ser capaz, em resumo, de:

o Detectar as necessidades dos clientes nao atendidas;
¢ Especificar produtos e servigos que satisfagam a estas necessidades;
* Projetar estes produtos e servigos com a maior eficiéncia possivel,

* Projetar e operar processos que produzam, de maneira mais eficiente, os produtos
e servigos de acordo com as especificagdes definidas;

¢ Inspecionar os produtos para verificar a sua conformidade com as especifica¢des;

+ Verificar, auditar e avaliar as atividades relacionadas com a qualidade dentro da
empresa;
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e Monitorar sistematicamente a satisfagdo dos consumidores em relagido aos
produtos e servigos oferecidos pela empresa e pelos concorrentes, indicando o
caminho para melhorias que permitem ir de encontro a sua satisfagao;

o Promover assisténcia técnica e atendimento ao cliente, assegurando a sua
satisfagao por um longo tempo.

3.4 Um Departamento de Garantia da Qualidade

A elaboragdo da qualidade € de responsabilidade de quem executa as atividades no
sistema de qualidade da empresa. Deve estar claro que cada pessoa da empresa &
responsavel pela garantia da qualidade e, de acordo com ¢ conceito da cadeia cliente-
fornecedor, deve satisfazer as necessidades do seu cliente internc.

Ja que a qualidade é responsabilidade de todos, por que existir um departamento
distinto para Garantia da Qualidade? Uma area funcional na organiza¢éo é necessaria
para:

monitorar o sistema da qualidade;

relatar o funcionamento do sistema da qualidade;

desenvolver agbes que garantam a qualidade do produto que sai da empresa;

verificar se acdes corretivas e preventivas estdo sendo tomadas para melhoria do

sistema;

e promover consultorias sobre técnicas de garantia da qualidade para departamentos
da empresa;

« representar os interesses do consumidor.

A titulo de ilustracao, faz-se analogia com a area de Finan¢as ou Recursos Humanos
em uma empresa: embora sejam encontrados dinheiro e pessoas, assim como a
qualidade, em todos departamentos, existem gerenies especialistas para finangas ou
recursos humanos, assim como para qualidade.

Enfatiza-se, porém, que a garantia de qualidade néo € implantada em uma empresa
pelo estabelecimento de uma diretoria ou geréncia. E uma conquista de todos, um
estado avangado do funcionamento do sistema da qualidade.

O escopo da atuagdo da drea de Garantia da Qualidade, assim como a sua estrutura
e inser¢do no contexto organizacional, depende do tamanho da empresa, e varia
consideravelmente de organiza¢ao para organizacao.

Na parte Il deste trabalho, apresenta-se a situagao atual da Geréncia Garantia da
Qualidade da AlfaNova, levantando os seus produtos e servigos, 0$ seus processos,
avaliando o desempenho destes produtos e servigos junto aos seus clientes internos.
Trata-se de uma premissa para determinar a analise e definigdo de planos para
aproximar a atuacio da Geréncia Garantia da Qualidade aos conceitos de Garantia de
Qualidade apresentados neste capitulo.

Antes, no préximo item, apresenta-se uma matriz de referéncia para auxiliar na
medicdo de como esta a forma de operagéo da Geréncia Garantia da Qualidade em
relagio aos conceitos de Garantia de Qualidade apresentados.
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3.5 Matriz de Referéncia

O objetivo deste item & criar um pardmetro para a avaliacio das atividades
desenvolvidas em um departamento de Garantia de Qualidade frente a um programa
de implantagédo de Qualidade Total em uma empresa. E definir, para cada fase de
implantagio, qual 0 modelo e forma de operacio de uma area de Garantia da
Qualidade.

Merli (1993) sugere uma interessante matriz de referéncia para o planejamento de um
Programa de Qualidade Total. Duas dimenses dirigem a matriz:

Subsistemas a serem gerenciados e desenvolvidos;

+ Desenvolvimento légico de fases: seqUéncia de fases que possibilitam alcangar a
meta da Qualidade Total - a estrutura ideal da melhor organizagic com base no
presente nivel de conhecimento sobre Qualidade Total (a “viséo”).

Segundo ainda Merli (1993), um modelo muito usado na Europa® envolve quatro fases
de desenvolvimento para implantagdo de um programa de Qualidade Total e de 12 a
14 subsistemas para gerenciamento. As fases de desenvolvimento sdo as seguintes:

1. Abordagem Convencional;

2. Organizacgéo para Melhoria Continua;

3. Gerenciamento por Processos (controle e melhoria continua dos processos
empresariais);

4. Verdadeira Qualidade Total.

Os blocos e os subsistemas s&o os seguintes:

e (Cultura corporativa, organizagao e gerenciamento
— Cultura da qualidade
— Papel da diregao
— Organizagéo e sistema de gestao
— Recursos Humanos

¢ Gestio da Qualidade
- Atividades da qualidade
- Métodos basicos
— Sistema da qualidade
- Sistemas de informacgao

s Principais processos
— Relacionamentos com o mercado
Relacionamentos com o fornecedor
Producéo
Logistica
Desenvolvimento de produtos e industrializagao

Os quadros da matriz trazem algumas referéncias ou definicdes que auxiliam a
identificar qual o modelo de operagdo que deve ser implementado em uma
determinada fase para um dado subsistema (Tabela 3.1). Trata-se de uma ferramenta
que permite a definigdo de planos de agéo para as mudangas e politicas necessarias
para uma organizagao atingir a implantagao da Qualidade Total.

? Empresas que utilizam este modelo, segundo Merli (1993): Fiat, Ericsson, Pirelli Cabos, Whiripool
International, Alenia, Alitalia, Ferrari, etc.
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Defini¢do Conceifual de Garantia da Qualidade

Para construir um modelo de referéncia para o estudo da Geréncia Garantia da
Qualidade da AlfaNova, define-se, com base na matriz de Merli (1993) e nos conceitos
apresentados no item 3.3, um novo subsistema para a fungéo Garantia de Qualidade

em uma empresa.

Fases

Subsistema

Funcao Garantia da Qualidade

1. Abordagem Convencional

¢ abordagem prescritiva;

* procedimentos formais de inspecao;

+ inspecgéo pelas especificagdes;

» atividades delegadas a especialistas;

o centralizagédo dos procedimentos;

e manuais de garantia da qualidade;

e 0 nivel de qualidade do produto/servigo é o
resultado da cultura interna;

¢ gualidade igual a conformidade com especificagbes
técnicas;

e atengcdo apenas a reclamagdes (Product out,
Service out).

2. Organizagéao para
Melhoria Continua

s procedimentos para gerenciamento da melhoria;

¢ descentralizacdo dos procedimentos;

e desenvolvimento do sistema de qualidade:
plangjamento (garantia), prevencao (controle) e
inspegao;

¢ introdugdo de indicadores internos de performance;
garantia da qualidade com o envolvimento de todos;
projeto de QFD experimental;

monitoracao da satisfagao dos usuarios e clientes;
Benchmarking em satisfacao do cliente.

3. Gerenciamento por
Processos

qualidade igual prevencio no processo,

redugio dos custos de inspecao;

Benchmarking do sistema de qualidade;

manual de garantia da qualidade por consenso de
todos e integrado ac TQM;

¢ QFD dos produtos estendido;

e anadlise das necessidades e monitoragdo da
satisfagio dos clientes internos e externos;

o satisfacdo do cliente é preocupacdo de toda a
organizacao.

4. Verdadeira Qualidade
Total

+ auditorias gerenciais de produtividade e qualidade;

» medida da qualidade do sistema;

o QFD dos produtos e processes;

» monitoragdo da satisfacdo dos clientes em tempo
real com feedback direto;

» prioridades de operacdo baseadas em satisfagdo do
cliente em tempo real;

¢ Benchmarking sistematico em performances de
processos.

Tabela 3-2 Matriz de Referéncia para Garantia da Qualidade. (Elaborado pelo autor)
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Definicdo Conceitual de Garantia da Qualidade

No capitulo 7, ao final da Parte Ii deste trabalho, apresenta-se avaliagio da Geréncia
Garantia da Qualidade, com base nesta matriz de referéncia, definindo o seu estagio
de operagéo e a diferenca deste estégio para uma estrutura voltada para a Qualidade
Total.

Ainda no capitulo 7, os quadros da matriz para Garantia da Qualidade, que trazem
definicées e referéncias, serdo analisados, chegando-se aos produtos e servigos
necessarios para aproximar o funcionamento da Geréncia Garantia da Qualidade aos
conceitos de Qualidade Total.

33



PARTE Il

Geréncia Garantia da Qualidade



CAPITULO 4

Apresentacéo de Modelo para Analise de uma
Estrutura Funcional

Parte I: Garantia da Qualidade

Definigio Conceitual de Garantia da Qualidade:
parimetro para andlise

Avaliagio da Geréncia Nova Migsio para a Geréncia
Apresenitagio ¢ Aplicagio Garantia da Qualidade Garantia da Quatidade
do Modelo para Andlize
Avaliagio do Modelo ] e Sainiie

Entendendo a Estrutura: de Novos Produtos/Servigos
*Produtos/Servigos
*Andlise de Produtos
*Cliertes
*Processos =4 Introdug3o de novos clientes
*Entradas para o8 prodios/servigos atvais
*Fomecedores
*Oportunidades de melhosia

Determinande a Visko do de atnais produtos/servigos
=] Cliente:

] *Andlise ImportinaaX Desempenho

o | *Indicadores de Desempenho . 5
- Bow— L Sy Mc]honaspm_anms
*Suportes Crificos b produtos/servigos
- sdades de methoth
+ e e Parte I1I: Novos Rumos
para 2 Gerénda

Parte II: Geréncia Garantia da Qualidade

Garantia da Qualidade




Apresenfagio de Modelo para Analise de uma Estrutura Funcional

4. Apresentagdo de Modelo para Analise de uma Estrutura
Funcional

Um primeiro passo para o desenvolvimento de melhorias em um sistema & o
conhecimento basico do préprio sistema. Torna-se arriscado tomar decisGes, muitas
vezes estratégicas, e definir caminhos para um conjunto de processos, sem verificar o
contexto em que se insere, 0s seus principios e recursos necessarios.

O objetivo deste capitulo € propor uma apresentagéo inicial de uma metodologia
estruturada que auxilie o processo de conhecimenio e dominio sobre processos e
atividades desempenhadas em um departamento funcional, e que possibilite o
alinhamento destes processos com as necessidades dos clientes internos e externos.

s =

Entendendo a Estrutura
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. /i
Figura 4-1 Modelo para Andlise de uma Estrutura Funcional. (Elaborado pelo autor)
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Apresentagao de Modelo para Andlise de uma Estrutura Funcional

A metodologia proposta € dividida em duas fases:

1. Entendendo a Estrutura: as atividades propostas nesta fase inicial convergem
para a definico da area funcional estudada. Ao final dos passos, deve-se chegar a
uma estrutura documentada do departamento, com suas limitagbes € competéncias
claras, definindo uma visdo objetiva para o gerente das possiveis areas de deciséo
para implementacéo de melhorias.

» Missfio e Objetivos =
Inter-Relagdo . Inter-Relagdo
l-ﬂ-— Inter-Relagdo —D—T
Inicio Semi
F Processos da Area Término
0 = n
R ‘
N Entradas Saidas c
E f—————— ] { — > L
1
. E
N N
D | Expectativas Expectativas | T
O |[a— — ] E
R Atividade Y 3
E
]

Sisterma Gerencial: Indicadores

Y

Fatores Criticos/Suportes Criticos ¢————

Figura 4-2 Visdo do Departamento apés a Analise de uma Estrutura Funcional. (IBM, [1995]b,
modificado pelo autor)

2. Determinando a Visao do Cliente: o que deve ser melhorado? Promovendo-se a
priorizagao da importancia das caracteristicas de qualidade dos produtos e servigos
oferecidos pela area e a avaliagdo de desempenho destes produtos e servigos a
partir da visdo do cliente, pode-se direcionar caminhos prioritarios para as agées de
melhoria nos processos. Atividades sdo identificadas como criticas, ou seja, tém
que acontecer de maneira eficaz para a satisfagio dos clientes e alcance da
missdo, e um sistema de avaliagdo de desempenho dessas atividades &
desenvolvido para auxiliar o processo gerencial do departamento.

No decorrer da Parte |l deste trabalho serdo explicitadas as caracteristicas de cada
passo da metodologia proposta, e aplicados os conceitos para a analise da Geréncia
Garantia da Qualidade da AlfaNova. No préximo Capitulo dar-se-a o enfoque para a
primeira fase da metodologia, “Entendendo a Estrutura’, e no Capitulo 6 para a
segunda fase, “Determinando a Visao do Cliente”. Ao fina!l da Parte Il, uma analise da
aplicagéo da metodologia em si é desenvolvida, além dos resultados obtidos com o
departamento em estudo. A visdo da operagdo da Geréncia Garantia da Qualidade
deve se tornar clara ao final desta parte, como representado na Figura 4-2.
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CAPITULO 5
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Entendendo a Estrutura

5. Entendendo a Estrutura

5.1 Apresentacdo de “Entendendo a Estrutura”: fase | do Modefo";iara
Analise de uma Estrutura Funcional

Este capitulo tem como objetivo promover o melhor entendimento da estrutura atual
da Geréncia Garantia da Qualidade da AlfaNova S.A.. Entender nao significa
simplesmente descrever o funcionamento da area, levantando listas de produtos,
processos, clientes e fornecedores. E também efetuar uma analise que busque os
conceitos dos produtos oferecidos; as reais necessidades dos clientes e aplicagdo dos
produtos; os processos trabalhados, suas capacidades e recursos; que verifiqgue os
fornecedores dos processos e defina os requisitos de qualidade necesséarios para o
cumprimento da missdo. E uma questdo de explicitar ndo s6 o que fazer para atingir
uma missao estabelecida, mas o como fazer, criando bases soélidas para melhorias.

A partir da apresentagao global do “Modelo para Analise de uma Estrutura Funcional”
feita no Capitulo 4, especifica-se, neste capitulo, a sua primeira fase, “Entendendo a
Estrutura”. Em seguida, aplica-se esta fase da metodologia para analise da Geréncia
Garantia da Qualidade da AlfaNova.

Os comentarios e analise sobre a metodologia em si e sobre a sua aplicagdo para
estudo da Geréncia Garantia da Qualidade sao feitos no Capitulo 7 deste trabalho.

5.1.1 Passos para implementaciio de “Entendendo a Estrutura”
1. Determinagéo da misséo da area

A missdo de um departamento deve representar a definigdo do seu propédsito,
orientando e delimitando as suas ag¢bes, exprimindo de forma clara por que existe a
area e a que se propde; todo departamento tem uma missao, um propésito.

E relevante mencionar que a misséio do departamento deve estar alinhada com a
missdo da empresa e que também o consenso deve também ser obtido com o nivel
hierarquico superior.

2. Determinagéo dos produtos e servigos oferecidos: conceitos

Os produtos e servigos da area (saidas ou oufputs) t&ém como objetivo cumprir a
misséo da prépria area, em consonancia com os credos e valores da empresa.

Neste passo deve-se definir todos os produtos e servigos oferecidos, ndo sé
denominando-os, mas definindo suas caracteristicas, conceitos e objetivos. E
importante que o departamento saiba e entenda o que faz observando a sua
atuacdo no contexto da empresa. Estas definigbes séo premissas para anélises e
peculiaridades do passo seguinte.

3. Definigdo dos clientes da area

O objetivo deste passo & determinar quais os clientes dos produtos e servicos
oferecidos pelo departamento.
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Entendendo a Estrutura

Para facilitar o processo de andlise dos clientes internos, Dellaretti (1994) propde a
classificagao dos clientes de um departamento em trés tipos (Figura 5-1);

e Usuario: s8o os clientes que efetivamente utilizam o produto ou servico
oferecido pelo departamento. A sua satisfagdo estd ligada a dimensbes da
qualidade relacionadas principaimente com a qualidade intrinseca do produto ou
servigo, entregas (prazo, local e quantidade certos) e seguranga;

« Superior: nivel hierarquico superior que desdobra as suas metas e diretrizes
para o departamento, em coeréncia com as estratégias da empresa. O superior
possui suas necessidades ligadas a eficacia e eficiéncia do departamento
subordinado;

» Colaboradores: participam do processo de elaboragao dos produtos e servigos
da area, e tém suas necessidades ligadas ao bom ambiente e condigbes de
trabalho para alcance das metas definidas para o departamento.

—
| Superior

1

l Gerente Usudrios |
' [ |

i E:]I;ipe '

Figura 5-1 Clientes de um Gerente de um Departamento. (DELLARETTI, 1994)

Deve-se questionar, neste passo, qual o uso que o cliente usuario faz do produto e
a sua percepeao quanto a necessidade deste produto, utilizando como parametro
os conceitos definidos no passo anterior. Trata-se de uma oportunidade de avaliar
se algum produto ou servigo esta sendo oferecido sem agregar valor ao cliente,
podendo ser eliminade ou ter reduzido o trabalho de elabora-lo.

4. Afividades e tarefas necessarias para a elaboracédo dos produtos

Um processo pode ser definido como uma série de atividades e tarefas
logicamente interrelacionadas, que, quando executadas, utilizam recursos do
negdcio para produzir resultados explicitos com o objetivo de satisfazer as
necessidades dos clientes.

O processo como um todo, assim como cada atividade que o compde, deve
possuir;

eniradas mensuraveis;
tarefas que agregam valor;
saidas mensuraveis;
caracteristicas repetitivas.

Este conceito de processo é aplicado a um trabalho individual ou a um
departamento. Aumentando o nivel de detalhe de um processo empresarial,
geralmente caracterizado pela interfuncionalidade, chega-se a subprocessos, que
se desdobram em atividades e tarefas, chegando ao nivel departamental e
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individual. Departamentos desenvolvem uma ou inmeras atividades, e também
possuem entradas, tarefas que agregam valor e saidas.

Apos terem sido analisadas as saidas, os clientes e necessidades atendidas, neste
passo sao identificadas as atividades necessarias para desenvolver e elaborar os
produtos e servigos oferecidos pelo departamento.

5. Fornecedores e entradas e requisitos de qualidade

As entradas sao consideradas como materiais ou informacgdes primarias que fluem
para o processo e precisam ser trabalhadas para produzirem o resultado desejado
definido na misséo. Elas incluem procedimentos, dados, instrugdes, materiais etc.

As entradas ndo devem ser simplesmente listadas, mas as suas caracteristicas de
qualidade e requisitos definidos. Ao mesmo tempo, & preciso definir as fontes de
cada entrada externas ao departamento: os fornecedores.

6. Padronizagéo

Apés entender o funcionamento do departamento, deve-se promover a
padronizagdo do macro-fluxo do processo, documentando todas as informagbes
{conjunto representado pela Figura 4.2, Capitulo 4) para a elaboragdo de
framework e a garantia do dominio do conhecimento e sustentacio das melhorias
adquiridas.

O dominio tecnoldgico da empresa esta associado a capacidade de estabelecer
sistemas e assegurar que o que esta sendo executado pelas pessoas corresponde
ao que esta registrado no sistema. Mantém-se, desta forma, o dominio tecnolégico

de um departamento através da padroniza¢do, que por sua vez torna-se a base
para o treinamento no trabalho e para a melhoria dos processos do departamento.

5.1.2 Principais Objetivos de “Entendendo a Estrutura”
Em resumo s&0 os seguintes:

e Criar uma visdo clara da dindmica do departamento, tornando facil identificar as
areas de decisio para implementacao de melhorias;

e Localizar processos ou atividades que ndo agreguem valor aos clientes, através de
uma analise inicial da aplicacio dos produtos oferecidos;

» Possibilitar o dominio tecnolégico por parte da empresa dos processos e atividades
desenvolvidos, nao ficando restrito a uma competéncia individual;

e Garantir o nivel de conhecimento sobre os processo e atividades desenvolvidas.

41



Entendendo a Estrutura

5.2 Entendendo a Geréncia Garantia da Qualidade da AlfaNova

5.2.1 Consideracoes Iniciais

A AlfaNova S.A., como discutido no capitulo Caracterizagio do Ambiente, nasceu da
jungdo da Empresa Alfa com a divisdo indigo/brins da Empresa Zeta. A analise do
processo de formacdo da nova organizagdo, neste ponto, € de fundamental
importdncia para entender a origem dos produtos existentes atualmente na Geréncia
Garantia da Qualidade e verificar a coeréncia destes produtos com a missao da area.

A analise da evolugcdo do Controle da Qualidade para a Garantia da Qualidade na
organizag¢ao da AlfaNova, discutida no Capitulo 2 (Desenvolvimento do Trabalho), na
elaboracio do objetivo deste trabalho, deve direcionar o processo de Enfender a
Geréncia Garantia da Qualidade.

5.2.2 Missido da Geréncia Garantia da Qualidade

A missdo da Geréncia Garantia da Qualidade, definida em consenso pela Diretoria de
Qualidade Total em dezembro de 1995 é:

“Garantir e assegurar que a qualidade dos produtos comercializados pela AlfaNova
S.A. esteja dentro dos padrbes de qualidade estabelecidos pela empresa e de acordo
com as necessidades de nossos clientes.”

5.2.3 Produtos e Servicos da Geréncia de Garantia da Qualidade

Uma atividade de pesquisa foi estruturada para o desenvolvimento deste passo do
trabalho. Quatro etapas foram estabelecidas:

A. Levantamento de lista inicial dos produtos e servicos da GGQ com o Gerente de
Garantia da Qualidade;

B. Discussio e envolvimento dos colaboradores (cinco} para um consenso final da
lista de produtos e servigos;

C. Pesquisa dos conceitos dos produtos e servigos: estudo em referéncias
bibliograficas, documentos da empresa, contato direto com os responsaveis pela
elaboragéo dos produtos e prestagio dos servigos;

D. Detalhamento, com os conceitos e aplicagbes definidos, da lista de produtos e
servigos oferecidos pela GGQ N

A lista resumida dos produtos e servigos atualmente oferecidos pela GGQ para atingir
a misséo proposta € definida a pagina seguinte:

¥ 0 estudo do conceito e aplicagic dos produtos e servigos da GGQ foi elaborado pelo autor € compée a
primeira parte do Anexo do Capitulo 5, item A5.1.
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1. Manuais de Garantia da Qualidade

2. Auditorias Internas do Sistema da Qualidade
2.1 Plano de Auditorias da Empresa
2.2 Execucao da Auditoria da Qualidade
2.3 Fechamento Semestral das Auditorias realizadas

3. Analise Critica do Sistema da Qualidade
4. Auditoria de Produto

5. Sistema de Tratamento de Insatisfagéo dos Clientes
5.1 Relatério Mensal Informativo sobre as Insatisfagées dos Clientes

5.2 Acompanhamento de Acbes Corretivas baseadas nas Insatisfacdes dos
Clientes

6. Assessorias Técnicas

7. Padrbes de Inspecdo e Ensaio
7.1 Padrées de Inspecéo
7.2 Padrées de Ensaio

8. Treinamento Tecnolégico

9. Padrdes de Qualidade
9.1 Caracteristicas do Tecido Acabado
9.2 Tabelas de Caracteristicas dos Tecidos Crus e Acabados
9.3 Critérios de Qualidade
9.4 Tabelas de Solidez das Cores
9.5 Padrdes de Qualidade de semi-elaborados, intermediarios

10.Padrbes de Operagao - Inspec¢ao Final Fabricas
11.Atendimento a Reclamacgdes Criticas

A descrig&o do conceito de cada um desses produtos, bem como a sua aplicacéo na
AlfaNova, esta disponivel para analise e consulta no Anexo do Capitulo 5.

3.2.3.1 Classificacdo dos Produtos e Servicos da Geréncia Garantia da Qualidade

De acordo com os conceitos dos produtos e servigos definidos no Anexo do Capitulo
5, pode-se classificar estes produtos e servigos em guatro tipos:

» Prestacdo de Servico de Consultoria: sdo os servigos caracterizados pelo contato
direto com o cliente e pela necessidade de competéncia do prestador. De acordo

com a classificagdo de Silvestro (1992 Apud GIANESI; CORREA, 1994) estes
servicos séo proximos dos Servigos Profissionais, com énfase nas pessoas e
processo, e alto grau de contato, personalizagdo e autonomia do prestador.
Classificam-se neste tipo os servigos:

— Assessorias Técnicas;

— Treinamento Tecnologico;

— Atendimento a Reclamagdes Criticas.

» Prestacdo de Servico de Auditoria: s&o servigos semelhantes aos servigos de
consultoria no que se diz respeito ao contato direto com o cliente e pela
necessidade de competéncia do prestador. Entretanto sdo servicos que néo
fornecem muita autonomia ao prestador e grau de personalizagdo ao cliente. A sua
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prestacéo é disparada de maneira sistematica e outorgada, mesmo sem eventual

“solicitag@o” do cliente usuario. Classificam-se neste tipo os servicos:

— Execugio da Auditoria da Qualidade;

— Auditoria do Produto;

- Acompanhamento de Acdes Corretivas baseadas nas Insatisfacdes dos
Clientes.

s Servico de co-gestdo: sdo servigos decorrentes da estrutura de responsabilidades
e decisbes da empresa, que define que alguns documentos originarios nas plantas
devem ser aprovados na esfera corporativa. S3o deste tipo os servicos para
aprovacéo de:

Padrdes de Inspegao;

Padrdes de Ensaio;

Padrées de Qualidade de semi-elaborados, intermediarios;

Padrées de Operagéo - Inspegéo Final Fabricas.

+ Relatorios e Registros: tratam-se de produtos tangiveis, ligados a algum processo
de consolidacao de dados, emitidos com freqiiéncia definida. Classificam-se neste
tipo:

— Plano de Auditorias da Empresa;

- Fechamento Semestral das Auditorias realizadas;

— Andlise Critica do Sistema da Qualidade;

— Relatério Mensal Informativo sobre as Insatisfacées dos Clientes;
~ Caracteristicas do Tecido Acabado;

— Tabelas de Caracteristicas dos Tecidos Crus e Acabados;

— Tabelas de Solidez das Cores.

o Definicdes e Critérigs: sdo produtos que definem diretrizes que devem ser
desdobradas e seguidas por toda a empresa. Classificam-se neste tipo os
seguintes produtos:

— Manuais de Garantia da Qualidade;
— Critérios de Qualidade.

Tal classificacdo sera de grande importéncia na execugio da fase |l da metodologia
para “Anédlise de uma Estrutura Funcional®’, no Capitulo 8, facilitando o processo de
avaliacdo com os clientes internos.

5.2.3.2 Andlise dos Produtos e Servicos da GGQ frente a Missdo proposta para a
dareq

Segundo a definicdo do passo dois da metodologia, Determinagdo dos
produtos/servigos oferecidos, os produtos e servicos de uma area tém o objetivo de
cumprir a missdo da propria area. O que se verifica, entretanto, € que nem todos os
produtos e servigos desenvolvidos na GGQ contribuem para o alcance da sua missao.
Mesmo aqueles que contribuem podem ser classificados em diferente escala de
importancia, ou seja, uns contribuem mais que outros no cumprimento dos objetivos
do departamento.

A missao da GGQ propde a garantia da qualidade dos produtos da empresa. Garante-
se o produto diretamente através de atividades relacionadas com a qualidade do
produto acabado ou com o cliente final. Também garante-se indiretamente o produto
através da garantia da eficacia do funcionamento do sistema da qualidade. Com base
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neste cenario, busca-se definir qual a relagio dos produtos e servigos da GGQ com
0s seguintes parametros:

1. Garantia do produto acabado: trata-se de um objetivo direto da missao da Geréncia
Garantia da Qualidade.

2. Garantia do sistema da qualidade: de modo analogo ao objetivo anterior, o seu
alcance impacta diretamente no sucesso da missdo da area.

3. Apoio técnico a area industrial. como ja discutido anteriormente, a Geréncia
Garantia da Qualidade foi definida a partir de um rearranjo organizacional,
possuindo uma origem técnica corporativa ligada ao conceito de controle da
qualidade. Muitas das atividades da extinta Geréncia Técnica Controle da
Qualidade permanecem ainda sob responsabilidade da GGQ evidenciando um
problema de definicdo de interfaces entre as areas funcionais. Acabam sendo
utiizados recursos da GGQ para suprir necessidades que deveriam ser atendidas
pela atual area técnica industrial.

4. Capacitagéo técnica:. atualmente a competéncia de conhecimento tecnolégico na
GGQ esta concentrada na figura do seu Gerente. Ha um processo de treinamento
interno baseado na transferéncia deste know-how para os colaboradores internos
da area, que possuem formagdo de Engenharia de Produgéo, com o objetivo de
descentralizar a competéncia individual e fazer com que o conhecimento seja
dominado pela empresa.

O quadro abaixo indica a relagéo dos produtos/servigos com estes objetivos:

Objetivos Produtos/Servigos*

1]121]22|23]| 3 4 (51|52 6 |[71|72| 8 |91]|92(93]|94[95]| 10 | 11
garantia do produto acabado O ClIERRCIRIRIRIEIRIRIEREE ©
garantia do sistema da qualidade |© (O |@|O[@ O] |O]|O|O|0O| e O wlle]fe
apoio técnico a area industrial © ©(@®|0
capacitagéo técnica ©

Legenda: © Relagao forte
O Relagdo média
o Relfagéo fraca

* Os numeros representados nas colunas referem-se & numeracao dada aos
produtos e servigos no item 5.2.3

Tabela 5-1 Relacdo entre produtos/servicos da Geréncia Garantia da Qualidade e objetivos.
(Elaborado pelo autor)

3.2.3.3 Identificacdo de produtos e servi¢os nio pertinentes & Geréncia Garantia da
Qualidade

Os produtos e servigos que séo oferecidos pela Geréncia Garantia da Qualidade com
objetivo de suprir uma deficiéncia técnica da area industrial em controle de qualidade
néo contribuem para a sua misséo. Enguadram-se neste caso os seguintes produtos e
servicos:

e Assisténcia Técnica Quanto a Desvios de Qualidade nos Processos
A area tecnica industrial deveria ter adquirido competéncia e responsabilidade para
suprir as eventuais necessidades de assessorias quanto a desvios de qualidade
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durante os processos. O que acontece é que atualmente a competéncia de
oferecer esta assisténcia técnica esta ligada a figura do Gerente de Garantia da
Qualidade, e ndo da Geréncia Garantia da Qualidade, por falta de definicdo de
responsabilidades para a area técnica executar esta atividade ou por sua
deficiéncia em desenvolver este trabalho.

Padrées de Inspegéo e Ensaio da Fiag&o, Tecelagem e Acabamento

A Geréncia Garantia da Qualidade continua ainda aprovando todos os Padrées de
Ensaio da empresa, ndo havendo uma competéncia desenvolvida nas Geréncias
Técnicas de Fiagado, Tecelagem e Acabamento para desenvolver esta atividade. A
Geréncia Garantia da Qualidade, de acordo com sua missdo, deveria ser
responsavel pela verificagdo da qualidade do produto final que chega ao cliente,
aprovando as avaliagdes das caracteristicas da qualidade na inspegao final, e néo
ser responsavel pela verificagio e controle dos processos intermedidrios de
fabricacao.

Padrbes de Qualidade: Solidez das Cores e Semi Elaborados e Intermediarios
Percebe-se, analisando os conceitos e aplicagbes dos padrbes de qualidade
definidos no Anexo do Capitulo 5, que é mantido um sistema de informacdes, em
relagdo aos padrdes de qualidade, que tem como base a centralizagdo da
elaboracdo e emissdo de documentos na Geréncia Garantia da Qualidade. O que
se vé, entretanto, é que muitos documentos nascem no desenvolvimento do
produto, e so transcritos, acrescentadas as tolerancias e testes, na GGQ.

Acredita-se que a GGQ deva ter um papel de responsabilidade sobre os padrbes
de qualidade, porem n&o necessariamente centralizando a emissédo de documentos
e duplicando trabalho. Atuaimente, ha um grupo na empresa que estuda a proposta
de transferéncia do “nascimento” das Fichas e Tabelas de Caracteristicas do
Tecido Acabado, e Tabelas de Solidez das Cores, para o Desenvolvimento de
Produtos, fazendo com que a GGQ seja apenas uma acompanhante no processo.
Tal proposta diminuiria a ocorréncia de erros decorrente da duplicagéo de
informacgdes, e disponibilizaria as informagdes de maneira mais rapida para as
areas de Marketing e Industrial.

Entretanto, a elaboragdo e emissdo dos Critérios de Qualidade, devem
coerentemente permanecer na GGQ, fazendo com que a area, de certa maneira
imparcial na empresa (sem tender, teoricamente, para pressées de Marketing ou
Industrial), cumpra a fungao de garantir as exigéncias do cliente.

Quanto aos Padries de Qualidade de Semi Elaborados e Intermediarios a decisao
de torna-los de responsabilidade da area industrial, de acordo com a analise ja
desenvolvida anteriormente, ou manté-los, depende s6 da competéncia das
Geréncias Técnicas em conceitos e técnicas de qualidade. De qualquer maneira, a
GGQ deve assessorar o processo de definigdo destes padrdes, garantindo que a
qualidade requerida para o produto final seja desdobrada em caracteristicas
técnicas coerentes para os produtos semi-elaborados.

Dada a nac adequacido a missdo da GGQ, estes produtos e servigos nao
prosseguirdo no processo de estudo da estrutura seguindo os passos propostos pela
metodologia para Analise de uma Estrutura Funcional. Sugestdes para definicao de
responsabilidades sobre estes produtos e servigos serdo desenvolvidas no Capitulo 8
(Parte lil deste trabalho), com o objetivo de aumentar os recursos da GGQ para a
definicio de novas atividades n&o desenvolvidas na area.
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Enfendendo a Estrutura

3.2.3.4 Priorizacio dos Produtos e Servigos da GGQ

De acordo com o© relacionamento definido na Tabela 5-1 e com as analises
desenvolvidas para os objetivos dos produtos e servigos, seleciona-se os produtos e
servigos mais importantes para o alcance da misséo do departamento:

* Execucdo da Auditoria da Qualidade;
Auditoria de Produto;
¢ Acompanhamento de Ag¢des Corretivas baseadas nas Insatisfagbes dos Clientes:
Assessorias Técnicas (exceto assessorias devido a desvios de qualidade nos
processos);
Padrdes de Inspecéo;
Padrbes de Ensaio;
Caracteristicas do Tecido Acabado;
Tabelas de Caracteristicas dos Tecidos Crus e Acabados;
Critérios de Qualidade;
Atendimento a Reclamagdes Criticas.

Esses produtos e servigos tidos como mais importantes prosseguem na analise da
GGQ, seguindo os passos definidos pela metodologia para Analise de uma Estrutura
Funcional.

5.2.4 Clientes da Geréncia Garantia da Qualidade

A GGQ tem uma fungéo caracteristica de apoio na organizagio. Para atingir a sua
missao, que esta centrada na satisfagdo do cliente externo, a GGQ possui dois
caminhos: garantir a qualidade do produto final comercializado através de atividades
que auxiliam areas internas no processo de garantia da qualidade; ou garantir a
qualidade através de interagdo direta com o cliente.

Embora o foco da misséo do GGQ seja o cliente externo, a grande maioria das agdes
da GGQ, como sera vista logo adiante, € definida em ambito interno, com apenas um
servigo sendo oferecido ao consumidor (o atendimento a reclamagdes avaliadas como
criticas), com a agravante de se fratar de um servico com caracteristica passiva e
reativa, ou seja, baseada em uma ocorréncia negativa ja passada.

Missdo Geréncia Garantia Qualidade
Garantir que a qualidade dos produtos esteja dentro dos
padrbes de qualidade e de acorde com as necessidades dos
clientes: foco cliente externo  <—_

Aglio Geréncia
Garantia da Qualidade:
foco cliente interno

Produtos/Servigos Servigo direto ao cliente
para alcangar a missao para alcangar a missio
Cliente Cliente Cliente chl:‘l';i’:;‘: :1;:, E Cliente
Interno Interno Interno Produtos Final

Figura 5-2 Agao da Geréncia Garantia da Qualidade para o alcance da Missdo. (Elaborado pelo
autor)
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Entendendo a Estrutura

5.2.4.1 Clientes Usudrios

Os clientes usuarios da GGQ estéo dispostos nas linhas da Tabela 5-2 e os produtos
e servigos, definidos no item anterior como mais importantes para atingir a misséo,
dispostos nas colunas utilizando a numeragéo definida no item 5.2.3.

Na pagina seguinte (Tabela 5-3) sdo definidos todos os clientes usuérios de todos os
produtos/servicos da GGQ, divididos nas Diretorias, Geréncias de 12 Linha e

Departamentos Fabris. A Tabela 5-3 segue 0 mesmo formato definido para a Tabela
5-2.

Clientes ProdutosiServigos*®
22| 4 |82 6 [71[|7.2(91|92]|83]|11

Presidéncia
Diretoria Mkt & Vendas X| X

®
b}
2
8
O
o
&
3
2
147
2
x| x

XXX
b

x| 1x|x|x
x| |X|X]|x

Geréneia Fabrica Socorro
Diretoria Oper. Algoddo

(%)

(1)

-

3,

o

g

é.

g

g
3¢ 3¢ <[ [
b B B Bt e B i B
x| x| 5¢]¢[ x
x| [

x|x|x| [*
X|xix| [x

3| 3| =

Ger. Suprimentos
Diretoria Qualidade Total

Ger. Garantia Qualidade (Equipe)
Diretoria RH

Diretoria Adm. Finangas
Representante da Adminiséracio
Cliente Externo X
* Legenda da numeracdo dos produfos:

1. Manuais de Garantia da Qualidade
2. Auditorias Internas do Sistema da Qualidade
2.1 Plano de Auditorias da Empresa
2.2 Execucio da Auditoria da Qualidade
2.3 Fechamento Semestral das Audiforias realizadas
Andlise Critica do Sistema da Qualidade
Auditoria de Produto
Sistema de Tratamento de Insatisfagdo dos Clientes
5.1 Relatério Mensal Informativo scbre as Insatisfagbes dos Clientes
5.2 Acompanhamento de Agdes Corretivas baseadas nas Insatisfagbes dos Clientes
6. Assessorias Técnicas
7. Padrées de Inspegédo e Ensaio
7.1 PadrGes de Inspegio
7.2 PadrGes de Ensaio
8. Treinamento Tecnoldgico
9. Padrdes de Qualidade
9.1 Caracteristicas do Tecido Acabado
9.2 Tahelas de Caracteristicas dos Tecidos Crus e Acabados
9.3 Critérios de Qualidade
9.4 Tabelas de Solidez das Cores
9.5 Padrdes de Qualidade de semi-elaborados, intermediarios
10. Padrdes de Operagdo - Inspegac Final Fabricas
11. Atendimento a Reclamagées Criticas

b4

ok w

Tabela 5-2 Clientes Usudrios X Produtos/Servicos Mais Importantes da Geréncia Garantia
Qualidade. (Elaborado pelo autor)
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Entendendo a Esfrutura

Clientes

Presidéncia

Produtos/Servigos

21

il

2.3

5.1

5.2

6

71

7.2

8

9.1

9.2

9.3

9.4

9.5

10

1

Diretoria Mkf & Vendas

Ger. Regional Vendas

X

X

x| x| >
x|X|[>
x| x| >
X% *

x| x[>

Diretoria Industrial

Geréncia Fabrica Aracaju

Fiag3o, Tecelagem e Acabamento
Inspegéo Final

| Geréncia Fabrica Paulista
Fiagéo e Tecelagem

Geréncia Fabrica Tatui
Fiagdo Tecelagem e Acabamento
Inspegao Final

 Geréncia Fabrica Americana
Fiagado Aifa

Fiagdo Beta

Tecelagem Alfa/Preparagéo

Tecelagem Beta

Tinturaria @ Acabamento

inspecio Final

Laboratério Quimico

Planejamento

Desenvolvimento Novos Produtos
Sistemas/Eng. de Produgdo
Controladoria

RH

Eng. Manutengdo

Coordenagic TQC

| Geréncia Fabrica Socorrs
Tinturaria @ Acabamento

Inspeg¢da Final/Controle Qualidade
Laboratério Quimico

Planejamento

Eng. Producdo/TQC

Controladoria

Eng. Manutengio

RH

XXX |X[>x| |%|Xx

X|X|X[x

x| |IX[X|x

><

X

x

x| XX *|*

Diretoria Oper. Algodao

Diretoria Logistica

Ger. Suprimentos

X[ 3] X[ 3] 2| 3| 3| 3] 3¢ <] 3| < 3| X< <[ 3| <[ 3] 3| <[ 3<| X[ | X[ | >

x|[>

Direforia Qualidade Total

Ger. Garantia Qualidade (Equipe)

o

Diretoria RH

Diretoria Adm. Financgas

Representante da Administragao

| | 5e] 5] 5[5 5[ 3¢ 5[ 5[ 3¢ | 3| 3| 3| <[ 3¢ | 3| 3| 3¢ [ 3| 3¢ [ ¢ | 3¢ [ <[ 5| 3¢ | <[ 3¢ 3¢ [ <[ 3¢ | 5¢[ <] 3¢| 3¢ [ 3¢ | 5¢] <[ 5<| <[ ¢ 5¢| <[ <[ <[ > ><[ 5| 5| <[ 5| >¢| 3¢[ 3¢] =

X

X

Cliente Externo

Tabela 5-3 Clientes Usuéarios X Produtos/Servigos da GGQ, estratificado. (Elaborado pelo autor)
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Entendendo a Estrutura

5.2.4.2 Superiores

De modo analogo ao modelo utilizado para os clientes usuarios, apresentam-se 0s
superiores envolvidos ou interessados diretamente no fornecimento eficaz dos
produtos e servigos da GGQ (Tabela 5-4).

Superiores Produtos/Servigos*

22| 4 |62 6 |71|7.2]91]%2]93] 11
Presidéncia X X
Diretoria Mkt & Vendas X X
Diretoria Industrial X X
Diretoria Logistica X
Diretoria Qualidade Total X|I X[ X|X|X|X|X|X|X|X
Representante da Administragao | X X X

* Obs.: Os nameros representados nas colunas referem-se a numeragdo dada aos
produtos e servigos na Tabela 5-2.

Tabela 5-4 Superiores X Produtos/Servicos Mais Importantes da Geréncia Garantia Qualidade.
(Elaborado pelo autor)

5.2.5 Processos e atividades desenvolvidas pela Geréncia Garantia da Qualidade

Neste ponio sdo apresentados os processo desenvolvidos para elaboragio dos
principais produtos e servigcos da Geréncia Garantia da Qualidade.

A definicao dos processos esta dividida em duas partes:

1. Fluxograma do Processo: apresentados nos proximos sub-itens;

2. “6SW1H" do processo. cada passo (O qué? - What) do fluxoegrama recebe
explicagbes divididas em Onde? (Where), Quem? (Who), Quando? (When), Por
Que? (Why), Como? {How) (5W1H). Ndo sdo necessariamente definidos todos os
parametros do 5W1H de cada passo quando as informacdes estdo implicitas no
ﬂuxograma.2

Os resumo dos processos associados aos produtos e servigos mais importantes da
Geréncia Garantia da Qualidade sao definidos na Tabela 5-5.

O desenvolvimenio deste passo evoluiu em cinco etapas:

A. Definicdo da lista de processos a partir dos produtos e servigos estabelecidos
(elaboragao da Tabela 5-5);

B. Pesquisa dos processos definidos em documentos padronizados da empresa,;

C. Avaliacdo dos processos parcialmente ou totalmente descritos em padrées da
empresa com o Gerente de Garantia da Qualidade e seus colaboradores;

D. Adaptagao das descrigbes dos processos documentados a realidade da GGQ,
definindo os fluxogramas e os “SW1H's”;

2 0s “5W1H's" dos processos se enconiram no Anexo do Capitulo 5 deste Trabalho, no item A5.2
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Enfendendo a Estrutura

E. Elaboragdo da descrigdo dos processos ndo documentados na empresa
(fluxogramas e os “5W1H's"}, pesquisando atividades com os envolvidos (Gerente
de Garantia da Qualidade e colaboradores).

Salvo as restricbes definidas ao longo da apresenta¢do dos fluxogramas dos
processos e atividades, as descrigbes (fluxogramas e “5W1H's”) foram elaboradas

pelo autor.

Produto/Servigo

Processo

Execucdo da Auditoria da Qualidade

Subprocesso Execugdo da Auditoria,
integrante do Processo de Auditorias da
Qualidade

Auditoria de Produto

Processo de Auditoria de Produto

Acompanhamento de Agbes Corretivas
baseadas nas Insatisfagdes dos Clientes

Subprocesso Acompanhamento de Acbes
Corretivas, integrante do Processo de
Tratamento de Insatisfacdes do Cliente

Assessorias Téchicas

Processo de Prestagio de Assessorias
Técnicas

Padrdes de Inspecao Processo de Aprovagdo de Padrbes
Técnicos

Padrées de Ensaio Processo de Aprovacdo de Padrbes
Técnicos

Caracteristicas do Tecido Acabado

Subprocesso de Definicdo Caracteristicas

do Tecido Acabado, integranie do
Processo de Desenvolvimenio de
Produtos

Tabelas de Caracteristicas dos Tecidos
Crus e Acabados

Atividade de Elaboracdo de Tabelas de
Caracteristicas, integrante do
Subprocesso de Definigdo Caracteristicas
do Tecido Acabado

Critérios de Qualidade

Processo de Definigdo e Revisdo de
Critérios de Qualidade da Empresa

Atendimento a Reclamagdes Criticas

Subprocesso Atendimento a Reclamacdes
Criticas, integrante do Processo de
Tratamento de Insatisfagdes do Cliente

Tabela 5-5 Relagdo entre Produtos/Servigos e Processos da Geréncia Garantia da Qualidade.

(Elaborado pelo Autor)
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Entendendo a Estrufura

5.2.5.1 Subprocesso Execugio da Auditoria da Qualidade3
Fluxograma do Processo de Auditorias da Qualidade:

Processo de Auditorias do Sistema da Qualidade

Representante Gerente Garantia  Chefe da Equipe s Auditada
da Administragdo da Qualidade de Auditores fuditor

1
| Plangjamento do
Ciclo de Auditorias

Y
2

Desdobramento do
Plano de Auditorias

Y
3

Formagio da Equipe de Auditores

Y
4
Preparacao da auditoria
Y
5
Execucgéo da auditoria
Y
6

Fechamento do ciclo
de auditorias

Y
7

Analise do sistema de auditorias

Y
8

Anélise Critica do Sistema da Qualidade

3 A representagio em fluxogramas e a elaboragdo do "SW1H” foi desenvolvida pelo autor. As
informagbes descritas apresentam-se, na empresa, em forma de diretrizes e descricdes de fungoes.
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Entendendo a Estrutura

Fluxograma dos Subprocessos 4 e 5: Preparagdo e Execugdo da auditoria:

Chefe da Equipe

de Auditores Auditor Auditada

Subprocesso #4: Preparagédo da Auditori
4.1
Contata area auditada
para confirmacéo da
auditoria

Y

4.2
Confirma data e
horario

Y
4.3

Define
guia/observador

Y
44

Dispanibiliza
procedimentos efou
documentos necessarios
para auditoria
Y
4.5
Define forma de
conducao da auditoria

Y
46
Emite Planejamento » Planejamento
da Auditoria
Y
4.7
Coordena auditor na
elaboragéo da auditoria
Y
48

Estuda procedimentos,
Normas SO, Manual da
Qualidade

Y
4.9

Elabora check-list com
itens a serem auditados

Y

Item
5.1
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Entendendo a Estrutura

Gerente Garantia
da Qualidade

Chefe da Equipe

de Auditores Auditor

Subpracesso #5: Execugdo da Auditoria (pagina 1 de 2)

5.1
Efetua abertura da
auditoria

Y
5.2

Executa auditoria

Y
53

Declara ndo
conformidades

v

5.6
Verifica consisténcia e
coeréncia das agdes
corretivas

Y
5.7

> Elabora/Revisa Relatério Final da Auditoria

Y
510
Analisam o problema da ndo aprovacio

Y
5.11

Procede?

-

Y.
513
Leva problema & !
diretoria TN

Auditada

Y

54
Investiga as causas das
néo conformidades

Y

5.5

Define agbes corretivas,
prazos e respensaveis

Y
5.8

Aprova Relatdrio Final

Y

5.9
Nz \f«prova?> 3
-~

Y

5.12
b"&J‘\prcwa?
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Entendendo a Estrutura

Gerente Garantia
da Qualidade

Relatorio
Auditoria

ltem

Chefe da Equipe

de Auditores Auditor Auditada

Subprocesse #5: Execucdo da Audiforia (pégina 2 de 2)

/542
a
59
Y
514

Distribui Relatério Final > Relatorio
Auditoria

5.15

Acompanha execuciio e «
eficacia da agio corretiva

Y

5.16

S~ Aclo corretiva N
foi efetuada?

Y
517

Redefine prazos e
responsaveis

Y

518

N Agdo corretiva
foi eficaz?

s
Y
5.19

Mantem Ger. Gar.

»  Qualidade e Chefe
Auditores atualizados
sobre agfes corretivas

Y
ltem
6
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Entendendo a Estrutura

5.2.5.2 Processo de Auditoria do Produto®

Fluxograma:

Geréncia Garantia . inspegao Final/C.Q.
Diretoria Industrial da Qualidade Marketing G:réicia Fabrica
.
” Plangjamento da Auditoria
Y
2

Solicita a retirada de no
minimo 15 rolos de 1a
qualidade do depdsito

y
3

Solicita ao Deposito a
retirada dos rolos

Y
4
Prepara a auditoria
Y
5
Reinspecionam todos os roles individualmente
Y
6
BExecutam novos testes fisico-quimicos sobre os rolos
Y
7

Faz fechamento da auditoria

X

8
N -~ Haitens ndo -8
conformes?.
Y
9
investiga causas fundamentais |
Y
10
Define aghes correfivas
Y
11

»{ Envia relatério final para
Diretoria Industrial

Y
12

Acompanha a execugao das
agdes corretivas

Y a
13
Analisa desempenho do produte

Y
14

Analisa desempenho industrial

Y

* Adaptou-se as descrigdes ja elaboradas na empresa, melhorando a definicao de atividades (‘5W1H") e
inserindo atividades desenvolvidas néo previstas na documentagéao.
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Entendendo a Esfrutura

5.2.5.3 Subprocesso Acompanhamento de Acdes Corretivas baseadas nas
Insatisfacies dos Clientes’

Fluxograma:

Geréncia Garantia Area Responsavel
da Qualidade pelas Agdes Corretivas

1
Registra causa da insatisfagéo
e define agdes corretivas

Y
2

Verifica classificagéo da causa
fundamental e agdes corretivas

Y
3 .
S < CausafAcbes >

OK?
™~ 7

Y N
4

Contata responsavel pelas
acdes corretivas para definir
causas e/ou agbes

Y
5

Realiza controle das
» implementagdes das agdes
através das auditorias da
qualidade

Y
6

» Afualiza itens de controle e
estatisticas sobre insafisfagbes

Y
2

Realiza analises adicionais

para determinar problemas

crénicos e formar grupos de
melhoria especificos

Y

8
£ necessario revisar
N M
plano de agéo da
area?

]
Y
9
Revisa plano de agéo

Y
10

Implementa ag¢des corretivas

5 Detalhado pelo autor o subprocesso do Processo (com descriclo ja elaborada na empresa) de
Tratamento de Insatisfacdes dos Clientes.
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Entendendo a Estrutura

5.2.5.4 Processo de Prestacdo de Assessorias Técnicas®

Fluxograma Assessorias Técnicas Produtos de Linha:
Assessorias Técnicas: Produtos de Linha

Geréncia Garantia

da Qualidade Marketing Area Industrial
4[
Solicita Assessoria
2
Solicita Assessoria
Y
3

- Levanta dados para «
analise do problema

Y
4

Orienta nas medidas
a serem tomadas

Y
5
Elabora plano de agdo definindo prazos e respons. para as atividades
Y
6
Acompanha
realizagdo do planc

Y
Vi

< Realiza ¢ plano de agéo

Y

8

Problema N

Solucionado?

Y S

2]
Comunica solugdo do
problema a area solicitante

L~

-

10
Ha a necessidade
de elaborar outro
plano?

Ny
11

Comunica & area solicitante a
impossibilidade da fabrica
resolver o problema

S«

& Adaptado pelo autor a partir de descrigdes definidas na empresa.
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Entendendo a Estrutura

Fluxograma Assessorias Técnicas a Novos Produtos:

Assessorias Técnicas: Novos Produtos

Geréncia Garantia Marketin Geréncia Desenvolvimento
da Qualidade 9 de Produtos

1
Solicita Assessoria
Y A
2
Pesquisa e determina as
exigéncias de Qualidade do
Produte

Y

3
Sao necessarias
N novas técnicas de
C.Q. do produto

?

Y S
4 Passo 1
Presta assessoria na » Fluxograma

pesquisa de novas técnicas Assgsaorta

3]
Comunica resultado das
pesquisas a Ger.
Desenvolvimento Produto

Pa

/ 8
“As exigéncias de ™ B
N qualidade definidas - 8
satisfazem o =
mercado?/

Y

7
Durante o
producao desenvolvimento ou desenvolvimento
preducéo do
produto?

Y

Passo 2
Fluxograma
Assessoria

\Prod. Linha/

Fim
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Entendendo a Estrutura

Eluxograma Assessorias Técnicas Controle de Qualidade:

Assessorias Técnicas: Controle da Qualidade

Geréncia Garantia Area Industrial

da Qualidade
1
Solicita Assessoria <
PR -
Aquisiciode -~ Ti
o e ipo de
Equip. deTQ. ™ .assessoria?, -
~ Elaboracao de
Y . Padrdes de
3 Engaio
Pesquisa fornecedores
Y
4
Visita empresas e
institutos
Y
5
N - Recomenda
compra?
™
VI
Y
6
Solicita compra e elabora
proposta de implantagao Y
14
Analisa proposta de
implantacdo
Y
8

Propde realizagao de
testes em institutos

9
Pesquisa em institutos =
e bibliografia técnica

Y
10
Elabora Padrdo de
Ensaio
Y<
11
Os novos PE's efou
s equip. satisfazem as N
exigéncias de C.Q. do
produto?
» Fim
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Entendendo a Esfrutura

5.2.5.5 Processo de Aprovacio de Padries Técnicos’

Fluxograma:

Depto. Escritorio Equipe de Deptos.
Usuario Padronizagao Padronizacao Envolvidos

1

» Elaborao «

padrio
Y
2
Consulta a
G.G.Q
Y
4
Examina o Padrao de Inspecdo efou de Ensaio
Y
. g
OK?
rd
Y
6
P Aprova?
Y
7

Envia Original do
Padréo a8 G.G.Q.

5

Ger. Garantia
Qualidade

Y
3

Define diretrizes
para o padrao

X

8
Primeira revisao >
do padréo?
/N
Y
9

Compara com
revisdo anterior

Y
10

» Verifica a consisténcia

Y
12

Distribui o padrao

7 Elaborado pelo autor a partir de descrigdes definidas na empresa.

técnica do padrao

Y
11

B Aprova?
Y N
1
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Enfendendo a Estrutura

5.2.5.6 Subprocesso de Definicio das Caracteristicas do Tecido Acabado e Atividade

de Elaboragio de Tabelas de Caracteristicas dos Tecidos Crus e Acabados®

Fluxograma:

Geréncia Desenvolvimento Geréncia Garantia Escritdrios
de Produtos da Qualidade de Padronizagdo

1
Envia documento Fechamento
de Arfigo ou lfens de
Construcéo

2
Necessita revisar ou revalidar
documento Caracferfsticas do
Tecido Acabado

y
3

= Levanta os dados de
"Estrutura do tecido"

Y
4

Levanta os dados referentes a
"Testes Fisicos" dos
"Requisitos Standards”

Y
5

Levanta os dados referentes a
"Testes de Solidez de Cor" dos
"Requisitos Standards”

Y
6

Levanta "Critério de Nuances"
e "Especificagio de Desvio de
Trama" dos "Requisitos
Standards"

Y
7

Levanta "Limite de Pontuagao”
dos "Requisitos Standards"

Y
8

Elabora/Revisa documento
Caracleristicas do Tecido
Acabado

Y
9

Atualiza Tabelas de
Caracteristicas dos Tecidos
Crus e Acabados

Y
10

Distribui documentos

8 Adaptado pelo autor a partir de descrigbes definidas na empresa.
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Entendendo a Esfrufura

5.2.5.7 Processo de Definigio ¢ Revisdo de Critérios de Qualidade da Empresa9
Fluxograma:

P i Diretorias Presidéncia,
Marketing GEl=pcislCarntia Geréncia Fabrica Marketing, Industrial

daiGueiicade Qualidade Total
1
Elabora proposta
de alteragéo
Y
2
Envia proposta
paraaG.GQ. e
fabricas envolvidas
Y
3
Recebe e analisa
consisténcia
Y
4
Recebe e analisa
viabilidade técnica,
econdmica e logistica
Y
5
st Avaliam viabilidade da alteragao
“g
N viavelr S
\/.dwidosn
AT
»< Reavaliar>s
e \?/
8 N
Cancela proposta e
A Y
9
Reavalia viabilidade da proposta
Y
10

Avaliam viabilidade
das alteragfes

)/

11 ™~
W Viavel?
Y S
12
y Altera os critérios <
13

Divulga alteragtes
para os clientes

° Adaptado peio autor a partir de descrigdes definidas na empresa.
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5.2.5.8 Subprocesso Atendimento d Reclamacdes Criticas™

Fluxograma:

Cliente Regional de Vendas

1

Manifesta insatisfagéo
schre produto ou
servigo da AlfaNova
Y
2
Emite Registro de
Insatisfagdo

/Segue o fluxo
do processn,
que ndo serd
abordado no

trabaiho

Lo B

L

Geréncia Garantia

Marketing & Vendas da Qualidade

Y
3

Analisa e classfica RI
Y

4
E problema que
deve receber
atengdo especial

da G.G.Q7
Y S
5
Comunica G.G.Q.
Y
51

Visitam o cliente

7
»| Analisa insatisfagdo
in foco

S

Y
8

Define se a insatisfagdo
é procedente cu
improcedente

-

X

- 9

Procedente ou
Jimprocedente?

7
<

Amproc.

>

v

Y
10

Envia caso para
responsavel para definigao
de agdo corretiva

proc.

Y

11
Ha a necessidade
de acertos
comerciais?

S ¥
12
Comunica valores ao
Depto. Crédito e
Cobranga

Y

i3
Comunicam o resultado da andlise ao cliente

' Detalhado pelo autor o subprocesso do Processo {com descriciio ja elaborada na empresa) de

Tratamento de Insatisfag@es dos Clientes.
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5.2.6 Fornecedores e entradas e requisitos de qualidade

A seguir (Tabela 5-6) s&o definidos, para os processos mais importantes da Geréncia
Garantia da Qualidade, os seus fornecedores, as suas entradas e os requisitos de
qualidade esperados para as entradas.

Os processos definidos na Tabela 5-6 sdo numerados da seguinte forma:

elaboragéo e revisao
dos PE’sIPl's

Documento PE's/Pl's

elaboragéo/revisdo do documento

» Adequacso ao sistema de padronizago de
documentos da empresa

+ Consisténcia técnica

« Coeréncia com acordos definidos na
consulta de elabeoragéo/revisao

+ Alinhamento com as diretrizes da empresa

1. Subprocesso Execugao da Auditoria;
2. Processo de Auditoria de Produto;
3. Subprocesso Acompanhamento de Agdes Corretivas;
4. Processo de Prestacio de Assessorias Técnicas;
5. Processo de Aprovagao de Padrdes Técnicos;
6. Subprocesso de Definigdo Caracteristicas do Tecido Acabado e Atividade de
Elaboragéo de Tabelas de Caracteristicas;
7. Processo de Definicdo e Revisdo de Critérios de Qualidade da Empresa;
8. Subprocesso Atendimento a Reclamagdes Criticas.
Processo Entradas Requisitos de Qualidade Fornecedores
1 Auditores = Adequacao ao perfil de auditor Todos departamentos da
« Competéncia/Experiéncia empresa
Geréncia Garantia da
Qualidade (treinamento da
________________________________________ equipe de auditores) _____ |
Check List » Definicéo objetiva de itens Auditor
= Baseado em estudcs de procedimentos da
area auditada, norma 1SO 2000 e Manual de
______________ Qualidade _____ _____ _______ | |
Planejamento « Definigao dentro do prazo (10 dias antes da | Auditor
auditoria)
¢ Obteng&o de consenso com area auditada
sobre data e horério
2 Relatorioc de = |nformacdes imediatamente disponibilizadas | Diretoria Industrial
problemas por fabrica | apds constatagéo de problema
e produto » Definicio objetiva de produtos e fabricas
_____________ com problemas N ey
Definigéo problemas | e Relacionamento da anélise com as Diretoria Marketing & Vendas
de qualidade do reclamacgdes dos clientes
preduto da AlfaNova
no mercado
3 Registros de « Preenchimento correto dos campos: Diretoria Marketing & Vendas
Insatisfacdo do — causa de insatisfacio {alimentac&o de sistema
Cliente (informagio | — agdes corretivas infformatizado de Registros de
via sistema) — responsavel Insatisfagdo pela Geréncia
- prazo de implantacdo Controle de Vendas)
4 Solicitagao de ¢ Descricéo clara do problema, com histérico Diretoria Industrial
Assessoria de fatos e dados Diretoria Marketing & Vendas
» Alinhamento do problema com a misséo da
Geréncia Garantia da Qualidade
5 Consulta para « Defini¢do clara dos objetivos da Departamentos das fabricas:

Inspegéo Final/C.Q.
— Fiagao

- Tecelagem

— Acabamento

Tabela 5-6 Relagao de Entradas,
Qualidade. (Elaborado pelo autor)

Requisitos de Qualidade e Fornecedores da Geréncia Garantia da
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Entendendo a Estrufura

Processo Entradas Requisitos de Qualidade Fornecedores
¢} Documentos « Auséncia de erros nos dados standard das Geréncia Desenvolvimento de
Fechamento de caracteristicas do artigo, desenvolvidas no Produtos
Artigo e ltens de estudo do produto
Construcéo + Adequagdo ao sistema de padronizagéo de
documentos da empresa
7 Proposta de + Argumento claro para alterar critérios Diretoria Marketing & Vendas

alteragbes do critério | ¢ Definicdo clara dos objetivos da alteracéo
» Definicdo clara da proposta de alteragéo

Registro de + Preenchimento correto do campo descricdo | Diretoria Marketing & Vendas:
Insatisfagéo da insatisfagae Regionais de Vendas e
= Classificagdo correta da insatisfacio Geréncia Controle de Vendas

(conforme critérios estabelecidos no sistema)
___________/|= Disponibilidade rapida da informagao
Analise de Criticidade | ¢ Preenchimento correto dos campos cam

da insatisfagao dados do cliente

* Preenchimento correto da informagéo do n®

do pedido e valores envolvidos

Tabela 5-6 (continuagdo) Relacdo de Entradas, Requisitos de Qualidade e Fornecedores da
Geréncia Garantia da Qualidade. (Elaborado pelo autor)

5.2.7 Padronizagiio

A padronizagdo dos processos, como discutido no inicio deste capitulo, deve ser
promovida para garantir o nivel de conhecimento e dominio tecnolégico da empresa
sobre seus sistemas. N&o cabe neste trabalho, entretanto, uma maior discussao sobre
o procedimento de padronizagdo devido a dois motivos principais:

Os produtos do processo de padronizagdo sdo documentos pertencentes a
empresa, que nao podem ser divulgados externamente;

Pode haver uma perda do foco deste trabalho, gastando recursos em uma
atividade que néo agrega valor ao objetivo definido no Capitulo 2.
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Determinando a Visdo do Cliente

6. Determinando a Visdo do Cliente

6.1 Apresentacdo de “Determinando a Visdo do Cliente”: fase II do
Modelo para Anélise de uma Estrutura Funcional

De modo analogo ao desenvolvido no capitulo anterior, a partir da apresentacao
global do Modelo para Andlise de uma Estrutura Funcional feita no Capitulo 4,
especifica-se, neste item, a sua segunda fase, “Determinando a Visdo do Cliente”. Em
seguida, aplica-se esta fase da metodologia para estudo da Geréncia Garantia da
Qualidade da AlfaNova S.A..

Os comentarios sobre a fase “Determinando a Vis3o do Cliente” do modelo e a sua
aplicagdo no estudo da Geréncia Garantia da Qualidade serdo desenvolvidos no
Capitulo 7 deste trabalho.

6.1.1 Avaliacdio da Satisfacio dos Clientes Internos’

6.1.1.1 Avaliacio da Satisfacio dos Usudrios”

Definidos os produtos e servigos oferecidos pela drea de Garantia de Qualidade para
os seus clientes internos na AlfaNova, e entendida a estrutura da area, procura-se
determinar a viséo do cliente através de uma andlise de importancia X desempenho
destes produios e servigos para delinear as prioridades de melhoria nas atividades e
processos ja em funcionamento na area.

A andlise de importancia X desempenho baseia-se na metodologia de gaps. O gap
(diferenca) é utilizado para direcionar as melhorias comparando as necessidades dos
clientes a habilidade das operagfes em satisfazer estas necessidades.

A ferramenta de gap € definida por trés passos (SLACK, 1993a):

1. Definicdo das dimensdes de qualidade dos produtos e servigos oferecidos que séo
importantes para o0s clientes usudérios internos

Inicialmente deve-se determinar os produtos oferecidos pela area e definir os
clientes usuarios que estes visam atender. A partir deste quadro, sdo definidas as
dimensdes de qualidade que sao relevantes aos produtos e servigos oferecidos. E
interessante que esta lista de dimensdes da qualidade relevantes parta dos clientes
internos para minimizar o risco do processo de avaliagdo se limitar & dimensdes

' Para elaboracdo desta atividade, algumas metodologias podem ser aplicadas. Noriaki Kano {para
maiores detalhes, ver KANO, 1991}, por exemplo, desenvolveu um modelo que, através da correlagéo
enire a reagio do cliente com a suficiéncia e com a insuficiéncia de uma determinada caracieristica da
gualidade em um produto, classifica dimensdes da qualidade em uma interessante escala: qualidade
atrativa, qualidade linear, qualidade obvia, qualidade indiferente, qualidade reversa. Tal modelo
possibilita uma avaliagio das operagdes com mais precisao, utilizando-se do conceito da bilateralidade
da qualidade. Entretanto, para este irabalho, opiou-se por um modelo de avaliagdo mais simples
(acredita-se, entretanto, que seja suficiente e eficaz), principalmente, devido ao fato que esta atividade
ndo & o nluclec do desenvolvimento deste trabalho.

2 A definigao de Usudrios, Superiores e Colaboradores é feita no Capitulo 5, item 5.1.1.
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que o fornecedor julga importante ou de alguma dimens&o relevante nao ser
avaliada.

Os diferentes clientes usudrios internos devem definir qual a importancia de cada
dimensé&o da qualidade dos produtos e servicos oferecidos para que os objetivos
propostos por estes produtos e servigos sejam alcangados.

2. Avaliar o desempenho real atingido.

Nesta fase, parte-se para a avaliagio do desempenho do produto feita pelo cliente
interno, em cada dimenséo da qualidade.

3. Priorizar através da relacdo importancia X desempenho.
Definidas a importéncia das dimensées em um dado conjunto produto/cliente e o
desempenho do produto nessas dimensdes, pode-se construir a matriz

importancia X desempenho, base para a priorizag@o de agdes.

Na matriz pode-se definir zonas com caracteristicas que demandam agdes
diferenciadas em relag8o as dimensées, conforme figura a seguir.

= 1
g ? Zona ]de? / Ztln i
o [ apropriada .
| /
|_| N / PR s
S5 | }&‘““““
. o 1an¥
j§ % ) | l [
28| N ]
<R | SH— Zonade
L melhoramenio
6 Zonade |
- / acdo nrgente
2 |
:_f 7 r 1 1)
2 7 6 4 3 2 ]

5
" - Avaliagdo da - ——
RAIXA _ Importaneia r ALTA

Figura 6-1 Matriz de importincia X desempenho. (SLACK 1993a, Modificado pelo autor)

Para a avaliag&o da satisfagdo dos clientes internos da Area de Garantia da Qualidade
e para a identificacdo de oportunidades de melhoria sera usada uma metodologia,
compondo os passos sete, oito e nove da sistematica apresentada no Capitulo 4 para
a Andlise de uma Estrutura Funcional. Algumas consideragbes sio feitas para a
metodologia de avaliagdo:

¢ Utilizacdo de uma escala de sete pontos tanto para avaliacio da importancia das
dimensbes da qualidade dos produtos e servigos como para avaliagdo do
desempenho;

» Para a avaliagdo da importancia, buscar responder a pergunta “O qudo importante
€ esta dimenséo da qualidade para vocé?” (SLACK, 1993b); |

e Para avaliagdo de desempenho responder “Qual é a performance da Area de
Garantia da Qualidade no fornecimento desta dimenséo da qualidade para vocé
como cliente?”.
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6.1.1.2 O Processo de Negociacio

Um departamento funcional na organizagéo oferece produtos e servicos para clientes
internos e externos em busca do sucesso da missdo da empresa. Esta caracteristica
de satisfazer o cliente usuério internc imediato, sem perder de vista a sua influéncia
no sistema da empresa ¢ a necessidade de trabalhar sempre para a satisfagdo do
cliente externo, tem muita semelhanga, por exemplo, com uma Escola de Engenharia
publica. A escola, da mesma maneira que deve satisfazer os seus alunos, deve ter em
vista a qualidade de profissionais que fornece para a sociedade. Os alunos, clientes e,
ao mesmo tempo, participantes do processo de satisfagéo da sociedade, ndo podem
definir por si 86 os caminhos e ages que devem ser tomadas pela escola: muitas
vontades dos alunos podem desviar a escola do alcance das necessidades dos seus
clientes finais; entretanto muitas informagdes podem e devem ser extraidas desses
clientes diretos e internos para identificagdo de melhorias dos processos. Uma forga,
em maior nivel hierarquico, deve possuir a visdo de todo o processo, visualizando
alunos {clientes internos) e sociedade (cliente final), para promover a definigdo de
objetivos para todo o negdcio, balanceando recursos e promovendo a hegociagdo na
priorizagao das agdes de melhoria.

Por isto, esta avaliagdo com os clientes internos usuarios &€ um importante canal
aberto para identificagio de oportunidades de melhoria, mas que deve passar por um
processo de avaliagdo posterior pelo gerente do departamento efou superior
hierarquico e conseqliente negociacio para definicio de agdes.

6.1.1.3 Avaliacio da Satisfacdo dos Colaboradores e Superior

O processo de negociagao na priorizacdo das agdes de melhoria, além das restrigdes
apresentadas definidas pela estratégia e diretrizes da empresa, é regulado também
pela necessidade de satisfazer outros envolvidos no departamento: os superiores e os
colaboradores.

A defini¢ao de quais dimensdes da qualidade sdo importantes nos produtos e servigos
da area para os superiores e colaboradores deve ser feita para garantir a satisfacdo
de todos envolvidos nos processos e atividades do departamento.

6.1.1.4 Objetivos da Avaliagiio da Satisfacio dos Clientes Internos

Os principais objetivos da pesquisa de satisfacdo de clientes internos podem ser
definidos como:

1. Indicar as principais dimensdes da qualidade a serem gerenciadas e definir o
caminho para elaboragdo de medidas de desempenho;

2. Propiciar a identificagdo de problemas, insatisfagdo e prioridades de acbes
baseadas em critérios de importancia para os clientes internos.

6.1.2 Determinacéo dos Itens de Controle

Os Itens de Controle de um processo ou atividade sdo definidos como indices
estabelecidos sobre os efeitos de cada processo ou atividade utilizados para medir as
dimensbes da qualidade. Nunca devem ser estabelecidos estes indicadores de
desempenho onde ndo se possa exercer controle, atuando na causa do desvio ou
anomalia.
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A partir das dimensdes de qualidade dos produtos e servicos sdo estabelecidos os
indicadores principais que devem ser controlados com mais atengado pelos gerentes:
as agbes gerenciais devem prioritariamente atuar na melhoria destes itens de
controle. Para as dimensdes de qualidade dos produtos e servicos que ndo receberio

agao urgente podem ser também estabelecidos itens de controle, que devem ser
acompanhados.

6.1.3 Determinaciio de Fatores Criticos de Sucesso e Suportes Criticos para cada
processo

Os Fatores Criticos de Sucesso sdo definidos como atividades criticas no sistema,
que precisam acontecer e gerar resultados com sucesso para que os objetivos
estabelecidos na missdo sejam alcangados. Os Suportes Criticos s&o definidos como
processos, atividades, organizagdes tipicas de suporte, que estdo contidas ou
relacionadas as atividades do departamento, propiciando o sucesso dos Fatores
Criticos.

No passo anterior obtém-se a priorizag8o das dimensées de qualidade, de acordo
com a vis8o do cliente. As dimensées priorizadas para cada produto e servico devem
ser atribuidas a atividades e tarefas que séo consideradas criticas para o alcance
destas caracteristicas. Trata-se de um desdobramento das dimensées de qualidade

priorizadas em atividades que devem possuir aten¢éo e agdo gerencial prioritarias.

Neste ponto, vé-se a importancia de possuir um quadro definido do departamento,
com o desenvolvimento da primeira fase Enfendendo a Estrutura: as atividades
criticas podem ser identificadas de forma clara, propiciando o direcionamento das
decisbes e implementagdes de meihorias.

6.1.4 Determinagio de Itens de Verificaciio

As atividades de um departamento devem ser gerenciadas através de seus itens de
verificagdo. O item de controle representa o passado, o resuitado j& ocorrido. Os itens
de verificagio controlam as variaveis dos processos e atividades: sdo indicadores que
refletem a acéo do gerente para o alcance do item de controle.

Tomando como analogia o diagrama de Ishikawa ou espinha de peixe, o item de
controle € o indicador de desempenho do efeito; o item de verificagdo é o
desdobramento do item de controle, sendo o indicador das causas.

Desta maneira, definindo-se as atividades e suportes criticos, deve-se desdobrar os
itens de controle em itens de verificagdo que, preferencialmente sejam indicadores de
desempenho dessas areas criticas.

6.1.5 Principais Objetivos de “Determinando a Visdo do Cliente”

Em resumo séo os seguintes:

¢ Direcionar caminhos prioritarios para as ages de melhoria nos processos e
atividades praticados em um departamento funcional;

» Auxiliar o processo de gerenciamento de departamento através da esiruturacdo de
um sistema de indicadores de desempenho para 0s seus processos e atividades.
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6.2 Determinando a Visdo dos Clientes da Geréncia Garantia da
Qualidade

6.2.1 Avaliacdo da Satisfacio dos Clientes Usuarios

6.2.1.1 Determinacdo das Dimensoes de Qualidade para Clientes Usudrios

O primeiro passo para determinagdo da visdo dos clientes da GGQ foi o
estabelecimento das principais dimensGes de qualidade que seriam avaliadas nos
produtos e servigos oferecidos.

Como dito no item 6.1.1, da-se mais confiabilidade na avalia¢gdo dos produtos e
servigos quando a lista de dimensdes da qualidade mais relevantes parte dos préprios
clientes do departamento. Entretanto, pela falta de disponibilidade de tempo para
execucio desta atividade no cronograma do trabalho, decidiu-se definir as dimensdées
na visédo do cliente internc, em consenso interne na Diretoria da Qualidade. Acredita-
se, entretanto, que este processo de definicdo das dimensdes ndo tenha vindo
acarretar grandes distor¢cbes dada a preocupacdo, primeiro, de sempre ter-se
colocado na visdo do cliente interno para definir as dimensdes, e segundo, o conjunto
de dimensGes definido foi discutido por um total de cinco pessoas na Diretoria de
Qualidade Total.

Para este processo foram desenvolvidas as seguintes atividades (ver anexo do
Capitulo 6):

1. Defini¢do de uma lista inicial composta por dimensdes da qualidade utilizadas para
avaliar produtos e servicos propostas na bibliografia por Zeithalm, et al. (1990),
Garvin (1987) e Slack (1993a).

2. Para cada conjunto de produtos e servigos, classificados de acorde com a analise
definida no item 5.2.3.1, desdobrou-se e modificou-se a lista inicial de dimensodes,
adaptando-a a realidade dos produtos e servicos que seriam avaliados. Enfatizando
mais uma vez, este processo de desdobramento e identificagdo das dimensdes
mais relevantes para os conjuntos de produtos e servigos, foi desenvolvido em
consenso interno na Diretoria de Qualidade.

3. Verificou-se que o conjunto de dimensdes propostos para avaliagcdo da Prestacdo
de Servigos de Consuitoria, Servigos de Auditoria e dos Servigos de Co-Gestéo”
era o mesmo. Situagdo analoga ocorreu para o caso de Relatdrios e Registros e
Definigbes e Critérios, Chegou-se, assim, a dois grupos de dimensdes da
qualidade:

s Servicos: Prestagdo de Servigos de Consultoria, Servigos de Auditoria e dos
Servigos de Co-Gestédo (Tabela 6-1);

* Produtos: Relatérios e Registros e Definigbes e Critérios (Tabela 6-2).

3 A classificagéo dos servigos em Consufforia, Auditoria e Co-Gestdo e a classificagdo dos produtos em
Relatdrio e Registros e Definigédo e Critérios pode ser vista no Capitulo 5, item 5.2.3.1.
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Dimensées da Qualidade
para Servigcos

Descrigao®

Competéncia

Habilidade e conhecimento para executar
relacionada com a necessidade técnica do cliente.

0 servico,

Percepco da Necessidade
do Cliente

Habilidade em perceber a necessidade do cliente, do que o
cliente realmente precisa do prestador.

Credibilidade/seguranga

Habilidade de transmitir conflanca; baixa percepgao de risco.

Envolvimento do Cliente no
Servico

Habilidade de envolver o cliente no servigo, agregando
conhecimento e know how ao cliente sobre 0 servico prestado.

Velocidade de atendimento

Tempo de chamada do servico até inicio do atendimento.
Prontiddo do fornecedor em prestar o servico. Tempo de
espera (real ou percebido).

Pontualidade do
atendimento

O cumprimento do prestador com o tempo combinado para o
inicio do atendimento (velocidade).

Cortesia Atendimento, cortesia, boa comunicacgac.

Flexibilidade Capacidade de mudar e adaptar a operagio no processo ou no
suprimento de recursos na ocorréncia de mudangas nas
necessidades dos clientes.

Contato Facilidade de contato para a obtengao do servigo.

Custo Custo que o cliente despende (alocagdo de recursos) para

atingir o resultado proposto pelo servigo.

Tabela 6-1 Dimensdes da Qualidade para Servigos da Geréncia Garantia da Qualidade. (Elaborado
pelo autor)

Dimensées da Qualidade Descricdo
para Produtos
Acuracia Confiabilidade dos dados, informagoes.

Pontualidade

O cumprimento do fornecedor com o tempo combinado para a
entrega do produto {(velocidade).

Fregliéncia Tempo enire revisbes/elaboragdes, ressuprimento de
informacdes.

Estética/organizacao Formato, facilidade de entendimento, disposigdo das
informagdes.

Adequacéao as necessidades
dos clientes

Habilidade em perceber a necessidade do cliente, do que o
cliente realmente precisa e oferecer um produto compativel.

Flexibilidade

Capacidade de mudar e adaptar a operagao no processo ou no
suprimento de recursos na ocorréncia de mudancas nas
necessidades dos clientes.

Rastreabilidade

Necessidade de consulta de histérico, evolugdo dos dados.

Custo Custo que o cliente despende (alocagdo de recursos) para
atingir o resultado proposto pelo produto.
Seguranga Seguranca dos dados: envio e distribuicao.

Tabela 6-2 Dimensoes da Qualidade para Produtos da Geréncia Garantia da Qualidade. (Elaborado
pelo autor)

6.2.1.2 Priorizacdo das Dimensées de Qualidade e Avaliacdo de Desempenho na
visdo do Cliente Usudrio

Para o processo de priorizacdo e de avaliagdo de desempenho das dimensdes de
qualidade, passou-se ao desenvolvimento das seguintes atividades:

1. Transformou-se as dimensdes para produtos e servigos em uma linguagem mais
acessivel ao cliente, em busca de aproximar a avaliagio a realidade do usuario: um

4 Algumas das descrigdes definidas para as dimensdes da qualidade foram obtidas em Gianesi, Corréa
(1994).

73



Determinando a Viséo do Cliente

guestionario foi gerado para Produtos, um para Servigos, e um especifico para
Servigos de Auditoria (ver anexo Capitulo 6).

2. A avaliagdo escrita foi dividida em duas partes:

e na primeira, o cliente deveria avaliar, para um determinado produto ou servico,
qual a importancia das dimensdes da qualidade definidas, transformadas em
frases no questionario, para o alcance dos objetivos propostos pelos produtos e
servigos. Uma escala de sete pontos foi definida para o auxilio da avaliagéo;

e na segunda parte, utilizando o mesmo conjunto de frases aplicadas na primeira
parte, mudava-se apenas o enfoque da avaliagdo: o cliente respondia qual era o
desempenho da Geréncia Garantia da Qualidade na satisfacdo das dimensbes
da qualidade propostas. Uma nova escala de sete pontos foi definida para este
enfoque (ver anexo Capitulo 6).

A avaliacdo foi desenvolvida no inicio de setembro de 1996 com alguns gerentes
responsaveis por areas clientes da GGQ (ver Tabela 6-3). Um representante da
Geréncia Garantia da Qualidade® acompanhou as entrevistas com o objetivo de
esclarecer o objetivo e 0 processo da metodologia aplicada, buscando diminuir a
perda de qualidade das respostas por ndo entendimento dos modelos ou por nao
envolvimento e descaso do cliente neste processo. Em um primeiro momento o cliente
era convidado a responder a primeira parte do questionario € em seguida a segunda
parte. Ao final da avaliagdo de um dado produto ou servigo, discussées sobre o uso
do produto ou sugestdes de melhorias eram requeridas aos clientes.

Alguns critérios foram definidos para a escolha dos clientes para esta avaliagcdo, mais
uma vez devido a restricdo de tempo para desenvolvimento desta atividade no
cronograma deste trabalho:

+ Desenvolver a avaliagdo somente com clientes internos: os clientes externos, que
recebem o servico de Atendimento a Reclamagbes Criticas, ndo foram avaliados
diretamente;

« Distancia dos clientes internos ao Escritorio Central da AlfaNova: foram excluidas
desta avaliagdo as geréncias das unidades fabris do Nordeste;

+ Tempo de recebimento dos servigos e produtos da GGQ: as fabricas de Americana
e Tatui tiveram alguns de seus Gerentes de Area renovados pouco tempo antes da
avaliagdo. As suas geréncias n&o foram avaliadas pela falta de experiéncia com os
produtos e servigos da GGQ, o que prejudicaria a qualidade das informagées.

O servigo Acompanhamento de Agdes Corretivas baseadas nas Insatisfagbes dos
Clientes é novo, e nao foi avaliado com os seus futuros clientes usudrios. Nesta fase
de implantacdo do servigo serdo definidas apenas as dimensdes de qualidade e os
itens de controle originados dos superiores. Para a avaliagdo do Atendimento a
Reclamagdes Criticas, servigo da GGQ oferecido aocs clientes externos, néo foi
desenvolvida uma pesquisa direta com os clientes: a Diretoria Qualidade Total
respondeu a avaliagdo na viséo do cliente.

% Todas avaliagbes foram acompanhadas pelo auter.
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O seguinte quadro foi definido no processo de
Geréncia Garantia da Qualidade:

avaliagdo com os clientes usuarios da

Questionario

Produtos e Servigos Avaliados

Clientes Entrevistados

Avaliacio de Servigos de

Auditorias Internas do Sistema da

¢ Tecelagem Alfa (Fabrica Americana)
Auditorias Qualidade s Acabamento (Fabrica Americana)
« Diretoria Recursos Humanos
« Engenharia de Producio (Americana)
Auditorias do Produto e Geréncia de Negocios Jeanswear
+ Geréncia de Negocios Roupas Profissionais
Avaliagdo de Servigos de | Assessorias Técnicas s Geréncia de Negocios Jeanswear
Consultoria * Geréncia de Neg0cios Roupas Profissionais
e (Geréncia Desenvolvimento de Produtos
Padrdes de Inspegéo ¢ Geréncia Desenvolvimento de Produtos
+ Geréncia Técnica Fiagao
« Fiagao Alfa (Fabrica Americana)
Padrées de Ensaio + Fiagdo Alfa (Americana)
+« Tecelagem Alfa (Americana)
& InspegSo Final (Americana)
= Inspecdo Final (Tatui)
+ Laboratério Quimico (Tatui)
Acompanhamento de Acbes | » Diretoria Qualidade Total (consenso na visdo do
Correfivas baseadas nas cliente)
Insatisfagoes dos Clientes
Atendimento a  Reclamacgdes [ ¢ Diretoria Qualidade Total (consenso na viséo do

Criticas

cliente)

Avaliacao de Produtos

Caracteristicas do Tecido Acabado

Geréncia de Negocios Jeanswear

Geréncia de Negodcios Roupas Profissionais
Geréncia Desenvolvimento de Produtos
Inspegao Final (Americana)

Inspegdo Final (Tatui)

Tabelas de Caracteristicas dos
Tecidos Crus e Acabados

Geréncia de Negdcios Jeanswear

Geréncia de Negdcios Roupas Profissionais
Geréncia Desenvolvimento de Produtos
Inspecao Final (Americana)

Inspegao Final (Tatui)

Critérios de Qualidade

* ¢ & S|® & & & &|® 5 " & 0

Geréncia de Negocios Jeanswear

Geréncia de Negécios Roupas Profissionais
Inspecéo Final (Americana)

Inspecgao Final (Tatui)

Tabela 6-3 Avalia¢io dos Produtos e Servigos da Geréncia Garantia da Qualidade. (Elaborado pelo

autor)

6.2.1.3 Andlise de gaps - Matrizes Importincia X Desempenho para Clientes

Usudrios

A andlise de gaps é conseqiléncia da avaliagdo da importancia e do desempenho das
dimensdes da qualidade dos produtos e servicos. O resultados das avaliagbes
(matrizes de importancia X desempenho, valores médios e desvios das respostas dos
clientes usudrios para cada dimensdo em cada produto/servigo) estdo disponiveis no
Anexo do Capitulo 6.

Na tabela 6-4 sio apontados, para cada produto e servigo avaliado:

principais dimensdes da qualidade valorizadas pelo cliente usuario;
dimensdes com desempenhos mais baixos;
conjunto de dimensdes prioritarias, que devem ter maior atencdio gerencial:
dimensdes muito valorizadas pelo cliente € com baixo desempenho (zona de agao
urgente, segundo item 6.1.1.1).
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Produto/Servigo

Dimensdes Mais
Importantes

Dimensoes com Baixo
Besempenho

Dimensodes Prioritarias

Execucio da Auditoria da
Qualidade

e Frequéncia da auditoria
« Experiéncia do auditor
+ Competéncia do auditor
» Cortesia do auditor

» Flexibilidade da auditoria
+ Freqiéncia da auditoria

s Freqiéncia da auditoria
» Flexibilidade da auditoria
» Experiéncia do auditor

Auditoria de Produto

* Frequéncia da auditoria
« Conhecimento do
auditor sobre o processo
auditado

» Freqliéncia da auditoria

* Frequéncia da auditoria
+ Competéncia do auditor
» Transferéncia de know

how para o cliente

Acompanhamento de Agdes
Comretivas baseadas nas
Insatisfacfes dos Clientes

Nao avaliadoe (Servigo novo)

Assessorias Técnicas
(exceto assessoarias devido
a desvios de qualidade nos
processos)

* Percepcao do problema
pelo prestador

» Confiabilidade
transmitida pelo prestador

» Transferéncia de know
how para o clienie

= Percepgao do problema
do cliente

» Transferéncia de know
how para o cliente

* Percepcéo do problema
do cliente

Padrdes de Inspecao

+ Conhecimento técnico
do prestador

» Experiéncia do
prestador

+ Percepgdo do problema
do cliente

» Confiabilidade
transmitida pelo prestador
« Contato com o
prestador

+ Contato com o prestador
= Percepcao do problema
do cliente

» Contato com o prestador
s Percepgao do problema
do cliente

Padrdes de Ensaic

* Conhecimento técnico
do prestador

¢ Experiéncia do
prestador

+ Confiabilidade
transmitida pelo prestador

¢ Flexibilidade do processo
« Transferéncia de know
how para o cliente

+ Percepgéo do problema
do cliente

« Percepgao do problema
do cliente

Caracteristicas do Tecidg
Acabado

* Acuracia dos dados

+ Seguranga no envio &
distribuicio

« Freqliéncia de revisdo

» Frequéncia de revisao
» Pontualidade

» Freguéncia de revisdo
s Pontualidade

Tabelas de Caracteristicas

= Acurdcia dos dados
s Frequéncia de revisao

+ Frequéncia de revisao
« Pontualidade

« Freqléncia de ravisao
« Pontualidade

Critérios de Qualidade

+ Acuracia dos dados

« Seguranga no envio e
distribuicao

» Freqliéncia de revisao

» Freqliéncia de revisdo
+ Formato

« Percepcéo do problema
do cliente

« Flexibilidade

= Transferéncia de know
how para o clienfe

« Freqiiéncia de revisao

Atendimento a
Reclamagoes Criticas

« Percepgao do problema
do cliente

* Velocidade de
atendimento

+ Percepgéo do problema
do cliente

+ Velocidade de
atendimento

e Percepcao do problema
do cliente

+ Velocidade de
atendimento

Tabela 6-4 Resumo da Anélise de Gaps para os principais Produtos e Servicos da Geréncia
Garantia da Qualidade. (Elaborado pelo autor)

S3o feitos alguns comentarios sobre a analise de gaps aplicada e andlises de grandes
variacdes nas respostas de diferentes clientes para um mesmo produto ou servigo:

o Auditorias: problema da freqiiéncia e negociacéo

Um exemplo pratico e claro de que a avaliagio dos produtos por parte dos clientes
usuarios deve ser seguida por um processo de negociagio & o servigo de auditoria
interna promovido pela Geréncia Garantia da Qualidade. Por mais que os
departamentos auditados percebam a necessidade de uma auditoria, como éo
caso da fabrica de Americana, uma das plantas com estagio mais avangado em

76




Determinando a Visdo do Cliente

praticas de qualidade total, ha uma ceria resisténcia para a sua execugéo. Voltando
a analogia com uma escola, um professor tem a prova como uma ferramenta para
pressdo e avaliacdo do desempenho de seus alunos; os alunos, entretanto, por
mais que percebam que a pressdo de uma prova possibilite dar ritmo ao seu
aprendizado, ndo sédo grandes entusiastas desta ferramenta.

Uma das dimensdes que tiveram baixo desempenho foi a freqiiéncia das
auditorias. Os departamentos auditados acreditam que o ciclo de seis meses de
auditoria poderia ser estendido. Entretanto estas opinibes esbarram em
necessidades de clientes superiores (diretoria da empresa), que vém a auditoria
como um sistema de informagbes para controle do sistema da qualidade, e na
necessidade de atender a requisitos da norma ISO 9000.

Geréncia Negdécios Roupas Profissionais (Marketing): responséavel por muitos
desvios na avaliagdo da performance de produtos e servigos

Pode-se verificar, pelos desvios das respostas dos clientes usuarios (Anexo
Capitulo 6), que houve um consenso quanto a importéncia das dimensdes da
qualidade para os diferentes produtos. © mesmo, porém, ndc pode ser dito para a
avaliagcéo da performance.

Para os produtos Critérios de Qualidade, Tabela de Caracteristica e Caracteristicas
do Tecido, e para os servicos Auditoria do Produto e Assessorias Técnicas, a
Geréncia de Negocios Roupas Profissionais (GNRP) foi responsavel por grandes
desvios quanto a performance, com avaliagdes mais pessimistas (porém seguindo
uma tendéncia de mau desempenho da média) ou discrepantes (média da
performance boa e avaliagio da GNRP pessimista) (Tabela 6-5).

Dois fatos devem ser considerados para analise destas discrepancias:
— ha maior dificuldade de relacionamento pessoal entre a GNRP e a GGQ, que
pode possibilitar uma maior énfase em aspectos negativos do desempenho de

dimensdes da qualidade;

— canal de didlogo pouco desenvolvido entre as duas areas, o que pode levar a
GGQ a nédo considerar aspectos importantes para a satisfagdo da GNRP.

Avaliagao Produto/Servico
Dimensées da | Critérios de Tabela de Caracteristicas | Assessorias | Auditoria
Qualidade Qualidade | Caracteristica do Tecido Técnicas | do Produto
Flexibilidade Discrepante | Discrepante Pessimista
Percepgéo Pessimista Pessimista
Envolvimento Discrepante Discrepante
Conhecimento Discrepante
Custo Discrepante Discrepante | Discrepanie
Acuracia Discrepante | | | === ==

Obs.: as células em branco na matriz indicam que a avaliagdo da GNRP acompanhou a média

Tabela 6-5 Dimensées da Qualidade mais discrepantes na avaliacio da GNRP. (Elaborado pelo

autor)

As dimensbes com visdo mais pessimista, como percepgdo, e algumas com vis&o
discrepante, como envolvimento, constatam bem o problemas de retacionamento
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apresentados. As outras avaliagbes discrepantes estdo relacionadas a
acontecimentos recentes e experiéncias negativas da GNRP com produtos e
servicos da GGQ:

— Critérios de Qualidade (acuracia); detectado pela GNRP uma desatualizagdo de
um item no documento;

— Tabela de Caracteristica (flexibilidade, custo): GNRP propés informatizagéo da
transmissdo dos dados sobre os tecidos (hoje em papéis), sem acho ou
contraproposta da GGQ.

6.2.2 Avaliaciio da Satisfacdo de Colaboradores e Superior

A idéia de definir dimensées da qualidade para colaboradores & baseada no
pensamento que dificilmente um funcionario insatisfeito podera prestar servicos, ou
agregar valor a produios, que satisfacam seus clientes.

No caso da Geréncia Garantia da Qualidade, o processo de determinagdo das
dimensdes da qualidade de colaboradores e superiores aconteceu de maneira mais
simples do que o proposto para clientes usuarios. A identificacdo das dimensdes e
caracteristicas da qualidade mais importantes foi feita diretamente com o consenso do
departamento, sem uma pesquisa mais estruturada e formal, dadc o tamanho da
area: o Gerente de Garantia da Qualidade possui cinco colaboradores e o seu
superior hierarquico direto & o Diretor de Qualidade Total.

Devem ser monitoradas e avaliadas algumas necessidades dos colaboradores da
Geréncia Garantia da Qualidade:

Reconhecimento e recompensa por um servigo bem feito;

Ser ouvido;

Trabalhar em condi¢des aceitaveis de conforto ambiental e postural;
Nao ter que reclamar;

Estar satisfeito com o trabalho;

Ter um nivel de presséo adequado a estrutura do trabalho.

Do ponto de vista do superior do Gerente de Garantia da Qualidade, o Diretor de
Qualidade Total, os produtos e servicos da GGQ devem ser eficazes (cumprir 0s seus
propésitos) e eficientes, ou seja, devem atender a necessidade de eficiéncia. As
dimensdes de qualidade envolvidas sao:

e custo operacional,
¢ eficacia (atendimento as metas).

6.2.3 Determinagiio de Itens de Controle

6.2.3.1 Consideracoes Iniciais

Diversas dimensdes da qualidade foram listadas para produtos e servigos e foram
pricrizadas e avaliadas pelos clientes. O departamento, seja qual for o resultado da
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avaliagdo, deve ser capaz de medir o desempenho das dimensdes definidas como
relevantes.

Para medir dimensdes da qualidade sao preferiveis valores numéricos e objetivos, que
permitam analise clara e rapida para a tomada de ag¢des. Porém, nem todas as
dimensdes sao faceis de medir ou permitem medidas objetivas (Tabela 6-6).

A avaliagdo de algumas dimensdes, geralmente, passam um processo que tenta
objetivar e facilitar o tratamento das respostas dos clientes. Um bom exemplo séo
medidas quanto a percep¢io do cliente usuario. Para esses casos € sugerido o uso
de escalas de Likert® .

As escalas de Likert podem ter 3, 5, 7, 9 ou mais pontos representando um continuo
onde o cliente expressa as suas percepgbes’. Os extremos deste continuo
representam os exiremos de percepgao (excelente-péssimo, concordo-discordo, etc.).
Um ponto intermediario na escala (definicho de escala com nUmeros impares) é
importante para permitir que a pessoa que avalie seja indiferente quanto & dimensao
analisada. Escalas com trés pontos ndo sédo sugeridas, pois segundo Gianesi (1994),
ha uma tendéncia do avaliador evitar os extremos da escala.

Dimensdo da | Objetiva ou | Possibilidade Abordagem Exemplos de
Qualidade Perceptiva | de Quantificar Itens de Controle
Competéncia objetiva baixa mista ou conforme |« qualificacdo e experiéncia do staff
a situagao s memdria técnica
Velocidade objetiva alta medigdo direta o | e minutos, horas, etc., de espera e
de Likert processamento
atendimento « percepgdo de espera
Atendimento perceptiva baixa Likert ou similar * cortesia
Fiexibilidade objetiva haixa mista ou conforme | «  personalizacdo
a situagéo + adaptabilidade
Credibilidade/ | perceptiva baixa Likert ou similar ¢ risco percebido
seguranca

Tabela 6-6 Exemplos de itens de controle para servigos e as diferentes abordagens para medigéo.
(Glanesi, Corréa, 1994, adaptado pelo autor)

6.2.3.2 Itens de Controle Originados dos Clientes Usudrios

De acordo com as dimensdes da qualidade priorizadas pelos clientes internos (Tabela
6-4), sdo definidos itens de controle 4 pagina seguinte.

® Likert & o nome de um académico das ciéncias sociais a quem se atribui o desenvolvimento deste
instrumento (GIANESI], CORREA, 1994).

7 Para o desenvolvimento da andlise de Importancia ¢ Desempenho das dimensdes da qualidade nos
itens 6.2.1.1 e 6.2.1.2, foi utilizada uma escala de Likert de 7 pontos.
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Produto/Servigo

Dimensdes da Qualidade

Itens de Controle

Formula

Execucdo da Auditoria da
Qualidade

« FreqUéncia da auditoria

+ Experiéncia do auditor

» Numero de auditorias por
ciclo

+ Numero de auditorias por
auditor

+ Numero de auditorias no
ciclo por departamento e por
capitulo (definida no Plano
de Auditorias)

+ Nimero de auditorias
executadas por auditor por
ciclo

Auditoria de Produto

» Freqiiéncia da auditoria

+ Competéncia do auditor

» Transferéncia de know how
para o cliente

+ Numero de auditorias por
fabrica

» Avaliagdo da competéncia
do auditor

+ Avaliagdo da fransferéncia
de know how para o cliente

+ Numero de auditorias no
ciclo por fabrica por
semestre

e Likert - Avaliagdo
Semestral dos Servigos da
GGQ

s Likert - Avaliagdo
Semestral dos Servigos da
GGQ

Assessorias Téchicas
(exceto assessorias
devido a desvios de
qualidade nos processos)

» Transferéncia de know how
para o cliente

s Percepgdo do problema do
cliente

» Avaliagao da transferéncia
de know how para o cliente

= Avaliagéio da Percepcao do
Problema

Likert - Avaliagao Semestral
dos Servicos da GGQ

Padrdes de Inspegao

« Contato com o prestador

» Percepgéo do problema do
cliente

» Avaliagio da facilidade de
contato com a GGQ

« Avaliac8o da Percepcao do
Problema

Likert - Avaliagdo Semestral
de desempenho dos
Servicos da GGQ

Padrdes de Ensaio

Percepcéo do problema do
cliente

Avaliagdo da Percepcéo do
Problema

Likert - Avaliagao Semastral
de Desempenho dos
Servigos da GGQ

Caracteristicas do Tecido
Acabado

» Fregliéncia de revisao
+ Pontualidade

Iltem de Controle definido no item 6.2.3.4

Tabelas de
Caracteristicas

» Frequéncia de revisao
¢ Pontualidade

Iltem de Controle definido no item 6.2.3.4

Critérios de Qualidade

Freqliéncia de revisao

Tempo meédic entre revisdes

Tempo entre revisfes
ndmero de revisdes

e tempo da tltima revisdo

Atendimento a
Reclamacgdes Criticas

* Velocidade de atendimento

¢ Percepgao do problema do
cliente

» Tempo de atendimento

» Avaliacio da Satisfagdo do
cliente

* Tempo entre a
manifestagéo da
insatisfagdo e a concluséo
do atendimento

» Pesquisa de satisfagio do
cliente

Tabela 6-7 Itens de Conirole da Geréncia Garantia da Qualidade originados dos Usuarios.

(Elaborado pelo autor)

6.2.3.3 Itens de Controle Originados dos Colaboradores

Dado o pequeno nimero de colaboradores da GGQ (5 pessocas) e o alto grau de
contato com o gerenie, ndo ha a necessidade de fazer um monitoramento muito
estruturado e formalizado, definindo itens de controle formais como, por exemplo, furn
over, numero de faltas, indice de satisfagdo, etc.. Entretanto, este monitoramento
deve fazer parte do conjunto de variaveis administradas por um gerente que deseja
oferecer a seus clientes externos a garantia de boa qualidade de produtos e servicos.

Algumas perguntas devem ser sistematicamente respondidas pelo Gerente de
Garantia da Qualidade para acompanhamento da satisfagido dos seus colaboradores:

e Ha reconhecimento e recompensa por um bom trabalho?
¢ Os colaboradores estao sendo ouvidos?
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Esta havendo reclamacfes?

Existe um ambiente de trabalho agradavel?

Os colaboradores se sentem desafiados pelo trabalho?

O nivel de presséo esta suportavel pelas estruturas atuais do trabalho?

6.2.3.4 Itens de Controle Originados dos Superiores

Duas séo as fontes para determinacgéo dos itens de controle da Geréncia Garantia da
Qualidade originados dos superiores: a primeira decorre das dimensdes da qualidade
mais importantes para os superiores (determinado no item 6.2.2); a segunda é
decorrente do processo de desdobramento de diretrizes da empresa.

Anualmente & disparado o processo de Desdobramento de Diretrizes (Policy
Deployment) parte integrante do Gerenciamento por Diretrizes estabelecido na
AlfaNova. Metas e medidas sao definidas pelo presidente, a partir do planejamento
estratégico, e desdobradas e negociadas ao longo dos niveis hierarquicos. Neste
contexto, as diretrizes do Diretor de Qualidade Total séo desdobradas para o Gerente
de Garantia da Qualidade, que deve estabelecer itens de controle e de verificagéo
para gerenciar suas medidas e projetos. Estes itens de controle desdobrados devem
ser adicionados a lista de itens oriunda das caracteristicas de qualidade importantes
para clientes usuarios, colaboradores e superiores.

Dimensao da Item de Controle Férmula
Qualidade
Cusio Operacional Custo Departamento Real
versus
Orcado

Melhorias no sistema
promovidas pelas auditorias do
sistema da qualidade

Eficacia
n° alteracdes de padrées

n® auditorias

Acompanhamento das Agbes
Corretivas baseadas nas
insatisfacoes dos clientes

N° de A.C. Acompanhadas em Auditorias
N° de Acbes Corretivas Total

Revisdo Caracteristica do tecido
Acabado e Tabela

N° revisdes de Fechamentos de Artigo versus
N° revisdes dos documentos Caracteristicas de
Tecido Acabado

Atendimento
criticas

reclamagdes

N° de Reclamacdes Atendidas GGQ

Total de Reclamacdes Criticas

Envolvimento da GGQ

Assessorias Técnicas a Novos
Produtos

Total de horas de Assessoria
Versus

N°® Assessorias Prestadas GGQ
N° de Tecidos Lancados

Assessorias a produtos de linha

Total de horas de assessoria
versus
N° de solicitagbes

Volume

Quantidade de Padrbes de
inspec¢ao para Andlise

N° de Padrdes de Inspecédo

Quantidade de Padrées de
Ensaio para Andlise

N° de Padrbes de Ensaio

Tabela 6-8 Itens de Controle da Geréncia Garantia da Qualidade originados dos Superiores.

{Elaborado pelo autor)
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6.2.3.5 Itens de Controle da Geréncia Garantia da Qualidade

Neste item, de modo andlogo ao desenvolvido para o estudo dos processos e
atividades da é4rea no Capitulo 5, sdo definidos detalhes dos itens de controle
utilizando a estrutura de “SW1H" (what, who, when, where, why, how).

A Tabela 6-9 & um consolidado dos itens de controle oriundos dos clientes usuarios e
superior. Os itens de controle oriundos do Desdobramento das Diretrizes devem ser
adicionados a esta lista inicial consolidada na definicdo do Plano de Agdo da Diretoria
de Qualidade Total.
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Determinando a Visdo do Cliente

6.2.4 Determinagio de Fatores Criticos de Sucesso ¢ Suportes Criticos para cada
processo

Desenvoivendo uma andlise conjunta dos requisitos de qualidade das entradas dos
processos (Capitulo 5, Tabela 5-5), das dimensdes da qualidade prioritarias dos
produtos e servicos (Capitulo 6, Tabelas 6-7 e 6-8), e dos processos e atividades da
Geréncia Garantia da Qualidade (Capitulo 5, item 5.2.5), pode-se identificar quais as
atividades e suportes classificados como criticos: precisam acontecer e gerar
resultados com sucesso para que os objetivos estabelecidos na missdo da area sejam
alcangados (Tabela 6-10).

Processo Suportes Criticos Atividades Criticas
Subprocesso Execucéo da Formagao da Equipe de Auditores: | Atividade de Execucéo da Auditoria
Auditoria treinamento
Processo de Auditoria de Atividade de amostragem
Produto Execucdo de Testes
Subprocesso Acompanhamento | Sistema informatizado: banco de
de Agdes Corretivas dados de Registros de Insatisfacao

atualizados
Processo de Prestagio de Treinamento técnico téxtil Analise dos problemas e definicio
Assessorias Técnicas dos Planos
Processo de Aprovacéo de Atualizagdo da base técnica: Verificagdo da consisténcia dos
Padres Técnicos treinamento, reciclagem, fontes de | padrées
dados
Subprocesso de Definicéo Atualizagdo da base técnica: Levantamento de limites e critérios
Caracteristicas do Tecido treinamento, reciclagem, fontes de
Acabado e Atividade de dados
Elaboracéo de Tabelas de
Caracteristicas
Processo de Definicéo e Revisfo | Atualizacdio da base da Avaliagao da viabilidade da
de Critérios de Qualidade da informages do mercado: clientes e | alteraggo
Empresa concorrentes (benchmarks)
Subprocesso Atendimento a Comunicagdo da area de Marketing | Anlise da insatisfacao
Reclamagées Criticas sobre a insatisfagao

Tabela 6-10 Suportes Criticos e Atividades Criticas dos Processos desenvoividos pela Geréncia
Garantia da Qualidade (Elaborado pelo autor)

6.2.5 Determinaciio de Itens de Verificagio

Sao definidos os itens de verificagéo mais relevantes para os itens de controle (Tabela
6-9) da Geréncia Garantia da Qualidade na Tabela 6-11.
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CAPITULO 7

Algumas Conclusdes Iniciais

Modelo para Andlise

Parte I: Garantia da Qualidade =
Definigiio Conceitual de Garaatia da Qualidade: -
pararetro pata anélise S
Matriz de Referéncia | ™ i
A
Avaliagio da Geréncia Nova Misgiio para a Geréneia
Apresentagdo e Aplicagio Garantia da Qualidade Garantia da Qualidade
do Modsfo para Andlise |
Avali do Modelo 5
s J Cronograma para inplantagio
Entendendo a Estrutura: de Novos Produtos/Servigos
*Produtos/Servigos
*Andlise de Produtos
*Clientes
*Processos e Introdug3o de novos clientes
*Entradas para os prodtos/servicos atuais
*Formnecedores
*Oportunidades de melhoria
Mudanga de responsabilidade
Determinando a Viskp do de atuais Womservi?“
Cliente:
*Andlise ImportinciaX Desempenho
*Indicadores de Desempenho F z
*Afividades Criticas | Fis Melhorias para _aiuals
[ = | *Suportes Criticos produtos/servigos
*Oportunidades de mefhos
o Parie ITk: Novos Rumos
para a Geréneia

Parte II: Geréncia Garantia da Qualidade

Garantia da Qualidade




Algumas Conclusées Iniciais

7. Algumas Conclusodes Iniciais

7.1 Avaliagdo da Aplicacdo do “Modelo para Analise de uma Estrutura
Funcional”

A avaliagdo do modelo utilizado para o estudo da operacdo atual da Geréncia
Garantia da Qualidade sera feita em quatro abordagens:

Avaliagcao da Cronologia dos Passos;

Comentarios sobre os Passos;

Consideracdes sobre Freqliéncia e Uso da Ferramenta;

Criticas ao Modelo.

7.1.1 Avaliacio da Cronologia dos Passos

A aplicacao pratica do “Modelo para Analise de uma Estrutura Funcional’ evidenciou
uma ordem cronolégica para a execugdo das atividades diferente da seqiéncia
apresentada no capitulo 4. A fase |l do modelo, “Deferminando a Visédo do Cliente”,
embora tenha sido colocada adiante da fase “Entendendo a Estrutura’, acontece
quase de forma paralela a fase |.

A seguir, tem-se a seqléncia e o tempo de execugdo do modelo para estudo da
Geréncia Garantia da Qualidade:

Cronograma da Aplicagdo do Modelo para Analise de uma Estrutura Funcional

W I W2 i M3 l M4

o

Afividade E § [ K] | 5 I 7 ! 9 [ 11 ] 13 | 15

Missao da Area

Definigdo dos Produtos/Clientes

Definigao dos Clientes

Processos e Atividades F

Entradas e Fornecedores
Padronizagao

Definicdo das Carac. Qualidade

Avaliagao com Clientes

w e ~N @ o B W N -

Analise de Gaps

-
o

Definigdo dos ltens de Controle

Definigdo Processos Criticos
Definigdo Itens de Verificagao

=
-

-
L]

Obs.: no grafico de Gantt a escala esta em meses (M1, M2, ...) e semanas (1, 3, 5, ...)

Tabela 7-1 Cronograma para aplicagdo do Modelo na Geréncia Garantia da Qualidade. (Elaborado
pelo autor)

7.1.2 Comentarios sobre os Passos

Sao feitos, a seguir, alguns comentarios sobre a aplicagao dos passos do Modelo.
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Algumas Conclus@es Iniciais

1. Determinagdo da misséo da area

Em alguns casos, a missdo de uma area ja esta escrita, tendo sido discutida
internamente com o gerente e colaboradores. Entretanto, muitas vezes nédo esta

ainda escrita ou esta pouco clara, vaga, com referéncias mais literarias e
subjetivas, que praticas.

Neste passo sugere-se a utilizagdo da técnica de brainstorming para definir a
proposta do departamento, de modo que fique facilmente entendida, em consenso
com os membros.

E também interessante que esta miss3o seja divulgada para os departamentos do
mesmo nhivel hierarquico, com o objetivo de torna-la consistente com a estrutura
sistémica dos departamentos: um departamento, por exemplo, pode questionar que
um determinado proposito também seja de responsabilidade daquela area.

2. Determinacéo dos produtos/servicos oferecidos: conceitos

A execucdo deste passo tem a tendéncia de promover uma exaustiva descrigéo
dos produtos e servigcos da area. Definir o conceito do produto, sua origem e
aplicacdo nao significa descrever o seu processo de elaboragéo ou as suas falhas
(atividades que ocorrerdo em outros passos da metodologia). Porém, deve-se
enfatizar que este € um passo critico para o sucesso da metodologia: conceituar os
produtos e servigcos de uma area é uma premissa para qualquer agéo de melhoria
dos processos.

Este passo propicia o conhecimento a fundo do qué e do porqué das saidas de um
departamento, tornando clara qual € a contribuicdo da area para a empresa e para
o cliente final.

3. Definigdo dos clientes da area

E interessante notar que o conceito da cadeia cliente-fornecedor interno possui
caracteristicas proprias que impedem uma analogia direta com o conceito de
cliente-fornecedor externo. A busca da satisfagio do cliente € ponto pacifico;
porém o grau de liberdade de escolba que o cliente externo possui no mercado
competitivo, e a percepcdo das necessidades tém que ser discutidos no ambito
interno.

A questdo da percepgdo da necessidade de um departamento em uma empresa,
esta intimamente ligada a necessidade sistémica da empresa: ndo & dada, na
maioria das vezes, para clientes internos, a opcéo de escolha de recebimento de
um servigo ou produto. Um exemplo pratico e claro é o servigo de auditoria interna
promovido pela Geréncia Garantia da Qualidade, como foi visto no capitulo 5 e
anexo 5 em detalhes. Um departamento cliente, pelo menos muitos dos seus
membros, ndo entendem ou conhecem o conteudo e objetivo do servigo que, entre
outros, € de indicar caminhos para desenvolvimento de melhorias. Existe o estigma
de cobranga, avaliagéo, “corte de cabegas” vinculado ao processo de auditar.
Partindo-se deste estigma, provavelmente o cliente interno nZo fara a menor
questdo por este tipo de servico, embora seja de grande importancia para o

crescimento da empresa como um fodo, e satisfagdo de superiores.
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Algumas Conclusdes Iniciais

E neste ponto que os conceitos dos produtos/servicos devem estar bem claros para
que o cliente interno perceba as suas necessidades: o cliente usuario pode nio
saber, mas € importante que o departamento fornecedor tenha a capacidade de
saber. A partir da visdo de todas as areas da organizacdo, deve ser verificada ha
necessidade de definir novos clientes internos ou eliminar eventuais clientes que
realmente n&o necessitem do produto ou servigo prestado.

Ainda neste passo, com base no conceito que os produtos de um departamento
devem ajuda-lo a atingir a sua missdo, deve-se identificar produtos e servigcos que,
de alguma maneira, ndo sio coerentes com os objetivos propostos para a area:
novos responsaveis podem ser definidos ou uma nova missdo pode ser formulada.

. Atividades e tarefas necessérias para a elaboragdo dos produtos

Um aspecto interessante deste passo diz respeito ao processo de representagéo
esquematica dos processos e atividades. O uso de fluxogramas simplifica a
execucéo da analise e serve como uma linguagem clara para visualizar os fluxos
de informagdes e documentos na area.

Aliado ao uso de fluxogramas, usou-se neste passo a ferramenta SW1H (what,
when, where, who, why, how) que possibilitou tornar claro cada passo representado
no fluxograma, definindo responsaveis, locais de execucgdo, a razéo dos passos,
quando e como executar o passos.

. Fornecedores e entradas e requisitos de qualidade

Um dos processos finais da aplicagdo da metodologia, este passo acontece de
maneira mais facil ja tendo definidas as atividades e tarefas da area. Entretanto,
deve ser ressaltada a importéncia da definicdo dos requisitos de qualidade das
entradas pois, na maioria dos casos, estdo relacionadas com a qualidade do
produto que sai da area estudada.

A definicdo dos requisitos de qualidade é um processo que deve ser negociado
com o fornecedor de modo analogo como sé@o negociadas as caracteristicas de
gqualidade com os clientes internos: neste passo, a area passa a ser o cliente,
seguindo o conceito da cadeia cliente-fornecedor.

. Padronizagéo

E importante notar que tarefas, em um departamento, que agregam valor podem
ser tarefas repetitivas. Possuindo caracteristicas repetitivas as atividades e tarefas
passam a ser mais facilmente documentadas dentro do processo possibilitando que
sejam identificadas formas de mudancas para melhoria de qualidade e
produtividade.

. Determinagéo das Caracteristicas da Qualidade

As dimensdes de qualidade que sio relevantes aos produtos e servigos oferecidos
devem ser definidas para a avaliagdo da sua importancia e desempenho. Como foi
mencionado no Capitulo 8, é interessante que esta lista de dimensdes da qualidade
relevantes parta dos clientes internos para minimizar o risco do processo de
avaliacdo se limitar & dimenstes que o fornecedor julga importante ou de alguma
dimenséo relevante nédo ser avaliada.
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Algumas Conclusdes Iniciais

Verificou-se, porém, que este processo de definicio das dimensdes pode ser
realizado internamente no departamento ser gerar grandes distorgbes da realidade.
Neste caso, o fornecedor deve ter a preocupacio de sempre se colocar na visédo do
cliente interno para definir as dimensdes e deve ter certeza que esta “estimativa” é
um consenso de toda a area.

8. Avaliacdo com Clientes e Anélise de Gaps
Alguns ponios devem ser ressaliados neste passo:
e Defini¢éo dos enirevistados

A aplicagdo desta atividade mostrou que nem sempre € necessario ou mesmo
indicado entrevistar e avaliar todos os clientes do departamento.

Inicialmente deve ser lembrado que nem fodos os clientes usuarios tem
experiéncia suficiente com um determinado produto para avaliar o seu
desempenho ou importancia de dimensdes da qualidade. Outro fato é que o
préprio fornecedor, colocando-se na posi¢do do seu cliente, pode e deve
também desenvolver a avaliagdo dos produtos da area.

Outra constatagio é que um departamento cliente pode ter mais de um usuario
ou envolvido com um produto oferecido. E primordial que a avaliagao feita por
este departamento cliente seja um consenso entre todos os envolvidos.

o Compilagdo dos dados e o problema de segmentagéo interna

Um produto ou servigo, na maioria das vezes, atende a mais de um cliente na
organizacdo. Embora o produto possa ser, em linhas gerais, o mesmo, 0s
clientes podem ter necessidades diferenciadas promovendo uma espécie de
segmentagao interna na organizagao.

A percepgdo de diferentes segmentos pode ocorrer na compilacdo das
avaliagbes referentes a importdncia das dimensfes de qualidade de um
determinado produto: grandes desvios ocorrerdo quando houver clientes com
necessidades diferentes. [dentificado os diferentes clientes, deve-se promover a
compilacdo dos dados separadamente.

9. Determinagéo de ltens de Controle

Deve ser enfatizado que a analise de gap da avaliagdo dos clientes usuarios deve
ter um ingrediente a mais, além dos dados de importédncia e desempenho: o
processo de negociagao. Como discutido no capitulo 6, deve ser levado em conta,
para a definicdo dos itens de controle, as necessidades dos clientes superiores e
da propria organizagao.

Deve ser ressaltado que um item de controle s6 pode ser definido sobre atividades
que possam ser controladas pelo departamento. Outro cuidado deve ser tomado na
definicho dos indicadores, tendo a certeza que realmente traduzem uma
determinada dimensdo da qualidade (tomar cuidado, principalmente, com
indicadores absolutos, ndo comparados a algum outro parametro).
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10.Atividades Criticas e Determinagdo dos ltens de Verificagcdo

A determinacdo das atividades criticas depende do bom andamento de fases
anteriores da metodologia: definigdo de processos, das dimensdes da qualidade
prioritarias para produtos e servicos e dos requisitos de qualidade das entradas
(inputs) da area. Com estes itens definidos, tem-se um consequiente mapeamento
claro das atividades da area e, com as definicdes dos parametros de importancia e
desempenho, a determinagéo da criticidade de atividades e suportes.

Os itens de verificacdo, por sua vez, além da importancia definida no Capitulo 6,
item 6.1.4, sd3o essenciais para o processo de desdobramento de diretrizes na
empresa (Policy Deployment). Na passagem das metas e medidas para niveis
hierarquicos inferiores, um item de verificagdo de um Diretor passa a ser item de
controle de um Gerente, assim como ¢ item de verificacdo deste Gerente para a
ser item de controle de um supervisor subordinado. A cadeia item de controle/item
de verificacdo proporciona o desdobramento, articulagio e sincronizacgéo das acdes
ao longo dos niveis hierarquicos da empresa.

7.1.3 Consideracies sobre Freqiiéncia de Uso da Ferramenta

A “Determinagéo da Visdo do Cliente”, fase Il do modelo, estd baseada na priorizagéo
de dimensées da qualidade de produtos e servigos e identificacdo de itens de controle
mais importantes,

A priorizacéo, por sua vez, depende do desempenho das dimensdes da qualidade
percebido pelos clientes do departamento. Esta varidavel deve mudar com a execugéo
de planos de agdo para melhoria dos processos e atividades da area. E,
consequentemente, novos itens de controle podem passar a ser prioritarios para o
gerenciamento da area.

Ja a fase | do modelo, “Entendendo a Estrutura”, pode mudar com a variagido de
produtos, clientes, processos e fornecedores ou até com a reformulacdo da missdo da
area.

Desta maneira, é necessaria a aplicag@o sistematica da metodologia para que seja
atualizado o sistema gerencial do departamento. Para o caso da AlfaNova S.A., que
promove a elaboracdo do seu plano de agdo anualmente, deve ser revisada a
estrutura do departamento, inclusive verificando a sua missdo dentro da organizacéo,
pelo menos uma vez por ano, aplicando inteiramente a metodologia para “Anélise de
uma Estrutura Funcional’.

7.1.4 Criticas a0 Modelo

Algumas criticas sao feitas ao modelo para “Andélise de um Departamento Funcional’:

» Problema do enfoque departamental: o objetivo explicito da aplicagido do modelo é
possibilitar a analise e o gerenciamento da rotina de um departamento funcional.
Entretanto, um enfoque funcional pode propiciar um problema da perda de viséo
sistémica. Procura-se identificar claramente a fungdo do departamento, e a sua
insercdo no contexto do negbcio, definindo a sua missdo a partir dos objetivos
discutidos no planejamento estratégico da empresa. O modelo proposto deve ser
usado, em uma empresa, combinado com ag¢bes interfuncionais (gerenciamento
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por processos) e com um gerenciamento por diretrizes para que se tenha uma
estrutura que promova a qualidade total.

* Necessidade do uso da ferramenta difundido na organizacao: ligado ao problema
levantado acima, ha a necessidade de que outras areas também utilizem o modelo
para estruturacéo e gerenciamento, para que haja uma sinergia e que realmente o
cliente externo perceba as melhorias. Pode-se criar um esforco isolado de melhoria
na organizagéo, melhoria esta que pode se perder em processos subsequentes,
n&o agregar resultados para a empresa e gerar descrédito a ferramenta.

7.2 Avaliacdo da Geréncia Garantia da Qualidade

7.2.1 Consideracies Iniciais

Uma primeira andlise da situagéo atual da Geréncia Garantia da Qualidade é verificar
se 0s processos e atividades da area, e seus conseqlentes produtos e servigos,
possibilitam o cumprimento da missdo proposta.

Duas acgbes sédo esperadas de acordo com a missdo da Geréncia Garantia da
Qualidade:

1. garantir e assegurar que os produtos estejam de acordo com os padrdes de
qualidade da empresa;

2. garantir e assegurar que os produtos satisfagam as necessidades dos clientes.

A acdo 1) € caracteristica de uma postura defensiva de Garantia da Qualidade:
procura-se garantir, através de atividades planejadas e sistematicas, que o sistema da
qualidade ndo gere nao-conformidades (produtos ndo de acordo com os padres de
qualidade). E claro o alinhamento com a norma ISO 9000 que, embora tenha
caminhado em suas Ultimas revisdes para uma busca de melhoria continua, possui
uma caracteristica forte de garantia de um sistema de qualidade.

Entretanto a abordagem de Garantia da Qualidade que se propde neste trabalho, ja
discutida na parte |, & definida como ofensiva, buscando além da garantia do sistema,
garantir produtos que satisfacam as necessidades dos clientes, e melhor que os
concorrentes.

Outro fato curioso é que, de acordo com o capitulo 5, a GGQ sé praticamente atua
com servigos e produtos diretamente para o cliente interno, embora a sua misséo seja
satisfazer o externo: de aproximadamente dezenove produtos/servicos oferecidos,
somente 1 atende diretamente ao cliente externo, sendo que se trata de atendimento
a reclamagdes criticas, um servico puramente reativo, que procura, na realidade,
atenuar a insatisfagéo do cliente ja ocorrida.

No préximo item, a partir da andlise desenvolvida nos capitulos 5 e 6, avalia-se a
situagdo atual da Geréncia Garantia da Qualidade frente & matriz de Garantia da
Qualidade proposta no Capitulo 3, Parte | deste trabalho.
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7.2.2 Avaliagio da Geréncia Garantia da Qualidade em relacio 3 Matriz de
Referéncia

No Capitulo 3 foi discutida a importancia da existéncia de um departamento para
Garantia da Qualidade e sua fungio no ambito de uma empresa. No Capitulo 2, ficou
claro que objetivo deste trabalho & definir a abrangéncia de atuacdo da Geréncia
Garantia da Qualidade na AlfaNova, tornando claros os processos e atividades que
devem ser de sua responsabilidade para alcangar uma prética de garantia ligada a
Qualidade Total: o foco € o departamento de Garantia da Qualidade.

Entretanto, a matriz de referéncia apresentada no Capitulo 3 (Tabela 3-2) define
passos de desenvolvimento para a fungdo Garantia da Qualidade em uma empresa.
Esta fungéo por sua vez, é resultado da ag&o de todas as pessoas da organizagso,
nao se resumindo & um departamento especifico de Garantia da Qualidade: muitas
daqueles conceitos contidos nos boxes da matriz podem ser desempenhados por um
departamento de Marketing ou Desenvolvimento de Produtos, por exemplo.

Para a avaliagdo da Geréncia da Garantia da Qualidade frente & matriz de referéncia
da fun¢éo Garantia da Qualidade, sera levada em conta a atuagdo e responsabilidade
de outros departamentos da AlfaNova para alcangar a pratica de garantia no contexto
de Qualidade Total.

Quatro passos sdo seguidos para a avalia¢éo:

1. Encaixar os produtos e servigos da GGQ nas fases da matriz da fungdo de
Garantia da Qualidade, em consenso entre os colaboradores da Diretoria de
Qualidade Total;

2. Verificar se algum conceito proposto nos boxes da matriz é desenvolvido por
outro(s) departamento(s) na empresa;

3. Definir o gap (diferenca) para que a fungdo Garantia da Qualidade na empresa
alcance a Qualidade Total;

4. Definir, dentro do gap anterior, as atividades que deveriam ser desempenhadas
pela Geréncia Garantia da Qualidade.

Para facilitar a visualizagéo da avaliagdo um novo diagrama é definido (Tabela 7-3):

¢ Nas colunas do novo diagrama estdo os conceitos dos boxes da matriz de
referéncia da fungdo garantia da Qualidade, seguindo a numeracéo estabelecida na
Tabela 7-2.

e Nas linhas do novo diagrama, é definida a situagio da aplicagdo dos conceitos da
func@o Garantia da Qualidade na AlfaNova, utilizando uma escalade 1 a7 (1 -
conceito n&o aplicado; 7 - conceito completamente aplicado na empresa).
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Fases

Subsistema

Fungdo Garantia da Qualidade

Abordagem
Convencional

@ N oA N

abordagem prescritiva;

procedirmentos formais de inspegéo;

Inspegao pelas especificagbes;

atividades delegadas a especialistas;

centralizagéo dos procedimentos;

0 nivel de qualidade do produto/servigo é o resultado da cultura interna;
qualidade igual a conformidade com especificagbes técnicas;

manuais de garantia da qualidade;

atencao apenas a reclamacgdes (Product out, Service out),

Organizagdo pata
Melhoria Continua

. procedimentos para gerenciamento da melhoria;

. descentralizagao dos procedimentos;

. desenvolvimento do sistema de qualidade: planejamento {garantia), prevengdo (controle} e inspegao;
. introdugao de indicadores intemos de performance;

. garantia da qualidade com o envolvimento de todas;

. projeto de QFD experimental;

. monitoragac da satisfag2o dos usuérios e clientes;

Benchmarking para a satisfagao do cliente;

Gerenciamento por
Processos

. qualidade igual prevengao no processo;

. redugdo dos custos de inspegéo;

., Benchmarking do sistema de qualidade;

. manual de garantia da qualidade por consenso de todos e integrado ao TQM;

. QFD dos produtos estendido,;

. analise das necessidades e monilorag3o da satisfacSo dos clientes internos e externos;
. satisfagdo do cliente é preocupagdo de toda a organizagéo.

Verdadeira Qualidade
Total

. auditorias gerenciais de produtividade e qualidade;

. medida da qualidade do sistema;

. QFD dos produtos e processos;

. monitoracdoe da satisfagdo dos clientes em tempo real com feedback direto;
. prioridades de operagao baseadas em safisfaco do cliente em tempo real;
, Benchmarking sisteméatico em performances de processos.

Tabela 7-2 Numeracao para a avaliagdo da funcdo Garantia da Qualidade. (Elaborado pelo autor)

Avaliacio da AST para cada ltem da Matriz de Referéncia da fun¢do Garantia da Qualidade

Abordagem Organizagao para | Gerenciamento por Verdadeira |
Convencional Melhaoria Continua Processos Qualidade Total
Aplicacao|1 2 3 4 5 6 7 8 910 11 12 13 14 15 16 17|18 19 20 21 22 23 24|25 26 27 28 29 30

1 X X X X X X X X

2 X X X X

3 X X X X X

4 X X X

& X X

4] X X X X X X X

7 X

Médi = 3,56 Médi = 5,88 Médi = 2,14 Meédi = 1,17
Valores Médios por Fase do Desenvolvimento
Abordagem Organizagao para Gerenciamento por Verdadelira |
Convencional Melhoria Continua Processos Qualidade Total
Aplicacao|1 2 3 4 5 6 7 8 910 11 12 13 14 15 16 17|18 19 20 21 22 23 24|25 26 27 28 29 30

1 9

2 O~ _®

3 [ = -

4 T [ Toa.L

5 T [ L1

8 i o s £

7 1T 0

—e— Valor médio avaliado para a AlfaNova S.A.
_ - Valor para o alcance de fungdo Garantia de Qualidade em um contexto de Qualidade Total

Tabela 7-3 Avaliagao da Garantia da Qualidade na AlfaNova frente a Matriz de Referéncia para a
funcdo Garantia da Qualidade. (Elahorado pelo autor)
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A pontuag&o obtida’ para cada conceito da Matriz de Referéncia da funcio Garantia
da Qualidade ¢ justificada pelos produtos e servicos nfo so efetuados pela Geréncia
Garantia da Qualidade, mas por outros departamentos na empresa. Quanto aos
produtos da Geréncia Garantia da Qualidade, a definigio dos seus conceitos e
aplicagGes foram desenvolvidas no Capitulo 5 € no Anexo do Capitulo 5. Ja as aches
ocorridas em outras areas da empresa nao serdo abordadas neste trabalho, seguindo
o foco de analise no departamento de Garantia da Qualidade de acordo com o
objetivo estabelecido.

Entretanto, vale a pena ressaltar um projeto que esta sendo desempenhado fora da
GGQ e que muito influencia na execugdo da funcdo Garantia da Qualidade: Projeto
QFD piloto. Em fase de elaboracio, este projeto conta com a participagdo de
Marketing, Desenvolvimento de Produtos, Industrial e Geréncia Garantia da
Qualidade. Como o projeto ainda ndo estd com uma rotina estabelecida, ndo foi
definido um produto ou servico da GGQ relacionado com QFD. Entretanto esta
informagéo é relevante para a avaliagdo da fungdo Garantia da Qualidade.

Um fato interessante que define o perfil médio ideal (organizagdo com o
desenvolvimento da fungdo Garantia da Qualidade na fase da verdadeira Qualidade
Total) (Tabela 7-3) como uma reta crescente é qgue os itens de cada fase do
desenvolvimento ndo necessariamente s&o anulados ou evoluidos em uma fase
seguinte, como, por exemplo, o item 11 (descentralizagdo de procedimentos) da fase
Il anula o item 5 (centralizagdo dos procedimentos) da fase I: itens, como o item 14
“garantia da qualidade com envolvimento de todos”, s8¢ acumulados na organizagéo,
mesmo que a empresa passe a ter competéncia sobre outros itens que estejam em
fases seguintes do desenvolvimento da Qualidade Total.

7.2.3 Anilise de gaps para o alcance da funcio Garantia da Qualidade em
contexto de Qualidade Total

Analisando a Tabela 7-3, é verificado o grau de implantacdo dos conceitos de
Qualidade Total para o subsistema Garantia da Qualidade na AlfaNova S.A.. Pelo
perfil obtido no diagrama, pode-se dizer que a empresa tem estabelecida uma
estrutura ligada a fase !l do desenvolvimento da qualidade Total, “Organizagéo para
Melhoria Continua”.

O objetivo neste ponto é definir produtos e servigos que possam ser desempenhados
pela Geréncia Garantia da Qualidade, para que seja minimizada ou eliminada a
diferenga (gap) da fungdo Garantia da Qualidade na AlfaNova em relagso ao perfil de
Garantia da Qualidade de uma empresa que esta no nivel Il (Gerenciamento por
Processos) e IV (Verdadeira Qualidade Total) do Programa de Qualidade Total (Figura
7-1).

A pontuacao obtida fof um consenso entre os colaboradores da Diretoria de Qualidade Total.
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Valores Médios por Fase do Desenvolvimento

Abordagem Organizagao para | fame or — verdadeira |
Convencional Methoria Continua Processos Qualidade Total
Aplicagdo |1 2 3 4 5 6 7 8 9|10 11 12 13 14 15 16 17|18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30

1

2 O-_..

3 ® T = oL ;

4 = = Gap

5 T T 1 1 1 %11

6

7

Novos produtos e servigos que devem
ser desenvolvidos na Geréncia Garantia
da Qualidade para o alcance da garantia

ligada & Qualidade Total
Figura 7-1 Gap entre Situacdo atual na AlfaNova e modelo conceitual. (Elaborado pelo autor)

Os seguintes produtos e servigos s&o listados como cruciais e de responsabilidade da
Geréncia Garantia da Qualidade para que seja alcangado o objetivo de aproximar a
func@o Garantia da Qualidade dos conceitos de Qualidade Total na AlfaNova SA -

¢ Analise do Nivel de Satisfacdo do Mercado/Cliente (Customer Satisfaction):
autodiagnodstico com base a pesquisa de satisfagdo dos clientes:

* Andlise Interna do Desempenho dos Processos;
» Desenvolvimento de Benchmarking do Sistema da Qualidade:;

¢ Modelo de referéncia: difuséo na empresa do uso modelo ja elaborado, baseado no
Prémio Nacional de Qualidade (PNQ)?:

+ Participagio em Comité de Insatisfagbes dos Clientes: criacdo de comité utilizando
como base conceitual o Gerenciamento por Processos, tendo como dono do
processo o Gerente de Garantia da Qualidade;

» Processo sistematico de contatc com cliente: visitas, aliada & primeira proposta
(Customer Satisfaction), com o objetivo de captar insatisfagées e oportunidades de
melhoria;

* Auditoria do produto em outros pontos da cadeia (préximos ao cliente usuario final)
e atuagao mais direta na homologagdo de confecgdes;

» Auditorias de Produtividade e Qualidade;

» Elaboragéo e Manutengéo de Manual da Qualidade Integrado 4 Qualidade Total.

2 Ver FUNDAGAO PARA O PREMIC NACIONAL DA QUALIDADE. Critérios de Exceléngia; o_estado da
arte da Gestdo da Qualidade Total. Sao Paulo, 1994,
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Novos Rumos para a
Geréncia Garantia da Qualidade

“O departamento de qualidade néo
precisa ser grande em termos de
numero de pessoas ou orgamento.
Precisa somente ser grande em
termos de acgéo e estratégia.”

Philip Crosby
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Nova Missdo para a Geréncia Garantia da Qualidade

8. Nova Missao para a Geréncia Garantia da Qualidade

8.1 Consideracées Iniciais

A parte | deste trabalho buscou definir um quadro conceitual de referéncia sobre
Garantia da Qualidade. Uma Matriz de Referéncia foi desenvolvida para estabelecer
passos para a implementagdo de uma organizacdo que busca a Garantia da
Qualidade em um contexto de Qualidade Total.

Na parte Il chegou-se a definigdo da atual forma de operagédo da Geréncia Garantia da
Qualidade da AlfaNova. Trés objetivos principais foram atingidos nesta parte:

s Foram localizados produtos e servigos gue ndo tinham coeréncia com o missao
definida para a Geréncia Garantia da Qualidade;

¢ A partir dos atuais produtos e servigos tidos como necessarios para o alcance da
miss&o de garantia da qualidade, chegou-se a definigdo de um quadro estruturado
da area: clientes, processos e atividades, fornecedores, e indicadores de
desempenho;

s Avaliou-se a Geréncia Garantia da Qualidade com base na Matriz de Referéncia
definida na Parie |, definindo-se o gap entre a operacéo atual da area e a operagao
baseada em uma fung¢do de garantia em contexto de Qualidade Total.

Nesta Parte lll do trabalho busca-se, a partir do modelo conceitual de Garantia da
Qualidade e da analise da situagdo atual da Geréncia Garantia da Qualidade,
promover propostas que contribuam para o alcance da misséo da area. O Capitulo 8
esta dividido em cinco partes:

» Definicao de nova misséo para a Geréncia Garantia da Qualidade;

» Propostas de melhorias para atuais produtos e servigos que contribuem para a
missdo de Garantia da Qualidade;

e Propostas de introdugdo de novos clientes usuarios para os produtos e servigos da
GGQ;

e Propostas de mudangas de responsabilidades ou eliminagéo de produtos e
Servicos;

¢ Cronograma de implanta¢o de novos produtos e servigos ndo desenvolvidos pela
area, mas importantes para o alcance da sua misséo.

8.2 Definicdo de nova missao para a Geréncia Garantia da Qualidade

De acordo com os conceitos discutidos no Capitulo 3, sugere-se a seguinte missao
para GGQ:

Garantir e assegurar que a Fungdo Garantia da Qualidade seja desenvolvida e
desdobrada por toda organizagdo através da execugdo eficaz das atividades de
Elaboragdo, Compromisso e Confirmagéo da Qualidade. A execugdo desta Fungéo
proporciona a comercializagdo de produtos e servigos que satisfazem ou excedem as
necessidades e desejos de nossos clientes.
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8.3 Propostas de melhorias para atuais produtos e servicos que
contribuem para a missao de Garantia da Qualidade

O capitulo 6 deste trabalho, com o objetivo de determinar a visdo dos clientes, abriu
importantes canais de informagdes sobre a satisfagio dos usuarios com 0s servigos e
produtos da GGAQ.

A avaliagdo com os clientes usuarios, além de ter possibilitado a priorizagéo de
dimensdes da qualidade de produtos e servigos, indicou potenciais caminhos
melhorias para estas dimensdes. Junte-se a isto mais um importante fluxo de
informagdes gerado pelo envolvimento do usuario na sugestdo direta de melhorias
para o sistema.

Vale lembrar, como discutido no capitulo 6, item 6.1.1.2, que as sugestbes e ©
desenvolvimento de melhorias foram envolvidos em um processo de negociagéo entre
os clientes usuarios, superiores e colaboradores, integrado aos interesses da
empresa.

Além das propostas oriundas das avaliagbes com os clientes, outras analises de
potenciais melhorias puderam ser desenvolvidas com a visualizagdo clara dos
processos da GGQ (Capitulo 5). Avaliando o conceito do produto/servigo e verificando
a sua concepcao pratica através dos processos da area, foram localizadas atividades
com potenciais de melhoria ou mesmo precisando sofrer um processo de
reestruturacéo maior, como por exemplo a Auditoria de Produto (ver propostas nos
itens 8.4 e 8.6).

Com base, portanto, nas avaliages do Capitulo 6 e nas andlises do Capitulo 5, s&o
apresentadas algumas sugestdes principais para encaminhamento de melhorias dos
processos da GGQ.

Produto/Servigo Acoes Prioritarias
Auditoria da Qualidade e Desenvolvimento da auditoria de
processos
Auditoria de Produto » Aplicagao estatistica

s Desenvolvimento de mecanismos de
transferéncia de know how para o cliente
(treinamento, contato direto, etc)

Servigos: Assessorias Técnicas, Padrdes |e Desenvolvimento de mecanismos de
de Inspecao e Ensaio transferéncia de know how para o cliente
(treinamento, contato direto, etc)

* Treinamento do prestador em conceitos
de Qualidade Total e Padronizagao

s Atengio para postura e contato do
prestador para a percep¢éo do problema
do cliente

Tabela 8-1 Resumo das propostas de encaminhamento de melhorias para os atuais produtos da
GGQ. (Elaborado pelo autor)
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8.3.1 Auditoria da Qualidade: a Auditoria por Processos

Atualmente a auditoria da qualidade € executada por departamento funcional,
definindo-se os capitulos da norma 1ISO9000 a serem auditados de acordo com as
atividades executadas por aquele departamento. Entretanto, as atividades
desenvolvidas em uma area estio geralmente ligadas a um processo interfuncional
maior na empresa: evidéncias objetivas de problemas no sistema podem estar ligadas
a atividades, de um processo interfuncional, externas ao departamento. Desta forma,
o atual sistema de auditoria ndo permite uma investigacdo muito eficiente quando
problemas interfuncionais séo estabelecidos.

Propée-se1 que o sistema de auditoria tenha também um carater horizontal na
estrutura funcional da empresa, percorrendo alguns processos chaves estabelecidos
na empresa.

8.3.2 Auditoria de Produto

Aplicacdo eglatistica

Um ponto falho no sistema de qualidade da empresa que se aplica ndo s6 a auditorias
de produto, mas também a outras atividades, &€ a pouca aplicacio estatistica na
estruturacédo de processos. Na auditoria de produto, para que sejam analisadas as
avaliacbes de desempenho do sistema e tomadas decisbes de ag¢des corretivas com
maior nivel de confianca, & preciso aplicar conceitos estatisticos mais sdlidos
principalmente no desenvolvimento do plano de amostragem.

Transferéncia de know how para o cliente

Outro ponto levantado com os clientes da Auditoria do Produto & que, atualmente,
praticamente todo o know how da sua execugio € dominado somente pelo Gerente de
Garantia da Qualidade. Embora o propric processo de auditoria venha sofrer
melhorias, como sugerido neste item e em outros itens a seguir, € necessaria a
padronizacdo deste know how atualmente estabelecido propiciando que novos
auditores de produto sejam treinados.

8.3.3 Servicos: Assessorias Técnicas, Padroes de Inspec¢iio, Padrdes de Ensaio

Duas dimensdes da qualidade estiveram presentes como prioritarias na avaliagcio da
maioria dos servigos prestados diretamente pelo Gerente de Garantia da Qualidade:
transferéncia de know how para o cliente e percepgéo do problema do cliente.

De fato, estas duas dimensdes estdo muito ligadas a questdes que geralmente
necessitam de negociagbes: algumas vezes o cliente usuario ndo entende que no
oferecimento de um servico ou produto estdo também relacionados interesses de
superiores e da propria empresa. Entretanto, o resultado da avaliagdo destas
dimensdes demonstram que ou estas relagdes de interesses nao estio ficando claras
para os clientes usuarios, ou que a GGQ pode ter desenvolvido algum paradigma que
nao estd permitindo uma real visualizagdo dos problemas do sistema. De qualquer
maneira, as duas opgdes s&o desmotivadoras para os clientes usuarios.

‘A sugestao de auditorias por processos ja vem sendo discutida ha mais tempo na empresa, e esta
sendo reforgada neste trabalho.
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Sugere-se que o Gerente de Garantia da Qualidade receba um maior treinamento em
conceitos de qualidade total e de padronizagéo e que atente para os itens de controle
relacionados aos servicos prestados e para as agdes corretivas necessarias para o
alcance de melhorias, actes corretivas estas mais relacionadas com a sua prdpria
agéo direta do Gerente (postura, contato, etc.) do que com o proprio sistema.

8.3.4 Caracteristicas do Tecido Acabado/Tabelas de Caracteristicas

Ver item 8.5.2.4, mais adiante.
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8.4 Propostas de introducdo de novos clientes usuérios para os produtos
e servicos da GGQ

O desenvolvimento desta proposta esta diretamente ligado a analise dos clientes da
Geréncia Garantia da Qualidade feita no Capitulo 5, item 5.2.4. Com a elaboragdo da
Tabela 5-3 Clientes Usuarios X Produtos/Servigos da GGQ fica claro que alguns
departamentos da empresa ndo recebem alguns produtos e servigos que seriam
potencialmente importantes para o desenvolvimento da fungdo Garantia da Qualidade.

As propostas de novos clientes usuarios sdo analisadas a seguir:

Cliente Usuario Produto/Servigo
Diretoria Administragao e Finangas » Manuais de Garantia da Qualidade
o Auditorias Internas do Sistema da
Qualidade

Analise:

A Diretoria Administragdo e Finangas é responsavel por processos e atividades que
geram servigos que estdo diretamente ligados a satisfago do cliente, como crédito €
cobranca. Entretanto, como esta diretoria ndo estd em contato direto com o produto
vendido pela AlfaNova, sempre houve o paradigma de que nao seria prioritario envolver
estes servigos administrativos financeiros no sistema de qualidade da empresa. Junte-
se a isto o fato que o antigo Diretor de Administracdo e Financas era oficialmente
contra a qualquer aplicacéo de conceitos de Qualidade Total em sua area.

Esta claro que de qualquer maneira, seja através de contato direto com o cliente ou
através de suporte as outras éreas, a Diretoria Administracao e Finangas faz parte do
sistema de qualidade da empresa, e como tal deve seguir o Manual de Garantia da
Qualidade e procurar melhorar continuamente 0s seus processos.

Diretoria Marketing e Vendas | Auditoria do Produto

Anaélise:

O conceito desenvolvido para o servigo de Auditoria do Produto foi limitado ao escopo
industrial: os produtos sdo avaliados em um ponto primario da cadeia [ogistica, antes
de sair da fabrica para o confeccionista. Entretanto dois grandes processos podem
contribuir para alteragdes nas caracteristicas dos produtos: o transporte, de
responsabilidade da Diretoria Logistica; e o processo de confecgio do tecido e uso do
produto pelo cliente final. Este processo de confecgdo &, para alguns produtos,
garantido pela AlfaNova através da homologagdo de confecgdes no mercado: a
qualidade do produto final &€ garantida pela etiqueta da marca Alfa. No entanto, nem o
processo de transporte, nem a qualidade do produto confeccionado e nem o uso do
produto pelo cliente final s&o abrangidos pelo processo de Auditoria de Produto.

Diretoria Logistica | Auditoria do Produto

Analise:

De acordo com o discutido para a Diretoria Marketing & Vendas.

Tabela 8-2 Proposta de introducdo de novos clientes usuédrios para os produtos e servigos da
GGQ. (Elaborado pelo autor)
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8.5 Propostas de mudancas de responsabilidades ou eliminacdo de

produtos e servigos

No Capitulo 5 deste trabalho, foram discutidos os conceitos dos produtos e servigos
da GGQ, bem como as suas relaces com a missao inicial da area. Ainda neste
capitulo, no item 5.2.3.3, foram localizados produtos, definidos como nao pertinentes a
GGQ, que séo oferecidos com o objetivo de suprir problemas de responsabilidade ou

competéncia da drea industrial em relagao a técnicas de controle da qualidade.

Sao apresentadas agora as propostas de mudanga de responsabilidades sobre estes
produtos, assim como o potencial impacto gerado por essas mudancas na Geréncia

Garantia da Qualidade e nas novas areas responsaveis.

8.5.1 Quadro geral das mudancas propostas

AlfaNova S.A.

(Atual)

AlfaNova S.A.
{proposta)

Ger. Desenvolvimento Produtos
Ger, Garantia da Qualidade
Ger.Téc. Fiagao

Ger.Téc. Tecelagem

Ger. Téc, Acabamento

Deptos. Fabris

Produtos e Servigos

Ger. Desenvolvimento Produtos

Ger. Garantia da Qualidade
Ger.Téc. Fiagdo

Ger.Téc. Tecelagem

Ger. Téc. Acabamento

Deptos. Fabris

>
P
x
b s

Assessoria Técnica a Desvios de Qualidade
nos Processos (Fiagcao, Tecelagem e
Acabamento)

Assessoria Técnica a Inspecao Final (Produto
Final)

Assessoria Técnica & novas Afividades de
Controle de Qualidade

Elaboracdo, revisao e atualizagdo dos
padrdes de inspegéo e padrdes de ensaio de
fiagéo, tecelagem, acabamenio e inspecgéo
final

Aprovagdo dos padrbes de inspecdo e
padries de ensaic de fiagdo, tecelagem,
acabamento

Aprovagao dos padrbes de inspecdo e
padrbes de ensaio da inspegéo final (Produto
Acabado)

Padrdes de Qualidade; Fichas de
Caracteristicas do Tecido Acabado e Tabelas
de Caracteristicas

X

Definigdo dos Critérios de Qualidade para
liberagéo de produtos na inspegéo final

Tabela 8-3 Apresentacdo de proposta para rearranjo de algumas atividades atuais da Geréncia
Garantia da Qualidade. (Elaborado pelo autor)
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8.5.2 Revisio dos Processos

8.5.2.1 Assessorias Técnicas Quanto a desvios de Qualidade nos Processos

Propde-se a transferéncia da assessoria técnica a produtos de linha com problemas
relevantes de desvios de qualidade durante o processo de fabricagéo do produto para
Geréncias Técnicas.

O processo da assessoria seria desenvolvido da mesma forma que foi apresentado no
item 5.2.5.4 (Fluxograma Assessorias Técnicas Produtos de Linha), no Capitulo 5,
com a diferenga que, ao invés da Geréncia Garantia da Qualidade, as Geréncias
Técnicas (atuando sozinhas ou em conjunto) & que seriam responsaveis por
desenvolver o estudo e orientagio do plano de agdo para os desvios de qualidade.

8.5.2.2 Assessorias Técnicas Controle de Qualidade

A assessoria da Geréncia Garantia da Qualidade a novas tecnologias de Controle da
Qualidade deve ter énfase na aplicagédo do produto final. Os gerentes técnicos, devem
assumir a responsabilidade dessas assessorias em suas areas, fazendo da Geréncia
Garantia da Qualidade um participante do processo.

De modo anélogo ac item anterior, 0 processo de assessoria téchica para novas
técnicas de Controle de Qualidade (equipamentos ou novos padroes de ensaio para
fiacdo, tecelagem ou acabamento) seria praticamente o mesmo descrito no item
5.2.5.4 (Fluxograma Assessorias Técnicas Controle de Qualidade), apenas
envolvendo a Geréncia Garantia da Qualidade no Ultimo passo do fluxograma, para
confirmar se as técnicas de Controle de Qualidade satisfazem as exigéncias de
controle de qualidade do produto.

8.5.2.3 Aprovacdo de Padrdes de Ensaio e Inspecdo da Fiacio, Tecelagem e
Acabamento

A Geréncia Garantia da Qualidade deve ser responsével pela aprovagéo dos Padroes
de Ensaio (PE’s) e Inspecdo (PI's) relativos ao produto final. Os PE’s e Pl's do
processo de fabricagdo (fiaglo, tecelagem e acabamento) devem ser de
responsabilidade das respectivas Geréncias Técnicas da area industrial.

Para os casos de PE's e PI's ndo relativos a inspe¢do final, os passos de
responsabilidade da Geréncia Garantia da Qualidade do processo descrito em 5.2.5.5,
no Capitulo 5, devem passar a ser efetuados pelas Geréncias Técnicas.

8.5.2.4 Elaboracio e Emissio das Fichas de Caracteristicas do Tecido Acabado e
Tabelas de Caracteristicas do Tecido Acabado

Atualmente, para elaborar estes documentos, a GGQ necessita de um documento
denominado Fechamento de Artigo (ver Capitulo 5, item 5.2.5.6, & Anexo Capitulo 5,
item A5.1.9) elaborado pela Geréncia Desenvolvimento de Produtos. O Fechamento
de Artigo € praticamente reescrito (retrabalho) para as Fichas e Tabelas de
Caracteristicas, acrescentadas algumas tolerancias. Entretanto, a reviséo das Fichas
e Tabelas ndo acompanham o ritmo de revisdes dos Fechamentos de Artigo o que

106



Nova Missdo para a Geréncia Garantia da Qualidade

promove uma desatualizacao de dados para clientes da GGQ, como Marketing. Pode-
se constatar este problema com o baixo desempenho na avaliagcdo com clientes
usuarios das dimensdes freqiiéncia de revisdo e pontualidade para as Fichas e
Tabelas de Caracteristicas.

A proposta consiste em fransferir a elaboragdo e emissdo das Fichas de
Caracteristicas do Tecido Acabado e Tabelas de Caracteristicas do Tecido Acabado
para a Geréncia Desenvolvimento de Produtos, o que reduziria o tramite de
documentos, retrabalho e aumentaria a pontualidade da revisdo dos documentos. A
Geréncia Garantia da Qualidade, por sua vez, participaria do processo, assessorando
no desdobramento das necessidades dos clientes em caracteristicas da qualidade,
definindo tolerancias e testes, mas néo seria responsavel pela elaboragao do padrao
de qualidade.

Esta proposta nao foi originada neste trabalho, ja sendo uma idéia trabalhada a mais
tempo na empresa. Atualmente existe um projeto de reestruturagéo do processo de
desenvolvimento de produtos na empresa que esta propondo algumas alteragbes nas
responsabilidades de elaboragao dos documentos dos produtos. Desta maneira, nao
sera apresentada a proposta de mudanca do fluxo do processo de desenvolvimento
de produtos (acredita-se que fuja do escopo deste trabalho) porém é enfatizada a
importancia de realizagio destas mudancgas.
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8.5.3 Potenciais impactos gerados com as mudangas

Produto/Servigo

Impacto GGQ

Impacto Novas Areas

Assessorias Téchicas
Quanto a desvios de
Qualidade nos
Processos

+ Aumento de disponibilidade de tempo do
Gerente de Garantia da Qualidade em curto
prazo (Estimativa de 10%?7).

¢ Possibilita aplicacdo de tempo do gerente
para alinhamento da area a misséo relacionada
& Qualidade Total.

« Possibilidade inicial de perda da qualidade
da assessoria e conseqilente da resolugdo do
problema.

+ Necessidade de organizagio para
trabalho em equipe enire as Geréncias
Técnicas, para bloqueio dos problemas
(0 Gerente Garantia da Qualidade
serve como facilitador deste processo
de integracao interfuncional).

+ Necessidade das Geréncias
Técnicas romperem o paradigma e
desenvolverem competéncias e
assumirem responsabilidades scbre o
controle dos processos na fabricagdo.

Assessorias Téecnicas
Controie de Qualidade

* Aumento da disponibilidade de tempo do
Gerente em médio prazo.

¢ Necessidade de passar know how das
atividades e fontes técnicas (desenvolvimento
de ftreinamento e padronizagdc dos
procedimentos).

« Necessidade das Geréncias
Técnicas conhecerem e se reciclarem
em relagdo as técnicas de Controle da
Qualidade das suas respectivas fases
dos processos (fiacdo, tecelagem e
acabamento).

Aprovacio de Padrdes
de Ensaio e Inspecéo
da Fiagéo, Tecelagem
e Acabamento

+ Ao todo s&o cerca de 500 padrfes de ensaio
e padrdes de inspegdo da fiagio, tecelagem e
acabamento em toda a empresa (nUmero que
tende a aumentar com a padronizagdo de
outras unidades fabris). Um fluxo mensal de
pelo menes 20 documentos para reviséo seria
eliminado. Tem-se:
- diminuicio da carga de trabalho do
Gerente em médio prazo para assessoria e
avaliacao/ aprovagao do documento;
- diminuicao do fluxo de documentos
consequente diminuigdo da rotina controle
de documentos desenvolvida pelos
colaboradores.
¢ Necessidade de passar know how das
atividades e fontes técnicas (desenvolvimento
de ftreinamento e padronizagdc dos
procedimentos).

¢ Necessidade das Geréncias
Técnicas conhecerem e se reciclarem
em relacé@o as técnicas de Controle da
Qualidade das suas respectivas fases
dos processos (fiagdo, tecelagem e
acabamento). Ter dominio sobre os
métodos de inspeg¢do e ensaic, com
procedimentos padronizados.

s Fluxo de documentos  antes
concentrado somente no Gerente de
Garantia da Qualidade seria dividido
nas {irés Geréncias Técnicas: o©
aumento do fluxo para as Geréncias
Técnicas ndo é tdo significative quanto
a diminuigéo do fluxo na GGA.

Elaboragio e Emisséo
das Fichas de
Caracteristicas do
Tecido Acabado e
Tabelas de
Caracteristicas do
Tecido Acabado

¢ Diminuigdo de retrabalho e possibilidade de
erros, na transferéncia de dados dos
documentos da Geréncia Desenvolvimento de
Produtos.

« Aumento da disponibilidade da equipe da
GGQ, eliminando o fluxo de controle, revisbes
e elaboragdes dos documentos.

* Necessidade de trabalhar em conjunic e
simultaneamente com Desenvolvimento e
Marketingg, n3o mais em  atividades
seqlenciais.

+ Possibilidade de perda do controle sobre as
especificagdes e tolerdncias com © né&o
envolvimento adequado da GGQ no processo.

» Necessidade da Geréncia
Desenvolvimento de Produtos
trabathar em conjunto €

simultaneamente com a GGQ e
Marketing, n&o mais em atividades
sequenciais.

« Necessidade da Geréncia
Desenvolvimento de Produtos
conhecer as regras e os métodos de
determinacao de tolerancias para as
caracteristicas de qualidade dos
produtos

Tabela 8-4 Potenciais impactos gerados com mudangas de responsabilidades sobre alguns
produtos e servicos atualmente oferecidos pela GGQ.(Elaborado pelo autor)

2 Segundo estimativa do proprio Gerente, atuaimente cerca de 60% do seu tempo de frabalho esta
direcionado para assessorias técnicas. Esse tempo esta dividido, geralmente, enfre assessorias a novos
produtos e assessorias a produtos de linha, principalmente quanto a desvio de qualidade no processo e
quanto ao néo atendimento das necessidades do cliente pelas especificagbes técnicas do produto (ver
definigio das assessorias técnicas no Anexo do Capitulo 5, item A5.1.6).

108




Nova Missao para a Geréncia Garantia da Qualidade

8.6 Cronograma de implantacdo de novos produtos e servigcos néo
desenvolvidos pela area, mas importantes para o alcance da sua misséo

No Capitulo 7 deste trabalho fez-se a avaliagio do estagio da fungdo Garantia da
Qualidade na empresa frente a Matriz de Referéncia de implantagdo da Qualidade
Total. Concluiu-se que havia um grande gap entre a situagéo atual e a ideal da fungao
Garantia da Qualidade na empresa, e que o departamento de Garantia da Qualidade
tinha um relevante papel na redugio deste gap.

A partir dos novos produtos e servigos sugeridos no Capitulo 7 para a Geréncia
Garantia da Qualidade, &€ proposto um cronograma de médio prazo e um
detalhamento inicial dos projetos, para implantacio de novas atividades e processos
na area.

Projetos sugeridos em médio prazo para a Geréncia Garantia da Qualidade (ver
cronograma, Figura 8-1):

Projeto 1. Desenvolvimento e implantagdo do Sistema de Avaliagdo da Satisfagéo dos
Clientes (Customer satisfaction): autodiagnéstico com base a pesquisa de
satisfagdo dos clientes’

1.2 Coleta de dados (capabilities, estudos dos momenios da verdade,
meios e entradas de dados);

1.2 Distribuicdo dos dados (Classificacdo das informagdes, responsaveis
pelas informagdes);

1.3 Analise dos Resultados - Indicados global de satisfagéo do cliente.

Projeto 2. Sistema para moniforar a Satisfagdo dos Clientes em tempo real com feed
back direto (aperfeicoamento do Projefo 1, com énfase no tempo}

2.1 Avaliar e revisar Sistema de Avaliagdo da Satisfacdo dos Clientes;

2.2 Pesquisar tecnologias de sistemas de informagao que propiciem
contato direto com o cliente: verificacio da satisfacdo em tempo real;

2.3 Desenvolver sistema para tratamento das informag¢des e tomada de
decisdes em pouco tempo;

2.4 Definir processo de execugao e acompanhamento de planos de acgéo.

Projeto 3. Implantagdo da Analise Interna do Desempenhio dos Processos

3.1 Desenvolver Sistematica para Andlise Interna do Desempenho dos
Processos:

a. Definir os objetivos estratégicos de referéncia, com base na misséo,
planejamento estratégico, ambiente e criticidades da empresa,;

b. Definir os fatores criticos de sucesso;

¢. Relacionar os processos da empresa com seus fatores criticos de
sucesso;

d. Definir processos prioritarios.

3.2 Estabelecer freqiiéncia e envolvidos no processo.

3 Projeto ja iniciado na Diretoria de Qualidade Total/Geréncia Garantia da Qualidade.
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Projeto 4. Implantagéo de processo sistematico de contato com cliente: visitas, aliada &
primeira proposta (customer satisfaction), com o objetivo de captar

insatisfagbes e oportunidades de melhoria de maneira proativa (ndo
somente reativa)

4.1 Estabelecer critérios de escotha de clientes:
4.2 Definir freqiéncia e envolvidos no processo;
4.3 Desenvolver modelo para avaliagao da satisfacdes dos clientes;

4.4 Definir processo de execugao e acompanhamento de planos de agéo.

Projeto 5. Desenvolvimento de Benchmarking do Sistema da Qualidade

(Atividade precedente: Sistematica de Benchmarking de Performance dos
Processos)

5.1 Desenvolver e entender o Framework do Sistema da Qualidade;
5.2 Desenvolver indicadores para o Sistema da Qualidade;

5.3 Pesquisar benchmarks competitivos (industria téxtil) e funcional para
Sistema da Qualidade;

5.4 Desenvolver benchmarking para Sistema da Qualidade;

5.5 Elaborar e acompanhar planos de ag¢do baseado na atividade de
benchmarking.

Projeto 6. Modelo de referéncia: difusdo na empresa do uso modelo ja elaborado,
baseado no Prémio Nacional de Qualidade (PNQ)

6.1 Aplicar o nivel 1 do Modelo de Avaliagdo da Implantagao da Qualidade
Total* nas Diretorias (a avaliacao ja foi aplicada para as unidades fabris) em
sistema de autoavaliagio;

6.2 Desenvolver o sistema de verificagdo da pontuagio da autoavaliagdo e
acompanhamento de planos de acéo;

6.3 Revisar o nivel 1 do Modelo de Avaliacdo da Implantacédo da Qualidade
Total;

6.4 Desenvolver o nivel 2 do Modelo;
8.5 Aplicar o nivel 2 do Modelo na empresa em sistema de autoavaliagéo;

6.6 Revisar o nivel 2 do Modelo de Avaliagdo da Implantagéo da Qualidade
Total;

6.7 Aplicar o nivel 3 do Modelo (PNQ).

4 A AlfaNova desenvolveu um sistema de avaliagdo a Qualidade, baseado nos critérios do Prémio
Nacional de Qualidade (FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, 1994), dividido em
trés niveis: o nivel 1 avalia as ferramentas da Qualidade Total, o nivel 3 & o préprio Prémic Nacional da
Qualidade e o nivel 2 &€ uma avaliagao intermedidria entre os niveis 1 e 3. O objetivo deste sistema é
definir uma escala adequada ao estagio do desenvolvimento da Qualidade Total nas diferentes unidades
da empresa, proporcionando a realizagio de planos de agéo mais especificos e eficazes. Uma unidade
s passa a ser avaliada no nivel 2 do Modelo de Avaliac3o se atingir uma pontuagdo minima no nivel 1,
de forma analoga ocorrende na passagem do nivel 2 para o 3.
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Projeto 7.Implantagdo do gerenciamento do processo de Insatisfagbes dos Clientes:
criagdo de comité utilizando como base conceitual o Gerenciamento por
Processos, tendo como dono do processo o Gerente de Garantia da
Qualidade

7.1 Definir o Comité de Insatisfagées dos Clientes;

7.2 Definir o Dono do Processo: Gerente de Garantia da Qualidade;
7.3 Desenvolver e entender o Framework do Processo,

7.4 \dentificar as necessidades dos Clientes e ltens de Controle;
7.5 Registrar o Fluxo Real do Processo;

7.6 Avaliar os subprocessos;

7.7 Comprometer os fornecedores (definir requisitos de qualidade das
entradas) e definir objetivos de melhoria;

7.8 Desdobrar os Subprocessos Criticos:
7.9 Estabelecer ltens de Verificagdo do Processo;
7.10Definir de Planos de Acéo;

7.11Padronizar e indicar de Novas Prioridades.

Projeto 8. Implantagdo da Auditoria do Produto em confecgbes e usudrio final
8.1 Definir a freqiiéncia e envolvidos no processo;
8.2 Definir abrangéncia e critério de amostragem dos auditados;

8.3 Definir dos parametros (caracteristicas de qualidade) dos produtos
avaliados nas confecgbes/cliente final;

8.4 Definir processo de verificagdo das caracteristicas da qualidade dos
produtos e do envolvimento das confec¢des no sistema de qualidade na
empresa;

8.5 Definir processo de execugio e acompanhamento de plancs de agéo.

Projeto 9. Implantagdo das Auditorias de Produtividade e Qualidade
9.1 Definir a freqUéncia e envolvidos no processo;
9.2 Definir abrangéncia e critério de amostragem dos auditados;

9.3 Definir método para avaliar o desempenho de produtividade e
qualidade;

9.4 Unificar sistema de auditorias de qualidade e produtividade com
sistema de gerenciamento por diretrizes e sistema de bonificagdo (ja
implantados na empresa);

9.5 Definir processo de execugio e acompanhamento de planos de agao.
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Nova Miss&o para a Geréncia Garantia da Qualidade

Projeto 10.Elaboragao e Manutencdo de Manual da Qualidade Integrado a Qualidade
Total

(Atividade Precedente: Implantar sistema de qualidade (ISO 9002) em todas
as unidades fabris)

10.1 Besenvolver bechmarking para a elaboragao do manual;
10.2 Estabelecer/revisar as atividades da Gestao da Qualidade Total;

10.3Estudar a relagéo enire Capitulos da norma ISO9000 e atividades da
Gestédo da Qualidade Total;

10.4Elaborar Manual unificado para a empresa e integrado a Qualidade
Total,

10.5Divulgar novo Manual para todos 0s colaboradores.
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CAPITULO 9

Conclusoes Finais

Modelo para Anilise

Parte I: Garantia da Qualidade

Definigio Conceitual de Garantia da Qualidade:
parimetro para anilise

Matriz de Referéncia

'

Parte {I: Geréncia Garantia da Qualidade

Avaliagiio da Geréncia - Nova Missdo para 2 Geréncia
Apresentagdio ¢ Aplicagdio Garantia da Qualidade Garantia da Qualidade
do Modelo para Andlise

Avaliagio do Modelo 2
Entendendo a Estrutora: de Novos Produtos/Servigos
*Produtoe/Servigos
*Andlise de Produtos
*Clientes
~Proceqsos s Intvodagio de novos clientes
*Entradas para os produtos/servigos atuais
*Fornecedores
*Oportunidades de mehora

> Mudanga de responsabilidade
Determinande 2 Visio do de amais produtos/servigos
= Clente:

*Anilise ImportinciaX Desempenho
*Indicadores de Desempenho 3 g
«Atividades Crificas L Melhorias para atuais
“Suportes Criticos produtos/servigos
*Oporturidades de melhotia

Parte ITE: Noves Rumos
para a Geréncia
Garantia da Qualidade




Conclusdes Finais

9. Conclusdes Finais

9.1 Consideragobes

Os objetivos estabelecidos ao inicio do trabalho (Capitulo 2) foram perseguidos e
alcancados através das estratégias tragadas e efetuadas ao longo das Partes 1, [l e lll.
Neste capitulo final, a discuss@o tem o objetivo de confirmar estas conquistas e
estabelecer andlises para a aplicagio das ferramentas utilizadas e dos resultados
obtidos.

Trés partes sdo apresentadas:

¢ Principais produtos do Trabalho;

» Aplicagéo das anélises e das ferramentas em outras empresas de manufatura;

+ Préximos passos para a Geréncia Garantia da Qualidade.

9.2 Principais Produtos do Trabalho

Os principais produtos sao:

e Definicdo de um framework claro da operacdo atual da Geréncia Garantia da
Qualidade: definico e analise de conceitos dos produtos, clientes, processos,
fornecedores, entradas e seus requisitos de qualidade;

e Analise da operacdo da atual Geréncia Garantia da Qualidade da AlfaNova:
identificagdo da utilizagio de recursos da drea que ndo contribuem para o alcance
da sua missao;

« Sugestdo para realocagio de responsabilidades sobre produtos da GGQ que ndo
s80 coerentes com a sua missao;

¢ Elaboragao de um sistema de indicadores para o gerenciamento do departamento:
através da identificacdo de dimensdes da qualidade mais criticas para os produtos
da area séo formados os itens de controle da GGQ;

« |dentificagdo de potenciais de melhoria para produtos da GGQ através de contato
direto com os clientes internos e andlise do framework do departamento;

» Identificacdo de potenciais novos clientes usuarios dos produtos da GGQ;
¢ Modelo para Analise de uma Estrutura Funcional;

o Matriz de Referéncia para o desenvolvimento da Fung@o Garantia da Qualidade de
uma empresa em diregdo a Qualidade Total

 Avaliagio da AlfaNova frente a Matriz de Referéncia para a Fungéo Garantia da
Qualidade e definicdo de Gap para alcance do estagio de Qualidade Total;

« Definigido de Novos Produtos para a GGQ com o objetivo de minimizar o Gap
definido na avaliagdo com a Matriz de Referéncia: detalhamento inicial dos projetos
e definigéo de cronograma para implantagéo em médio prazo;

¢ Sugestdo para definigo de nova Miss&o para a Geréncia Garantia da Qualidade.

116



Conclusbes Finais

9.3 Aplicagdo das Analises e das Ferramentas em Outras Empresas de
Manufatura

O principal produto do frabalho, o direcionamento da Geréncia Garantia da Qualidade
da AlfaNova em um contexto de Qualidade Total, pode ser encarado como uma
solugéo altamente personalizada, ligada a um problema peculiar da AlfaNova S.A.. Foi
apresentado e trabalhade um case, que embora tivesse varias relagbes com a
dinamica da organizagao AlfaNova, tinha um sistema com abrangéncia bem definida:
a Geréncia Garantia da Qualidade.

A Fungdo Garantia da Qualidade deve ser desenvolvida em uma empresa e, de
acordo com objetivos estratégicos, alcancar um perfil em um contexto de Qualidade
Total. Os principais mecanismos para acionar esta fungcdo estdo no modelo
apresentado no Capitulo 3, definido como o Tridngulo da Garantia da Qualidade:
Elaboragado, Confirmagdo e Compromisse com a Qualidade. Entretanto, como a
responsabilidade pela aplicagdo desta fun¢io deve ser de toda a empresa, indiferente
de um departamento, a formagio de uma equipe staff para assegurar e garantir a
execucdo da Funcdo Garantia da Qualidade pode assumir inimeras configuractes
organizacionais, possuir diferentes atividades de execuclo, de assessorias e de
atuacao como facilitadora.

E dificil, ou talvez impossivel, assimilar o modelo de organizacdo corporativa de
Garantia da Qualidade da AlfaNova, seja sua forma atual ou sua forma proposta, e
aplicar em outra empresa. A existéncia e forma de operacdo de uma area corporativa
de Garantia da Qualidade depende de muitos fatores:

¢ tamanho do negécio;

e produto e servigo;

e cultura organizacional;

» estagio de desenvolvimento da qualidade na empresa;
s estrutura da organizacao;

o estratégias;

¢ mercado;

+ etc.

Entretanto, as ferramentas de trabalho utilizadas para a resolugéo do case proposto
podem e devem ser aplicadas em outras empresas de manufatura. Dois produtos
devem ser ressaltados:

¢ A Matriz de Referéncia para o desenvolvimento da Fungéo Garantia da Qualidade
em uma empresa em dire¢do da Qualidade Total: a matriz, baseada em Merli
(1993), € um importante pardmetro para avaliagdo do estagio de desenvolvimento
de uma empresa de manufatura na aplicagéo da Funcao Garantia da Qualidade. O
conceito da ferramenta, gue avalia um subsistema da empresa em quatro fases
crescentes de desenvolvimento, é sélido, e deve ter sua aplicagdo em toda a
empresa (ndo so aplicado a uma fungéo especifica). Entretanto, o contelido da
matriz deve ser revisado com o tempo para acompanhar o desenvolvimento
conceitual e pratico da Qualidade Total ou de outra estratégia que venha ser
desenvolvida e conhecida.
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* O Modelo para Analise de uma Estrutura Funcional: ja amplamente discutido no
Capifulo 7 (Algumas Conclusdes Iniciais) deste trabalho.

9.4 Prdéximos Passos para a Geréncia Garantia da Qualidade

O grau de implantagdo dos produtos gerados neste trabalho na AlfaNova S.A.
depende de fatores ndo somente ligados a Geréncia Garantia da Qualidade ou a
Diretoria de Qualidade Total. Algumas mudangas sugeridas, como discutido no
Capitulo 8, geram impactos em outras areas da empresa. O proprio alinhamento da
Fungdo Garantia da Qualidade ao desenvolvimento da Qualidade Total, e
consequente mudanga da operagdo da GGQ, deve ser uma decisdo esiratégica da
empresa.

Percebe-se, neste contexto, que para o sucesso da continuidade deste trabatho ha a
influéncia direta da questéo politica interna: necessita-se do envolvimento, vontade e
comprometimento da alta dire¢ao.

Este trabalho, através de uma andlise coerente e estruturada, embora possua uma
aplicagéo local na GGQ em curto prazo (indicadores de desempenho, framework
estruturado, eic), tem como fung¢éo principal ser um ponto de referéncia e guia para o
plangjamento estratégico da empresa em relagéo a Funcdo Garantia da Qualidade.

O primeiro passo foi dado de forma segura. Que venham os proximos também de
maneira coerente e sélida.
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Anexo Capitulc 5

Ab5. Anexo Capitulo 5

AS5.1 Definicdo da Aplicacdo e Conceitos dos Produtos e Servicos da
Geréncia Garantia da Qualidade

AS5.1.1 Manuais de Garantia da Qualidade

Segundo a Norma SO 8402 (1994), “Manual da Qualidade é o documento que define
a Politica da Qualidade e descreve o Sistema da Qualidade de uma organizagéo”,
podendo referir-se a totalidade de atividades de uma organizagio ou apenas uma

parte dela. Ainda segundo a ISO 8402, um manual deve conter ou fazer referéncia, no
minimo, a:

¢ Politica da Qualidade;

» Responsabilidades, autoridades e inter-relagbes das pessoas que gerenciam,
executam, verificam ou analisa, os trabalhos que afetam a qualidade;

» Procedimentos e instrugbes do Sistema da Qualidade;
» Referéncias relativas a revisdo, atualizagao e controle do manual.

O conceito do Manual de Garantia da Qualidade aplicado na AlfaNova esta alinhado
diretamente a Norma 1SO, configurando um documento, em uliima analise, muito
semelhante a Norma SO 9001, adaptado a empresa. O Manual de Garantia da
Qualidade é o desdobramento da Politica da Qualidade, possuindo em seu contetdo a
definicdo das responsabilidade de cada um na empresa em relagéo ao sistema de
qualidade. Trata-se de uma carta de intengdes na qual, além das responsabilidades,
estéo listados quais sdo os documentos da empresa (Padrées) que dao sustentagéo
ao Sistema da Qualidade. Tem como principais objetivos:

+« Criar procedimentos que permitam gerenciar os recursos disponiveis para a
obtencdo da Garantia da Qualidade;

¢ Determinar quais as informagdes administrativas e técnicas que sao utilizadas para
o controle da qualidade.

Atualmente sdo dois os Manuais de Garantia da Qualidade: o da Unidade 1
(fabricacdo de indigo) e da Unidade 4 (acabamento de brins), ambas unidades fabris
com certificado ISO 9002. Esta em desenvolvimento o projeto de implantagéo do
Sistema de Garantia de Qualidade, com previsdo de término no primeiro semestre de
1997, para as demais unidades fabris ', prevendo-se a certificagdo 1SO 9002 para
todas com exceg¢ao a Unidade 3 (fiagdo e tecelagem). Com a realizagéo deste projeto,
novos Manuais de Garantia da Qualidade serdo gerados, embora com a
concretizacao do sistema da qualidade em toda a empresa, em longo prazo, chegue-
se a um unico Manual que englobe todos os demais.

' Para maiores conhecimentos sobre a estrutura da empresa e unidades fabris, ver Capitulo 1.
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A Geréncia Garantia da Qualidade & responsavel pela elaboragéo, edicdo e revisédo
periédica dos Manuais de Garantia da Qualidade.

ESTRUTURA DA DOGCUMENTAGAQ

Poiitica da Qualidade

Manual de Garantia da Qualidade

Procedimentos e Padrdes Técnicos

Instrugdes de Trabkalho (Formularios,
listas, tabelas, procedimentos
operacicnais, registros, efc

Projeto
Compras
Producio

Custos

Marketing
Treinamento

Figura A5-1 Estrutura da Documentacao na AlfaNova S.A.. (“ALFANOVA S.A.”, 1996b)

AS5.1.2 Auditorias Internas do Sistema da Qualidade

A auditoria da qualidade é uma ferramenta gerencial que tem como objetivo verificar,
avaliar ou confirmar as atividades relacionadas com a qualidade. Trata-se de um
processo que auxilia a organizagdo a identificar atividades que possam ocasionar
problemas por ineficiéncia ou incapacidade.

E relevante o fato das auditorias da qualidade possuirem um estigma decorrente do
uso incorreto e abusivo da ferramenta para definir culpados e determinar posigdes.

As auditorias internas da qualidade formam evidéncias objetivas para a unidade que
estd sendo auditada, possibilitando a avaliagdo do sistema existenie e
desenvolvimento de melhorias a serem implementadas.

Mills (1994) propée uma classificagdo para as auditorias da qualidade baseada em
quatro dimensodes:

¢ Finalidade da auditoria - Por qué?
e Objeto da auditoria - O qué?
e Natureza da auditoria - Quem?
o Método da auditoria - Como?

Na Tabela A5-1 tem-se um resumo da classificacdo respondendo-se as perguntas
propostas nas dimensdes.
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Por qué O qué Quem Como
Adequacao: auditoria do Programa da qualidade aplicavel a Auditor
programa da qualidade organizagéo, produto, servico ou externo
(documentag&o) comparado a processo. O programa da qualidade
uma norma de referéncia consiste nas politicas,
predeterminada pelo cliente. procedimentos, instrugdes
necessarios para definir
responsabilidades e atribuigies
necessarias para atingir o nivel de
qualidade desejado, envolvendo a
fase de planejamento do
gerenciamento da qualidade.
Conformidade: auditoria das Sistema da qualidade aplicavel a + Auditor | Orientado a localizagéo:
atividades internas do sistema da | organizag&o, produto, servigo ou Interno auditoria de todos os elementos
qualidade comparando com o processo. O sistema da qualidade de um programa de gualidade
programa de qualidade consiste no programa da qualidade « Auditor | gue tem efeito sobre uma
predefinido, ou seja, contra as mais as atividades necessarias para | Externo determinada localidade ou
politicas e procedimentos da implementa-lo de maneira eficaz, operacao dentro de uma
qualidade da empresa. envolvendo nédo s6 a fase do organizacgao.
planejamento, mas a implementagao, « Orientado a fungéo. auditoria
medicéo e corregio. de uma determinada fungéo ou
elemento dentro (um capitulo do
manual, por exemplo) do
programa de qualidade, em
todas as localidades que se
aplica.

Tabela A5-1 Tipos de Auditoria da Qualidade. (Mills, 1994, modificado pelo autor)

A partir desta classificagdo pode-se definir a auditoria do sistema da qualidade
oferecida pela Geréncia de Garantia da Qualidade como uma auditoria de
conformidade do sistema da qualidade aplicavel a organizagdo, desempenhada por

auditor

interno e orientada a funcéo.

Pode ainda ser

dividida em

trés

produtos/servigos, tornando-se a base para a andlise a ser desenvolvida neste

trabalho:

1. Plano de Auditorias da Empresa

O Plano de Auditorias Internas da Empresa é um produio da Geréncia da Garantia
da Qualidade que tem o objetivo de programar as auditorias ao longo de um
semestre. O Plano define um ciclo de auditorias por semestre, compreendendo
todas as areas e todo o Sistema de Garantia da Qualidade. A Equipe de Auditores
deve fazer, no minimo duas auditorias por ano nas areas envolvidas, sendo
considerado um ciclo completo de auditorias quando todos os capitulos do Manual
de Garantia da Qualidade s&o avaliados e cumprido todo o Plano de Auditoria
Interna.

. Execugéo da Auditoria da Qualidade

A execucdo da auditoria da qualidade possui caracteristicas fortes que a define
como um servigo interno: possui um alto grau de contato com o cliente; alto grau de
participacéo do cliente no processo,; dificuldade de avaliar os resultados antes da
sua execucio (intangibilidade); produgao e consumo simultdneos.

Gianesi, Corréa {1994) citam o conceito de momentos da verdade, simbolizando os
momentos de contato entre o fornecedor do servico e o cliente. Tal definicao &
importante pois sdo nos momentos da verdade que os clientes estdo formando a
percepgdo do servico, avaliando a sua qualidade. Durante a prestagao do servigo
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auditoria, uma seqléncia de momentos da verdade s3c vivenciados definindo o
ciclo do servigco. Tem-se o seguinte ciclo de servigo para as auditorias internas do
sistema da qualidade:

Apresentacao dos auditores.

Apresentacao dos objetivos da auditoria;

Apresentagao do procedimento a ser utilizado;

Verificagdo de documentos, equipamentos, instalagdes arquivos e perguntas

aos envolvidos;

Confronto de procedimentos reais e escritos;

Descriglo das observagdes e ndo conformidades encontradas:

Defini¢cdo da natureza da ndo conformidade ou do requisito desobedecido e a

evidéncia objetiva obtida;

Investigagao da extensao do problema;

Determinagéo da causa dos problemas;

Definicdo das agbes corretivas apropriadas, responsaveis e prazo de

implementagéo;

» Recebimento do Relatério Final da Auditoria; relatorio possui dados gerais da
auditoria, avaliagdo da equipe de auditores e resultado da auditoria. Deve ser
assinado pelo chefe da equipe de auditores e diretor/gerente da area auditada e
devem ser enviadas cpias aos envolvidos nas agbes corretivas a ao Gerente
de Garantia da Qualidade;

e Acompanhamento das A¢bes Corretivas: verificagio da realizacdo da acdo

corretiva e sua eficacia, podendo ser definidos novos prazos ou uma

investigagdo mais detalhada das causas fundamentais.

A definicio dos limites do ciclo do servigco depende da amplitude de anélise que se
deseja desenvolver. Os momentos da verdade possuem diferenciada importancia
para o cliente, definindo-se alguns momentos criticos para a percepgéo do cliente
quanto a prestagdo do servico. Geralmente os primeiros e Ultimos contatos séo
considerados fundamentais, respectivamente por prepararem a percepgio do
cliente para o desenrolar do ciclo, e por serem os momentos que permanecem
mais fortes na memdria do cliente. A definicAo do ciclo de servigo fornece
informagdes importante para a tomada de decisdes de melhoria, a partir de uma
analise de desempenho do servico (a ser visto no Capitulo 6, Determinando a
Visao do Cliente), em atividades de contato critico com o cliente.,

3. Fechamento Semestral das Auditorias realizadas.

O Relatério Fechamento Semestral de Auditoria Internas & emitido pela Chefe da
Equipe de Auditores, abrangendo todos os capitulos do Manual de Garantia da
Qualidade. O relatério contém um resumo das auditorias internas realizadas no
semestre, com as nao conformidades encontradas, as implementagtes das acgbes
corretivas e pendéncias de agdes corretivas até a data de emisséo do relatorio.

AS5.1.3 Analise Critica do Sistema da Qualidade das Fabricas

Este produto é objeto de uma reunido semestral, presidida pelo Gerente de Garantia
da Qualidade, realizada com os titulares dos cargos de primeira linha do Gerente das
Fabricas, apos o término de um ciclo de auditorias internas do sistema da qualidade.
Tem como base as seguintes analises:

¢ Fechamento das auditorias internas da qualidade,;
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¢ Reclamagétes procedentes dos clientes referentes as areas de Marketing/Vendas,
Logistica e Industrial ocorridas durante o semestre;

e Analise das dificuldades encontradas durante o ciclo na implantagio de
procedimentos que estejam funcionando na rotina dos departamentos.

A analise critica do sistema de qualidade das fabricas serve de subsidio para as
andlises criticas desenvolvidas pela corporagio, sob responsabilidade do Diretor de
Qualidade Total.

AS5.1.4 Auditoria de Produto

A auditoria da qualidade do produto € basicamente uma auditoria do sistema da
qualidade aplicada aos elementos do sistema relacionados com determinado produto
(Mills, 1994). A auditoria envolve testes de qualidade (Padrées de Ensaio identificados
nos padrdes de qualidade dos produtos) que sio realizados para fornecer dados
sobre a eficacia do sistema de controle, ndo fazendo parte em si do sistema de
decisdo de aceitacio/rejeicdo do produto.

Como referéncias para a auditoria de produto séo utilizados os padroes de qualidade
da empresa, com as especificacbes de qualidade e desempenho do produto.

As auditorias sao realizadas pelo menos uma vez no semestre em cada unidade fabril,
planejadas pela Geréncia Garantia da Qualidade e Geréncia de Negdcios e executada
em conjunto também com as areas de Inspe¢do Final/Controle de Qualidade das
fabricas. Os produtos auditados séo retirados do Depdsito de Produto Acabado das
fabricas.

Executando a auditcria quando o produto ainda néo deixou a planta fica evidente que
serdo encontrados problemas somente relativos a area industrial, restringindo outros
participantes da cadeia logistica, que também agregam valor ao produio que chega ao
clienie. Os problemas relativos a area de logistica, por exemplo, responsavel pelo
transporte de produtos, movimentacdo e armazenagem, que podem alterar as
caracteristicas do produto recebido pelo cliente ndo sao detectados. A AlfaNova
garante o produto confeccionado de algumas confecgdes homologadas de uniformes
profissionais: a qualidade dos homologados também nao é auditada.

AS5.1.5 Sistema de Tratamento de Insatisfaciio dos Clientes

O Sistema de Tratamento das Reclamacdes dos Clientes &€ um processo
interfuncional padronizado que tem dois objetivos basicos:

o Agilizar a resposta as insatisfagbes dos clientes. O cliente manifesta insatisfacao
quanto a um produto ou servigo oferecido pela AlfaNova e espera ter tratada a sua
insatisfacdo o mais rapido possivel e resolvida da melhor forma. Portanto, o
sistema deve possuir um enfoque que vise criar um tramite de informagdes rapido
para resolver o problema do cliente da melhor forma, buscando diminuir a
insatisfagao do cliente.

s Tomar agbes corretivas. Este objetivo do sistema visa aumentar a satisfagéo dos
clientes, buscando localizar e resolver as causas fundamentais de problemas que
geraram reclamacgdes.
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Dois produtos sao de responsabilidade da Geréncia Garantia da Qualidade no
processo de Tratamento da Insatisfagdo dos Clientes:

1. Acompanhamento das Agbes Corretivas baseadas nas insatisfagdes dos clientes. A
Geréncia Garantia da Qualidade é responsavel por verificar a consisténcia entre a
identificacdo das causas fundamentais das insatisfagdes julgadas como
procedentes, atraves de critérios padronizados, e as agbes corretivas definidas
pelos seus responsaveis. Usando o mesmo mecanismo do sistema de auditorias
internas da qualidade, acompanha-se a implementacgdes das agdes corretivas e
verificando a sua real eficacia.

2. Relatdério Mensal Informativo sobre as Insatisfagbes dos Clienfes. A GGQ ¢
responsavel pela emisséo de um relatério contendo estatisticas sobre o sistema de
reclamacdes além das acgdes corretivas definidas para cada caso de insatisfacio.
Estas informacbes geram uma analise conjunta das insatisfagbes possibilitando
determinar problemas crénicos e tomar agdes através de grupos de melhoria
especificos, subsidiando ainda a Analise Critica do Sistema de Garantia de
Qualidade. Principais dados:

o Quantidades de Reclamacgbes: total, estratificadas por causas de insatisfacéo,
por regionais de venda e fabricas, por situagio de analise (nZo julgado, julgado
improcedente, julgado procedente sem acao corretiva e com agao corretiva);

a Tempo do tramite por departamento no fluxo da insatisfacdo dentro da empresa;

o Anadlise de todas as insatisfagdes julgadas procedentes, com relatorio de todas
as causas fundamentais identificadas e acbes corretivas propostas pelos
responsaveis.

AS5.1.6 Assessorias Técnicas

As assessorias técnicas consistem em um servigo oferecido pela GGQ a outras areas
em atividades de Garantia da Qualidade desenvolvidas nestas areas. Estas
assessorias estdo classificadas em trés tipos:

1. Assessorias a Produtos de Linha

As assessorias s&o requisitadas quando:

e Produtos nao atingem as necessidades do mercado, apesar de estarem dentro
das especificagdes técnicas;
As especificagdes técnicas ndo satisfazem o cliente;
Problemas relevanies de desvios de qualidade durante o processo de fabricagéo
do produto.

A fungéo da assessoria nos dois primeiros casos esta ligada a fungao de Garantia
da Qualidade captar e desdobrar as necessidades e desejos dos clientes em
especificacbes de qualidade, garantindo ¢ desenvolvimento de um produio que
satisfaga os clientes. Entretanto, a prestagdo do servigo para o terceiro caso pode
ser discutida no que se diz respeito a responsabilidade e competéncia da Geréncia
Garantia da Qualidade em estar desempenhando este servigo.
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2. Assessorias a Novos Produtos

Estas assessorias sdo solicitadas quando ha a necessidade de definir exigéncias
de qualidade de novos produtos. Trata-se do envolvimento da Geréncia Garantia
da Qualidade no processo de desenvolvimento de novos produtos, garantindo que
o processo de “tradugéo” das necessidades dos clientes em especificagbes do
produto seja bem desenvolvido.

3. Assessorias a Novas Tecnologias de Controle da Qualidade

Estas assessorias s&o solicitadas quando ha a necessidade de implantagao de
novas tecnologias no Controle da Qualidade nas fabricas. Sao de dois tipos:

e Aquisicdo de equipamentos de Controle de Qualidade: a GGQ desenvolve a
pesquisa com fornecedores internacionais e nacionais, visitando feiras e
institutos, recomendando, ao final, a compra do equipamento ou que os testes
sejam realizados por institutos.

* Necessidade de elaboragdo de novos padrées de ensaio: a GGQ desenvolve
pesquisa em institutos e pesquisa em biblicgrafia téxtil para elaboragéo de um
novo padridoc de ensaio, que pode ser necessario, por exemplo, com a
implementacdo de uma nova tecnologia fabril, novos equipamentos de testes ou
exigéncia dos clientes.

A5.1.7 Padrdes de Inspeciio e Ensaio

Os Padrées de Inspecéo descrevem os métodos e critérios para avaliar o grau de
sucesso conseguido na realizagéo dos indices da qualidade planejados para o produto
e o nivel da qualidade do produto. Séo classificados em:

» Inspecio da Matéria-Prima,
¢ Inspegéo do Produto.

Para um determinado produto ou matéria-prima, em um determinado processo, sao
definidos, no Padrio de Inspecio, o objeto da inspecdo, o item do objeto a ser
inspecionado, a referéncia ao método utilizado, o responséave!, a freqliéncia e as
acbes em caso de anormalidade. O método utilizado, ou o como fazer a inspecéo é
definido em Padrdes de Ensaio.

A Geréncia Garantia da Qualidade até junho de 96 era responsavel, como era a
Geréncia Técnica Controle da Qualidade, pela emissao, distribuicdo e controle de
todos os Padrdes de Ensaio da empresa. Atualmente, essas atividades foram
transferidas aos departamentos usudrios dos padrdes e a Geréncia Garantia da
Qualidade presta o seguinte servico: um frabalho de co-responsabilidade, aprovando
as revisbes para melhoria dos padrées, verificando se os padrdes atendem os
objetivos da empresa e se & mantida a consisténcia entre as fabricas.

Um servico analogo é desenvolvido para os Padrfes de Inspegéo.

Para o caso de desenvolvimento de novos padrées de ensaio € inspe¢do, a Geréncia
Garantia da Qualidade oferece o servigo de Assessoria Técnica, ja apresentado.
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AS.1.8 Treinamento Tecnolégico

O Treinamento Tecnologico téxtil tem o objetivo de aprimorar o conhecimento téxtil da
equipe de colaboradores da Geréncia Garantia da Qualidade. A equipe possui um
uma formagao de Engenharia de Produgdo, com conhecimento do processo de
Garantia da Qualidade na empresa e de metodologias e processos de gestdo,
entretanto falta-lhe competéncia para questdes que envolvam decisbes sobre
especificacdes e procedimentos de inspegdo. E interessante, por exemplo, que a
Geréncia Garantia da Qualidade ndo sé verifigue e garanta, mas, eventualmente,
ajude no processo de desdobramento das necessidades dos clientes em
especificacbes técnicas.

Atualmente esta competéncia de conhecimento tecnologico esta presente na GGQ
concentrada na figura do seu Gerente. O processo de treinamento esta baseado na
transferéncia deste know-how para os colaboradores, com o objetivo de descentralizar
a competéncia individual para outros colaboradores e que © conhecimento seja
dominado pela empresa.

A5.1.9 Padries de Qualidade

A Geréncia Garantia da Qualidade é responsavel pela elaboragdo e emissdo dos
seguintes documentos, com excecdo dos padroes de qualidade de semi-elaborados e
intermediarios:

Fichas de Caracteristicas do Tecido Acabado

Sao padrbes de qualidade elaborados para cada artigo fabricado pela AlfaNova:
tecido acabado brim 100% algodao, brim poliéster-algodao e indigo. Nestas fichas
estido todas as caracteristicas técnicas do tecido com valores standard e
tolerancias:

e Estrutura do tecido
o Testes Fisicos dos requisitos standards
e Testes de Solidez de Cores dos requisitos standards

e Critério de Nuances e Especificacdo de Desvio de Trama dos requisitos
standards

e Limite de Pontuacio dos requisitos standards

O objetivo destes padrdes de qualidade € fornecer, em uma Unica ficha, todos os
dados necessarios para o controle do produto. Estas fichas sdo elaboradas a partir
dos valores standards determinados pela Geréncia Desenvolvimento Produtos nos
fechamentos de artigos, sendo que a Geréncia Garantia da Qualidade acrescenta
os limites e tolerancias, critérios e métodos de ensaio.

Tabelas de Caracteristicas dos Tecidos Crus e Acabados

A Tabela de Caracteristica trata-se de uma tabela que busca resumir as
caracteristicas de qualidade de todos os tecidos crus e acabados, estes Ultimos
divididos em Brim 100% algodéo, Brim 100% algodao/Jeanswear e Indigo. Sao
documentos, propiciados pelo formato resumido, que permitem um manuseio
rapido para consulta de caracteristicas de todos artigos.
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A Tabela de Caracteristicas dos tecidos acabados é atualizada pela revisdo e
elaboragao das fichas de caracteristicas de produtos acabados. Ja a Tabela de
Caracteristicas dos tecidos crus & atualizada com os dados sobre os itens de
construgdo do tecido cru a partir de documento emitido pela Geréncia
Desenvolvimento Produtos.

Critérios de Qualidade

Os critérios de qualidade, documentos padronizados elaborados e emitidos pela
GGQ, definem os critérios de defeitos, tolerAncias e permissbes para inspecéo de
tecidos. Através dos critérios de qualidade que a GGQ define as regras de
liberacdo de produto, procurando transferir os requisitos de qualidade exigidos pelo
cliente.

Os Critérios sao definidos para diferentes segmentos e produtos:

» Brins e Cretones Acabados - 100% algodao e poliéster/algodao alvejados, tintos
e estampados - destinados ao mercado interno;

» Brins e Cretones Acabados - 100% algodao e poliéster/algodao alvejados, tintos
e estampados - destinados ao mercado externo;,

¢ Brins e Cretones Crus 100% algodéo e poliéster/algodao destinados ao mercado
externo,

o indigo Denim Acabado destinado ao mercado interno e externo

Basicamente, cinco itens s&o abordados nos critérios de qualidade para inspecgéo
de tecidos:

Defeitos: define a classificacdo e marcagdo baseada na extensdo do defeito,
utilizando uma escala de quatro ponios (um ponto, defeitos com comprimentos
menores e quatro pontos defeitos maiores);

Limite de Pontos: define calculo do iotal de pontos em determinada pega de tecido,
para classificagdo do produto em 12 qualidade, 22 qualidade e retalhos;

Tolerancia:. define as tolerdncias quanto a caracteristicas do produio: largura,
densidade, peso, resisténcia, comprimento das pegas de tecido para rolos,
embalagem, desvio de trama, residual de encolhimento, nuances, solidez das
cores, toque-odor-aparéncia, marca d'agua.

Reclamagdes: define prazo de 180 dias para o cliente manifestar insatisfagao,
salvo as condigdes definidas no Termo de Garantia.

Termo de Garantia: define em contrato que o cliente tem a garantia que, para todos
os tecidos de 1° qualidade, somente 3% do volume faturado no maximo pode
possuir defeitos. Excedendo este limite, o cliente pode e deve ser indenizado.

Tabelas de Solidez das Cores
A tabela de solidez das cores @ um padrao de qualidade que especifica todas as

cores ja usadas pela empresa. As especificagdes sao resultados de valores obtidos
a partir de um numero definido de ensaios padronizados.
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As principais tabelas de solidez das cores sao as tabelas para brim 100% algodao,
brim poliéster algodao e indigo, onde sao diferenciadas as cores que estio sendo
comercializadas na estacdo daquelas que nao estdo em uso.

Padrées de Qualidade de semi-elaborados, intermediarios

De modo analogo a definicdo do servigo Padroes de Inspegdo e Ensaio, a Geréncia
Garantia da Qualidade aprova, em co-responsabilidade, os padrées de produtos
semi-elaborados e intermediarios originados das geréncias de area produtiva.

AS5.1.10 Padrdes de Operaciio - Inspeciio Final das Fabricas

A padronizagdo técnica esta dividida em:
+ Padrbes de Qualidade;

e Padrées de Inspegao;

e Padrbes de Operacéo.

Os padrées de Qualidade e Inspec3o ja foram apresentados e discutidos em servigos
anteriormente. Os Padrdes de Operago, por sua vez, sio classificados em padrbes
operacionais de processo e padrées operacionais de méo-de-obra, procurando definir,
respectivamente: caracterizagcdo do processo, meios de produgdo, gerenciamento do
processo e procedimentos operacionais de processo; meios de produgéo, condiges
do ambiente de trabalho, equipamentos de protecio individual, lay out do posto de
trabalho, produtos, método padrdo de trabalho, resultados dos estudos de tempo,
estabelecimento dos padrdes industriais e avaliagéo do cargo.

O Gerente Garantia da Qualidade é responsavel, também de modo analogo aos
padrées de Inspecédo e Ensaio, pela aprovagio dos Padrées de Operacgéo referentes
as areas de Inspecdo Final das fabricas. Este trabalho é também desenvolvido por
outras fungdes corporativas, as Geréncias Técnicas Fiagdo, Tecelagem e
Acabamento, em relag8o as suas respectivas areas produtivas nas plantas.

AS.1.11 Atendimento a Reclamagdes

A Geréncia Garantia da Qualidade presta o servigo de atendimento a reclamagdes em
alguns casos, quando requisitada pelas Diretorias de Marketing ou Industrial.
Tratam-se de reclamagdes de clientes considerados especiais, seja pelo volume do
pedido ou importdncia comercial, relacionadas a qualidade do produto, que
necessitam de andlise e parecer técnico para definicio da procedéncia ou
improcedéncia da reclamacéo.

O servigo esta sedimentado na competéncia técnica de identificagéo e analise de
defeitos de tecidos, que orienta a investigagdo da origem da causa fundamental do
problema de qualidade. Atualmente, na Geréncia Garantia da Qualidade, esta
competéncia esta concentrada na expetriéncia técnica do Gerente.
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Anexo Capftulo 6

A6. Anexo Capitulo 6

A6.1.1 Dimensdes da Qualidade para Servicos

A6.1 Determinacido das Dimensées da Qualidade

Levantamento das Dimensdes da Qualidade relevantes para avaliagao
dos Produtos e Servigos da Geréncia Garantia da Qualidade

Produto/Servigo: Prestagdo de Servigo

Lista Inicial de Dimensdes da Qualidade

Lista Final de Dimensdes da Qualidade

s Qualidade
— Projeto
— Produto
— Desempenho (caracteristicas
operacionais primarias)
— Recursos (acessorios)

— Conformidade (nivel de especifica¢des)

— Durabilidade
— Estética
— Servigos Associados
— Qualidade Percebida
s Confiabilidade
— Pontualidade
- Prazo
e Velocidade
— Tempos (lead times)
- Tempo de manufatura
+ Flexibilidade
Novos Produtos
Volume
- Mix
— Entrega
s Custo
- Prego
« Tangibilidade
¢ Responsividade
» Competéncia
s Cortesia
» Credibilidade
e Seguranga
s Comunicacéo
» Percepcio das necessidades dos clientes

Competéncia: habilidade e conhecimento
para executar o servico. Relacionado com
a necessidade técnica do cliente. O servigo
estd sendo executade de modo que resolve
o problema proposto.

Habilidade em perceber a necessidade do
cliente

Habilidade de transmitir confianga
Credibilidade/seguranga; baixa percep¢éo
de risco

Habilidade de envolver o cliente no servigo,
agregando conhecimento ao cliente

Velocidade de atendimento - tempo de
chamada até inicio do atendimento

Prontiddo do fornecedor em prestar o
servico. Tempo de espera (real ou
percebido)

Pontualidade do atendimento: concordancia
com o combinado

Atendimento, cortesia, boa comunicagao

Flexibilidade: capacidade de mudar e
adaptar a operagdo no processoc ou no
suprimento de recursos quando da
mudancas nas necessidades dos clientes

Facilidade de contato

Custo que o cliente despende (alocag&o de
recursos) para atingir o resultado proposto
pelo servigo
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Anexo Capitulo 6

A6.1.2 Dimensdes da Qualidade para Produtos

Levantamento das Dimensées da Qualidade relevantes para avaliagao
dos Produtos e Servigos da Geréncia Garantia da Qualidade

Produto/Servigo: Produto

Lista Inicial de Dimensoes da Qualidade

Lista Final de Dimensdes da Qualidade

* Qualidade
— Projeto
- Produto
- Desempenho
operacionais primarias)
- Recursos {acessorios)
— Conformidade (nivel de especificacbes)
= Durabilidade
- Estética
— Servigos Associados
— Qualidade Percebida
* Confiabilidade
— Pontualidade
- Prazo
* Velocidade
- Tempos {lead times)
— Tempo de manufatura
¢ Flexibilidade
— Novos Produtos
- Volume
- Mix
— Entrega
¢ Custo
— Prego
* Tangibilidade
* Responsividade
* Competéncia
s (ortesia
* Credibilidade
* Seguranca
s Comunicagao
* Percepcao das necessidades dos clientes

{caracteristicas

Acuracia (confiabilidade dos dados)
Pontualidade {entrega)

Tempo entre revisdes/elaboragdes
(freqliéncia): ressuprimento de informacdes

Dispenibilidade (acesso)

Estéticaforganizagao (formato/facilidade de
entendimento)

Adequacgio as necessidades dos clientes
Flexibilidade

Raireabilidade: necessidade de consulta de
histérico

Custo que o cliente despende (alocacéo de
recursos) para atingir o resultado proposto
pelo servigo.

Seguranga dos dados: envio e distribui¢éo
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Anexo Capitulo 6

A6.2 Questionadrios para avaliagdo dos produtos e servigos da Geréncia
Garantia da Qualidade

A6.2.1 Avaliacao de Servicos de Consultoria

Avaliacao da Importincia das Dimensées de Qualidade dos
Servigos da Geréncia Garantia da Qualidade

Servigo: O guao importante & esta dimenséao de qualidade
Cliente: para vocé?
gata: isado: 1. E crucial para nossa safisfagdo
e3quiSago: 2. E muito importante para nossa satisfagdo
3. E importante para a nossa satisfagéo
4. E dfif para nossa safisfagdo
5. E um problema se cair abaixo das especificacGes
6. Deve atender as minimas especificagfes
7. Néo & geralmente importante
| Dimensao da Qualidade [T1 234567
O nivel do conhecimento técnico ou conhecimento | | | [ [ ]

especifico do prestador sobre o servigo...

A experiéncia pratica do prestador na execugdo do | | [ [ | | ]
Servigo...

A habilidade que a G.G.(3. tem em perceber a sua i [ [ i [ [ ]
necessidade, compreender o seu problema, definindo
acbes coerentes com sua necessidade...

A envolvimento que a G.G.Q. promove a vocég, cliente, | [ [ ] | | |
no atendimente do servigo, passando e agregando
conhecimento e know how, em forma de padrio,
métodos ou conhecimento técnico, possibilitando o seu
crescimento ...

A habilidade da G.G.Ql. em transmifir confianga para | | | [ | | |
vacé, cliente, demonstrando seguranga sobre o servigo
que estd sendo oferecido...

A Tfaclidade de contalo com a G.G.4. para &
solicitagdo
do servigo...

A prontidao da G.G.Q. em atender o servigo scolicitado, | | | | | | |
ou seja, o tempo definide entre a solicitagdo do servigo
o inicio do atendimento...

A pontualidade da G.G.Q. em atender ¢ servige, ou | | [ | | [ |
seja, o0 qudo a G.G.Q cumpre coem o tempo
determinado para o inicio do atendimento ao servigo...

A'Cortesia da G.G.Q., a habilidade em Tratar bem o [ [ [ [ | [ |
cliente ...

A Tacilidade com que a G.G.Q. muda e adapla este 1 | | [ [ i
servigo a alguma mudanca nas suas necessidades. ..

Existem trabalhos que vocé, cliente, gasta para ] | | i | | |
agregar valores para atingir o resultado proposto por
este servigo. Alguns trabalhos s&o inerentes ao
processo, como disponibilizar pessoal para receber o
servico, executar atividades complementares (como
investigacde), fazer adaptagbes e desdobramentos.
Este seu trabalho agregado...
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Anexo Capitulfo 6

Avaliacao do Desempenho das Dimensoes de Qualidade dos
Servigos da Geréncia Garantia da Qualidade

Servigo: Qual é o desempenho deste servico da Geréncia Garantia da
Cliente: Qualidade nessas dimensdes da qualidade para vocé como chiente?
Data:
Pesquisado:

Excede as nossas melhores expectativas

Cumpre as nossas meithores expeclativas

Simplesmente ctimpre as nossas expectalivas

Cumpre 0s requisitos minimos, porém espera-se mais
Cumpre 0s minimos requisitos que se pode tolerar

Esta abaixo dos minimos requisifos

Estd completamente inadequado as nossas necessidades

NG AWl

| Dimensao da Gualidade | 1 | 2 | 3 | 4 | [ | 6 | '{

O nivel do conhecimento técnico ou conhecimenio | | [ | [ ] |
especifico do prestador sobre o sefvigo...

A experiéncia pratica do prestador na execucac [ [ [ | | T ]
do servigo...
A habilidade que a G.G.Q. tem em perceber a sua ] | | | [ [

necessidade, compreender o seu problema, definindo
agdes coerentes com sua necessidade. ..

A envolvimento que a G.G.Q. promave a vocg, cliente, | [ [ [ [ i ]
no atendimento do servico, passando e agregando
conhecimento e know how, em forma de padrio,
métodos ou conhecimento técnico, possibilitando o seu
crescimento ...

A habilidade da G.G.Q. em transmitir confianga para i | | [ ] [ |
vocé, cliente, demonstrando seguranga sobre o servigo
que estd sendo oferecido...

A Tacllidade de contato com a G.G.Q. para a
solicitagéo
do servico...

A pronfidao da G.5. Q- em atender o servigo solicitado, | | | ! [ |
ou seja, o tempo definido entre a solicitagao do servigo
o inicio do atendimento...

A pontualidade da G.G.Q. em atender o servigo, cu | ! | [ ] [ i
seja, o quido a G.G.Q cumpre com o tempo
determinado para o infcio do atendimento ao servigo...

A corlesia da G.G.Q1., a habilidade em tratar bem o | | | | [ ] ]
cliente...

A Tacilidade com que a G.G.Q. muda e adapta este | | [ [ I [ ]
servico 4 alguma mudanga nas suas necessidades...

xistem trabalhos que vece, clienie, gasta para [ | [ | [ I ]
agregar valores para atingir o resultade proposto por
este servigo. Alguns trabalhos s&o inerentes ac
processo, como disponibilizar pessoal para receber o
servigo, executar atividades complementares, fazer
adaptactes e desdobramentos. Entretanto vocé pode
estar tendo mais trabalho que o esperado, ocu menos,
com parte do trabalho que seria seu sendo executado
pela G.G.Q. Assim, este seu trabalho agregado...
Sugesices para melhoria: (use o verso)
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Anexo Capitulo 6

A6.2.2 Avaliaciio de Servicos de Auditoria

Avaliagao da Importancia das Dimensoes de Qualidade dos
Servicos de Auditoria da Geréncia Garantia da Qualidade
Servigo: O qudo irri,?)ortante é esta dimenséao da qualidade
P . para vocé?
Cliente:
Data:
Pesquisado:

E crucial para nossa satisfagéo

f_-f muito importante para nossa satisfagdo

E importante para a nossa satisfagéo

I:f utit para nossa satisfagéo

E um problema se cair abaixo das especificagies
Deve atender as minimas especificagbes

Ndéo é geralmente importante

NeA LN

| Dimensao da Qualidade | 1 | 2 | 3 | 4 [ 5 | 6 | 7 |

O auditor, em seu frabalho, avalia aimplantacao e | [ | | | | |
cumprimento de processos desenvolvidos na drea,
indicando possibilidades de melhoria no sistema e no
prépric desempenho da area. O nivel de preparagéo ou
conhecimento do auditfor sobre o0s processos
desenvolvidos e de responsabilidade da area
auditada...

A experiéncia pratica do auditor na execugao de [ [ | | | | i
auditorias...

A habilidade que o auditor tem em perceber [ ] | | | ] ]
possibilida-des de melhoria no seu sistema,
compreender o seu problema, indicando caminhos de
melhoria dos seus processos...

A envolvimento que a G.G.Q. promove a voceé, cliente, | | [ [ I | l
na execugao da auditoria, demaonstrando as evidéncias
de oportunidades de melhorias e obtendo a sua
anuéncia...

A habilidade da G.G.Q. em fransmilir confianga para | | [ ] [ ] |
vocéd, cliente, demonstrando seguranga sobre os
objetivos da auditoria que esta sendo oferecida...

A Tacilidade de contato com a G.G.Q. paraa | [ | [ [ I |
solicitagao de uma auditoria...

A frequéncia enfre as execugdes de auditorias, | | ] | ! | 1
possibilitando a indicagéo de melhorias do seu sistema
e também a confirmacdo de que ©Os pProcessos e
atividades de sua area estdo de acordo com o sistema
de qualidade da empresa...

A pontualidade da G.G.U. em executar a auditoria, ou i | I [ [ | |
seja, 0 quio a G.G.Q cumpre com a data determinada
para a execucdo da auditoria...

A coriesia da G.G.Q., a habilidade em tralar bem o | ] i | [ | |
cliente ...

A Tacilidade com que a G.G.Q. muda e adapta este | | | ] | I |
servico a alguma mudanca nas suas necessidades...

Existemn trabalhos que voce, cliente, gasta para [ ] | [ 1 | i
agregar valores para atingir o resultado proposto por
este servico. Alguns trabalhos sdo inerentes ao
processo, como disponibilizar pessoal para receber o
servico, executar atividades complementares (como
investigagdo), fazer adaptagbes e desdobramentos.
Este seu trabalho agregado...
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Anexo Capitulo 6

Avaliacdao da Desempenho das Dimensdes de Qualidade dos
Servicos de Auditoria da Geréncia Garantia da Qualidade

. Qual &é o desempenho deste servigo da Geréncia Garantia da
Servigo: Qualidade nessas dimensdes da gualidade para vocé come cliente?
Cliente:
Data: 1. Excede as nossas melhores expeclativas
Pesquisado: 2. Gumpre as nossas melhores expectalivas
3. Simplesmente cumpre as nossas expectativas
4. Cumpre os requisitos minimos, porém espera-se mais
5. Cumpre os minimos requisitos que se pode tolerar
6. Estd abaixo dos minimos requisifos
7. Esta complelamente inadequado as nossas necessidades
| Dimensao da Qualidade | 1 | 2 | 3 | 4 [ 5 | 6 | 7J
O auditor, em seu irabalho, avalia a implaniacdo e | | ! | _[ ] |

cumprimento de processos desenwolvidos na area,
indicando possibilidades de melhoria no sistema e no
préprio desempenho da area. O nivel de preparagio ou
conhecimento do auditor sobre os processos
desenvolvidos e de responsabilidade da area
auditada...

A experiéncia pratica do auditor na execucao de ] | | | | ]
auditorias...

A habilidade que o audifor fem em perceber i [ | | | |
possibilida-des de melhoria no seu  sistema,
compreender o seu problema, indicande caminhos de
melhoria dos seus processos...

envolvimento que a G.G.Q). promove a voce, cliente, | | | | | [
na execucdo da auditoria, demonstrando as evidéncias
de oportunidades de melhorias e obtendo a sua
anuéncia...

A habilidade da G.G.Q. em transmifir confianca para [ | [ [ [ ]
vocé, cliente, demonstrando seguranga sobre os
objetivos da auditoria que esta sendo oferecida...

A facilidade de contaio coma G.G.Q. para a | [ | | | | 1
solicitagdo de uma auditoria...

A frequéncia enfre as execugbes de auditorias, [ | [ ] | | |
possibilitando a indicagéo de melhorias do seu sistema
e também a confirmacdo de que os processos e
atividades de sua area estéo de acordo com o sistema
de qualidade da empresa...

A pontualidade da G.GQ). em executar a auditoria, ou | ] [ | | | ]
seja, 0 quio a G.G.Q cumpre com a data determinada
para a execucdo da auditoria...

A cortesia da G.(5.Q1., a habilidade em tratar bem o | [ | | | ] ]
cliente ...

A Tacilidade com que a G.G.Q. muda e adapia este | i | | i | |
servigo a alguma mudanga nas suas necessidades...

Existemn frabalhos que vocé, cliente, gasta para 1 | i i | | |
agregar valores para atingir o resultado proposto por
este servigo. Alguns trabalhos s&o inerentes ao
processo, como disponibilizar pessoal para receber o
servico, executar atividades complementares, fazer
adaptagtes e desdobramentos. Entretanto vocé pode
estar tendo mais trabalho que o esperado, cu menos,
com parte do trabalho que seria seu sendo executado
pela G.G.Q. Assim, este seu trabalho agregado...
Sugesfdes para melhoria: {use o verso}
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A6.2,.3 Avaliacdo de Produtos

Avaliagao da Importancia das Dimensoes de Qualidade dos
Produtos da Geréncia Garantia da Qualidade

Produto: O guéo importante é esta dimenséo da qualidade
Cliente: para vocé?

Data: ]
Pesquisado: E crucial para nossa satisfagéo

E muito importante para nossa satisfagao

E importante para a nossa satisfagdo

E dtil para nossa satisfagdo

E um problema se cair abaixo das especificagbes
Deve atender as minimas especificagbes

Néo é geralmente importante

NoOhh=

[ Dimensao da Qualidade | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 [ [} | TJ

A frequéncia entre revisdes e elaboragdes do | | | | | | |
produto, atualizando as informagdes é...

A pontualidade da G.G.(Q1. em entregar o produto, | | | [ | [ |
ou seja, o quio a G.G.Q cumpre com o tempo
determinado para a entrega do produto...

0O formato do produto, o modo como as [ [ | | | | i
informaces estdo organizadas para consulta...

A habilidade que a G.G.Q}. tem em perceber a | | | | | ] |
sua necessidade, compreender ¢ seu problema,
definindo um produto coerente com sua necessidade...

A Tacilidade com que 2 G.G.U. muda e adapia | | | | | [ ]
este produto & alguma mudanga nas suas
necessidades...

O suporte que a ..U, promove a vocg, cliente, ! [ I | [ |
no oferecimento do produto, agregando conhecimento
e know how no uso do produto, através de
treinamento...

A manutencao de historico do produfe na G.G.Q. | | | | | [ ]
que possibilite a rastreabilidade de informagdes...

Existem trabalhos que vocg, cliente, gasta para | | I | | | |
agregar valores para atingir o resultado proposto por
este produto. Alguns trabalhos que sdo inerentes ao
processo, como disponibilizar pessoal para processar o
produto, executar atividades complementares para
processar © produto, fazer adaptagbes e
desdobramentos. Este seu trabalho agregado...

[ A seguranga no envia e divulgagdo do produto... [ [ | | | | | |

A confiabilidade dos dados que fazem parie do | | | [ | [ ]
produto...
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Anexo Capitulo 6

Avaliacdo do Desempenho das Dimensoes de Qualidade dos
Produtos da Geréncia Garantia da Qualidade

Produto:

Qual é o desempenho deste servigo da Geréncia Garantia da

Cliente: Qualidade nessas dimensdes de qualfidade para vocé como cliente?

Data:

Pesquisado: Excede as nossas melhores expectativas

Cumpre as nossas melhores expectativas

Simplesmente cumpre as nossas expectativas

Cumpre os requisitos minimos, porém espera-se mais
Cumpre 0s minimos requisitos que se pode folerar

Esta abaixo dos minimos requisitos

Esta completamente inadequado as nossas necessidades

N oA

| Dimensao da Qualidade | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | [ | 7—]

A frequéncia enire revisdes e elaboracbes do | | [ | | [ |
produte, atualizando as informagbes é...

A pontualidade da G.G.Q. em entregar o preduto, | | | =T | |
ou seja, 0 qudo a G.G.Q cumpre com O tempo
determinado para a entrega do produto...

O formaic do produto, © modo como as [ i | I | | |
informactes estdo organizadas para consulta...

habilidade que a G.G.0l. tem em perceber a [ | [ [ | [ |
sua necessidade, compreender o seu problema,
definindo um produto coerente com sua necessidade...

A Tacilidade com que a G.G.Q. muda e adapia [ | | [ [ [
este produtce & alguma mudanga nas suas
necessidades...

O suporte que a G.G.Q. promove a vocg, cliente, | | | | | | |
no oferecimento do produto, agregandoe conhecimento
e know how no uso do produto, através de
treinamento...

A manutencdo de historico do produto na G.G.Q., [ [ | | | [ ]
que possibilite a rastreabilidade de informagtes...
xisfem trabalhos que vocé, cliente, gasta para [ | | [ [ [Erwsal

agregar valores para atingir o resultado proposto por

este produto. Alguns trabalhos que sio inerentes ac

processa, como disponibilizar pessoal para processar o

produto, executar atividades complementares para

processar o produte, fazer adaptagles e

desdobramentos. Entrefanto vocé pode estar tendo

tmais trabalho que o esperado, ou mencs, com parte do

trabalho que seria seu sendo executado pela G.G.Q.

Assim, este seu frabalho agregado...
[Aseguranca no envio e divuigagao do preduto... | [ [ | [ | I ]
A confiabilidade dos dados que fazem parie do ] | | [ | | ]

produto...

Sugestfes para methoria: (use 0 verso)
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Anexo Capitulo 6

A6.3 Matrizes de Importincia X Desempenho dos Produtos e Servicos da
Geréncia Garantia da Qualidade’

Matriz Importancia X Desempenho
. Auditoria do Produto
T T T -
2 , I *9 i
‘ .2 *5 41
3 I 1
£ ) SERGH R Y
o L ]
3y — | . .
& I ]
[}
©s + i -47
6 4‘> 15 |
, | L
7 ] 5 4 3 2 1
Importancia
Dimenséo da Importancia Eesnmpsnho
Qualidade Meédia | Desvio | Média | Desvio
1 Conhecimento | 1,00 000 | 250 212
2 Experiéncia 250 07 280 07
3 Competéncia 1,50 0,71 3,00 1,41
4 Envolvimenfo | 1,50 0,71 300 141
§ Confiabilidade | 1,50 0,71 250 07
6 Confato 3,00 0,00 3,00 0,00
7 Frequéncia 1,00 0,00 | 500 0,00
8 Pontualidade 300 141 300 1.4
9 Cortesia 25 071 | 200 141
10 Fiexibilidade 25 071 3,00 1,41
11 Cusio 25 071 350 212
Matriz Importancia X Desempenho
1 Auditoria da Qualidade
= o5
5| @3
2t I I |
de
le 10e o2
g3 i 7 e
I‘é:-’. l +9 eb |
E 4 — -+ _ = - —_
Q
8 [
S 5 : ! : 1
I — |
|
) I . |
7 ] 5 4 3 2 1

importancia

i |

Dimenséo da Importancia | Desempenho

Qualidade Média | Desvio | Média | Desvio

1 Conhecimento | 3,33 0,58 2,67 0,58
2 Experiéncia 167 1,15 | 267 0,58
3 Competéncia 167 0,58 1,67 0,58
4 Envolvimento | 267 115 | 233 0,58
8 Confiabilidade | 233 058 | 167 0,58
6 Frequéncia 1,33 0,58 3.67 0,58
7 Pontualidade 233 058 | 333 115

8 Cortesia 167 1,15 | 1,33 0,58
9 Flexihilidade 2,00 1,00 3,67 2,08
10 Custo 200 100 | 267 0,58

Os valores apresentados nas matrizes referem-se as médias da avaliagde de importancia e
desempenho. O desvio padrdo e a média da avaliacdo de importAncia e desempenho de cada dimenséo
da qualidade s&o apresentados em tabelas abaixo das matrizes dos produtos/servigos.
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Matriz Importincia X Desempenho
Assessoria Técnica

[ | *1 ]
2 { —0%,—9«ﬁ05——‘
ell o8
g3 } ; 4mr+&1——+;ﬁ
i l &4 |
S 1
i |
5 - i 1
53 — —— —_—
7 | _L S I
7 & 5 4 3 2 1
Importancla
Dimenséo da Importancia | Desempenho
Qualidade Média | Desvio | Média | Desvio
1 Conhecimento | 2,00 | 0,00 1,50 0,71
2 Experiéncia 250 | 071 2,00 1,41
3 Percepcio 1,50 | 0,71 | 3,00 | 1,41
4 Envolvimento 200 | 000 3,80 | 212
5§ Confiabilidade | 1,50 | 0,71 2,00 1,41
& Contato 2,50 0,71 3,00 1,41
7 Velocidade 250 | 0,71 3,00 1,41
8 Pontualidade 2,50 | 0,71 2,50 0,71
9 Cortesia 2,50 0,71 2,00 1.41
16 Flexibilidade 3.00 1,41 3,00 1,41
11 Custo 3,50 0,71 2,50 0,71
Matriz Importancia X Desempenho
Critérios de Qualidade
1 | | T |
[ I |
2 ' ' | i
7 - 2,9
e 3 — — | ——0-1-6
A 3,45° % %
£ ¢ | | n
g, S B H
s | I |
L] ful
7 B 5 4 3 2 1
Importincia
[ Dimensao da Importancia | Desempenho
Qualidade Média | Desvio | Média | Desvio
1 Freq. Rev. 1,50 0,58 3,25 1,89
2 Pontualidade 1,50 0,58 2,50 0,58
3 Formato 225 | 098 3,25 1,50
4 Perecepgdo 2,25 0,50 3,25 1,89
§ Flexibiliclade 2,25 0,50 3,25 1,88
6 Envolvimento 200 | 082 | 325 | 1,26
7 Rastreabilidade | 3,25 1,89 2,25 0,50
& Cusfos 2,25 0,86 275 0,96
9 Seguranca 150 | 0,58 2,50 1,73
10 Acuricia 125 | 0,50 | 3,00 | 2,00
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Matriz Importincia X Desempenho
Caracteristicas do Tecido Acabado

| S
A | | 9
' - I Ll 1
g* ’3’T 6 9°
o 3 —— I &
2 i | hd 7 'l
g ﬂﬂ o1
£ 4| S } SRR
a
3
a . | —
6 _ — =
|
7L | L
7 6 5 4 3 2 1
Importincia
Dimenséo da Importancia | Desempenho
Qualidade Média | Desvio | Média | Desvio
1 Freq. Rev, 1,40 | 0,55 3,60 1,14
2 Fontualidade 160 | 0,89 | 3,20 1,30
3 Formato 340 | 0,89 2,40 1,52
4 Percepcioc 300 | 071 | 320 | 1,64
5 Flexibjlidade 300 | 1,22 | 3,20 1,64
6 Envolvimento 2,60 1,34 3,00 1,73
7 Rastreabhilidade | 3,40 1,85 2,40 0,55
& Custos 3,80 2,59 2,40 1,52
8 Seguranca 1,40 0,55 2,20 1,10
10 Acuracia 1,20 0,45 2,00 0,71
Matriz Importancia X Desempenho
’ Tabela de Caracteristicas dos Tecidos
I —
, 3 | i0
_|. — < E. | S——
8¢ 73 3(2 Ll
o 3 : : - -
= *5
R ]
a
= . | ;
6 —
i
7 L | o N 1
7 6 5 4 3 2 L
Importincia
_ |
Dimensdo da Importdncia | Desempenho
Qualidade Média | Desvio | Média | Desvio
1 Freq. Rev. 1,20 0,45 3,80 1,10
2 Pontualidade 1,40 0,55 3,40 1,34
3 Formato 3,20 1,10 2,20 1,10
4 Percepgdo 2,80 | 0,84 | 2,80 0,84
5 Flexibilidade 2,80 1,30 3,20 1,64
6 Envolvimento 280 | 1,30 | 2,60 0,89
7 Rastreabilidade | 3,20 1,92 2,40 0,55
8 Custos 4,00 2,83 2,40 1,62
9 Seguranga 1,40 | 0,55 | 2,00 | 071
10 Acurdcia 1,20 0,45 2,00 0,71
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Matriz Importéncia X Desempenho
Padrées de Ensaio

—

| ] | 1 | I
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2 1 e r
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o 3 It lleget, ™
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7L ] i -1 — _}
7 6 5 4 3 2 1
Importineia
. . |
Dimensao da | Importancia | Desempenho
Qualidade Média | Desvio | Média | Desvio
1 Conhecimento | 1,60 0,89 1,60 0,55
2 Expetiéncla 1,60 | 0,55 1,80 | 045
3 Percepgao 180 | 045 | 2,60 | 0,89
4 Envolvimento 220 | 045 | 2,80 0,45
5 Confiabilidade | 1,60 | 089 | 2,00 1,00
& Confalo 2,40 0,89 2,80 1,30
7 Velocidade 2,20 0,45 2,20 0,45
8 Pontualidade 220 | 1,10 | 240 0,55
9 Cortesia 2,40 0,55 2,00 0,71
10 Flexibilidade 2,40 0,55 3,00 1,00
11 Custo 2,60 0,55 2,80 0,84
- — 1
Matriz Importancia X Desempenho
. Padroes de Inspecéo
“ -l 9 02’ 2 el
- | —t
el KU
g J ¢3,6
£ 4 } — |
7
& | | e

y

7 6 5 4 3 2
Importancia

Dimensao da Importancia | Desempenho

Qualidade Média | Desvio | Média | Desvio

1 Conhecimento | 1,50 0,71 1,50 0,71
2 BExperiéncia 2.00 1,41 1,580 0,71
& Percepgao 2,00 1,41 3,50 0,71
4 Envolvimento 2,50 | 0,71 2,50 0,71
& Confiabilidade | 2,00 1,41 1,50 0,71
6 Confato 2,00 1,41 3,50 0,71
7 Velocidade 3,00 0,00 2,00 0,00
§ Pontualidade 350 | 071 3,00 0,00
9 Cortesia 2,50 0,71 2,00 0,00
10 Flexibilidade 3,00 0,00 3,00 1,41
11 Cusio 2,50 0,71 3,00 1,41
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Desempenho

Matriz Importancia X Desempenho
Atendimento a Reclamagdes Criticas

el
= z —;4
* .
4,11, 6 10 4
— T B ! |
| 1 . _l
& 5 4 3 2 1
Impertincia
i
Dimenséo da Importancia | Desempenho
Qualidade Média | Desvio | Média | Desvio

1 Conhecimento | 2,50 0,71 1,50 0,71
2 Experiéncia 2,00 0,00 2,00 1,41
3 Percepgao 1,00 | 0,00 | 3,00 1,41
4 Envolvimento 3,50 0,71 2,60 0,71
§ Confiabilidade | 2,00 1,41 2,00 1,41
6 Confafe 2,50 0,71 3,00 1,41
7 Veloeidade 1,50 | 0,71 3,00 1,41
8 Pontualidade 1,50 | 0,71 2,50 0,71
9 Cortesia 3,50 | 0,71 2,00 1,41
10 Flexibilidade 2,00 | 6,00 | 3,00 1,41
11 Custo 3,50 0,71 2,50 0,71
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