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RESUMO

Com o aumento da pressao competitiva, aquilo que era a gestao rotineira das atividades
produtivas tornou-se o gerenciamento de um sistema dinamico. Neste contexto, melhores
desempenhos na gestdo da qualidade vém ocupando destague como forma de alcancar
posicdes mais favoraveis no mercado, através da confiabilidade das operagdes e
atendimento aos requisitos dos clientes. Este trabalho traz uma explanagao teérica do tema
em questao, sendo seguido pela apresentagdo de um estudo de caso realizado em duas
plantas produtoras de mancais de deslizamento do Grupo Zollern, situadas uma no Brasil e
outra na Alemanha. Seu objetivo € demonstrar como o Processo de Gestdao da Qualidade
pode ter sua organizacdo e estrutura influenciada por fatores do ambiente externo,
implicando assim em adogéo de praticas distintas nas unidades. O estudo de caso se dara
de forma comparativa, levantando e analisando pontos relevantes do Processo de Gestéo
da Qualidade em cada uma delas, apresentando ao final as principais consideracbes a
respeito das divergéncias encontradas.

Palavras-chave: Processo. Gestao. Qualidade. Organizagao.
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ABSTRACT

With the increase of the competitive pressure, what was the productive activities routine
management has become the management of a dynamic system. In this context, improved
performance on Quality Management are occupying prominent positions in order to achieve
better market positions through the reliability of the operations and attendance to costumer
requirements. This work provides a theoretical explanation about the main theme related,
followed by a case study made on two plants from Zollern Group, wich produce plain
bearings, located one in Brazil and the other one in Germany. Its goal is to demonstrate how
the Quality Management Process may have its organization and structure affected by
external environment factors, resulting on different practices adopted on each company. The
study will be given in a comparative way, analyzing the most relevant points of the Quality
Management Process in each, presenting on its end the main considerations in respect of
the differences found.

Key-words: Process. Management. Quality. Organization.
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Capitulo |

INTRODUCAO

1.1 CONSIDERAGOES INICIAIS

A gestédo das operacoes, seja qual for o seu objetivo, vem sendo cada vez mais alvo
de atengédo nas organizagdes. Com o aumento da pressao competitiva, aquilo que era a
gestao rotineira das atividades produtivas tornou-se gerenciamento de um sistema dindmico
em que essas atividades partilham o espago com transformagdes organizacionais continuas

resultantes da resposta as alteracées do mercado.

Uma empresa pode articular sua posicdo no mercado de varias maneiras, como por
exemplo, comparando-se com um concorrente. O acirramento da competicdo pelos
mercados no ocidente, a partir dos anos 80, promoveu o0 questionamento dos principios de
administracao vigentes até entdo. A competicdo passou a exigir desempenhos superiores
em outros critérios além de eficiéncia de custos, dentre eles, padrbes de qualidade muito
mais altos. Assim, a industria ocidental vivenciou movimentos intensos no sentido de alterar
substancialmente os conceitos de qualidade e de sua gestdo, como forma de enfrentar a
concorréncia oriental nos mercados. Uma profusao de filosofias, metodologias e programas
foi entdo experimentada, treinada, vendida e comprada muitas vezes para os problemas da
qualidade, como artificio na busca de maiores vantagens competitivas no mercado. Desta
forma, a maneira como o processo de gestdo da qualidade se organiza pode tornar-se um
fator determinante para sua efetividade e sucesso, bem como garantir o atendimento aos

requisitos do cliente, favorecendo o posicionamento da organizacao no mercado.

1.2 OBJETIVOS

O obijetivo principal deste estudo é analisar como o processo de gestdo da qualidade
esta organizado em unidades produtivas similares, podendo apresentar praticas distintas
devido a sua insercdo em ambientes geograficos e culturais diferentes. Para tal, este
processo sera analisado a luz de questdes definidas como determinantes para sua
efetividade em ambas as plantas.

Como objetivo secundario, destaca-se o levantamento de informagdes relevantes
para um possivel futuro benchmarking interno por parte da corporacao estudada.



1.3 JUSTIFICATIVAS

A participacdo da implementacéo e posterior certificagdo de um Sistema de Gestao
Integrado em uma empresa do ramo de construgéo civil e montagem industrial desenvolveu

afinidade pela dindmica dos sistemas de Gestao da Qualidade.

A oportunidade de um estagio de trés meses na Alemanha no 2° semestre de 2008,
aliada ao interesse pelo tema, serviram de motivagao para aprofundar o estudo nesta area.
Surgiu entdo, neste contexto, a intencdo de analisar como diferengas culturais podem
influenciar a organizacao do Processo de Gestao da Qualidade.

Além disso, por se tratar de uma das areas de atuagao da Engenharia de Producao,
um aprofundamento no estudo sobre a Gestao da Qualidade sera de grande valia para a

formagao académica da autora.

1.4 ESCOPO

Foi realizado um estudo de caso multi-casos em duas unidades produtoras de
mancais de deslizamento pertencentes a um grupo multinacional, o Grupo Zollern. Este
estudo foi limitado ao Processo de Gestao da Qualidade de cada unidade.

Tanto a Zollern BHW, a qual situa-se em Braunschweig - Alemanha quanto a Zollern
Transmiss6es Mecénicas, situada em Cataguases — MG no Brasil, baseiam seus Sistemas
de Gestao da Qualidade nas diretrizes da Norma NBR ISO 9001, sendo ambas certificadas

na mesma por 6rgaos de acreditacao internacional.

1.5 METODOLOGIA

Para elaboracdo deste trabalho, primeiramente foi realizado um levantamento do
“estado da arte” sobre questdes relacionadas ao assunto tratado por meio de estudo
bibliografico. Para tal, foram consultados livros, periddicos, artigos, monografias, home-
pages, revistas, dentre outros.

Em seguida, foi realizada a primeira fase da coleta de dados in loco, na Unidade de
Braunschweig por um periodo de trés meses. Para isto, foi elaborada uma planilha com os
pontos a serem avaliados (vide quadro 01) e as informacgdes foram levantadas através das
seguintes ferramentas: questionarios, observacdes por parte da autora, entrevistas com a
geréncia do processo e entrevistas informais com os colaboradores do processo e do chao
de fabrica.



Quadro 01: Metodologia para comparacao entre as unidades do estudo de caso.

Meste item serd comparada a forma como estd estruturado o Processo de Gestdo da
Qualidade nas plantas, demonstrando como se econtram organizadas pessoas e tarefas

dentro de cada uma.

Analise do grau de automacgdo das atividades operacionais do Processo de Gestdo da
Qualidade, comparando softwares e sistemas adotados e desenvolvidos dentro de cada
unidade.

Comparacdo do nivel de procedimentacdo do trabalho nas plantas, através do levantamento
da gquantidade de documentos padronizadores existentes em cada uma delas.

Avaliacdo da insercdo do Processo de Gestdo da Qualidade nas estratégias da empresa,
através do levantamento do Planejamento Estratégico de cada uma e andlise do grau de
envolvimento da alta direcdo no processo, através da identificacdo das principais préticas e
ferramentas gerenciais executadas.

Levantamento e apresentagdo dos indicadores utilizados nas organizages para medigdo do
desempenho do Processo, bem como das metodologias adotadas para correcdo de possiveis
desvios de metas e promogdo de melhorias no mesmo.

Fonte: A autora.

A coleta de dados na unidade do Brasil deu-se pela mesma metodologia adotada na
Alemanha, tendo a duracao de dois meses.

De posse das informacées levantadas nas empresas, iniciou-se o desenvolvimento
do estudo de caso, comparando e avaliando os dados coletados a respeito da estrutura e
organizagao do Processo de Gestdo da Qualidade em cada uma das plantas, com foco nos
itens destacados na metodologia proposta acima no quadro 01.

As conclusfes deste trabalho foram obtidas através da comparagéo entre o que foi
relatado no estudo de caso € a teoria que 0 embasou.



Capitulo Il

A GESTAO ESTRATEGICA DA QUALIDADE COMO GERADOR DE VANTAGEM
COMPETITIVA

2.1 CONCEITO DE ESTRATEGIA

Segundo Tavares (2000), o termo estratégia advém da nomenclatura grega strategos
que tem como significado literal “a arte do general”. A partir da época napolebnica ganhou
uma abrangéncia maior, de medidas econbmicas e politicas que proporcionavam um
aumento das chances de vitéria na guerra. A incorporacdo do termo na terminologia dos

negocios deu-se a partir da década de 60.

Ainda de acordo com Tavares (2000), é possivel que a incorporagdo no ambiente
dos negécios deva-se a admiragdo que obras de alguns estrategistas militares despertaram
nos profissionais e autores de administracao.

A estratégia consiste em concentrar todo o esforgo em um foco bem definido,
buscando-se a vitéria e sustentando-a. E a orientagdo dos principais objetivos, propdsitos ou
metas e as politicas ou planos essenciais para conseguir as ditas metas estabelecidas de tal
maneira que definam em que classe de negoécios a empresa esta ou quer estar e que classe
de empresa é ou quer ser (TAVARES, 2000).

Esta conceituacao é bastante ampla englobando objetivos, metas, politicas e planos
que podem ser classificados como top-down, por serem definidos a priori pela alta direcéo e
difundidos posteriormente aos niveis taticos e operacionais da organizagao.

A escolha da estratégia de uma maneira em geral € sempre condicional. No ambito
interno, depende das condicbes do ambiente, da organiza¢do, dos recursos intelectuais,
fisicos e financeiros. Ja no ambito externo, depende das condicdes ambientais, reacao e
acao da concorréncia, resposta do consumidor, entre outros. Essencialmente, sua fungao é
projetar, desenvolver, alavancar e lidar com mudancas, dai conclui-se porque da

necessidade de objetivos, busca de oportunidades e solugao de problemas.

A definicao de estratégias deve, acima de tudo, assumir a forma de um processo de
aprendizado ao longo do tempo. Mintzberg (1991) defende que, quando um determinado
curso de agado traz resultados positivos, a tendéncia natural é incorpora-lo ao
comportamento. Se como plano as estratégias sao propositais ou deliberadas, como padrao
as estratégias sdo emergentes, surgindo sem intengdo, em decorréncia da melhoria e



aprendizados continuos. Este conceito de Estratégia como Padrdo vem mostrar que
estratégias do tipo bottom-up surgem como forma de incorporar estrategicamente os
aprendizados e melhorias ao longo do tempo.

2.2 GESTAO DE OPERACOES

A gestdo de operagdes ndo deve ser definida arbitrariamente, devendo considerar o
ambiente externo (mercado, clientes, concorréncia), as caracteristicas e restricbes do

ambiente interno da organizagao.

A atividade de gerenciamento estratégico dos recursos escassos (humanos,
tecnolégicos, informacionais e outros), de sua interacdo e dos processos que produzem e
entregam bens e servigos, visando a atender as necessidades e/ou os desejos de
qualidade, tempo e custo de seus clientes sdo preocupagbes da gestdo de operagdes.
(CORREA & CORREA, 2006).

Para Corréa & Corréa (2006), a estratégia de operagbes surge como uma das
vertentes da gestdo de operagdes, podendo ser definida como a gestdo das funcgdes de
operagdes com uma abordagem estratégica, levando em conta ndo sé suas implicacoes a
curto prazo, mas também a longo prazo. Contempla assim, mais fortemente os meios pelos
quais a funcdo de operagdes pode maximizar a realizagcdo de seu potencial como
contribuinte e mesmo alavancador na obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis

e/ou no alcance dos objetivos estratégicos da organizacao em que se insere.

2.3 ESTRATEGIA DE OPERACOES

De acordo com Corréa & Corréa (2006), o objetivo da estratégia de operacoes é
garantir que os processos de producdo € a entrega de valor ao cliente sejam alinhados com
a intencdo estratégica da empresa quanto aos resultados financeiros esperados e aos
mercados a que pretender servir e adaptados ao ambiente em que se inserem. Nao ha mais
0 pressuposto Taylorista de que ha uma melhor forma de fazer o trabalho, pois a melhor
forma dependera de grande parte das caracteristicas do ambiente.

Para que os processos de producao estejam alinhados com os objetivos estratégicos
da organizacao, atendendo aos requisitos de mercado, os recursos devem ser alocados de
maneira adequada. Segundo Slack & Lewis (2002), a conciliagado dos processos produtivos,
através da alocagao de recursos, ndo é uma tarefa facil, devido a volatilidade e incerteza

dos mercados e as inimeras varaveis inerentes a aplicagao dos recursos nas operagoes.



Portanto, a estratégia de operagdes surge para tomar o lugar de condicbes ambiguas
e incertas, numa tentativa de conciliar requisitos de mercado com a explora¢do dos recursos
disponiveis. Sua grande complexidade reside na dificuldade que a maioria das organizagées
tém em esclarecer os requisitos de mercado ou de entender e lidar com as caracteristicas

inerentes aos seus recursos.

Uma analise sob dois aspectos permite amenizar essa complexidade. O primeiro
aspecto estd relacionado ao conteddo da estratégia de operagbes, que deve ter a
preocupagédo com a definicdo e priorizagdo dos objetivos individuais de desempenho, os
quais podem ser conceituados como o desempenho esperado de uma operagdo para
atender aos requisitos de mercado. Estes objetivos podem ser: qualidade, custos,
confiabilidade, rapidez e flexibilidade. O contelido da estratégia deve abordar também o
entendimento da estrutura e as opgdes disponiveis em cada uma das quatro areas de
decisdo estratégica, definidas como: capacidade, redes de suprimento, tecnologia de
processos, desenvolvimento e organizacdo. A avaliacdo sob o segundo aspecto analisa
como ocorre o processo de conciliagdo, ou seja, como a empresa formula sua estratégia de
operacoes. Apesar da freqliente sobreposicao de um aspecto sobre o outro, é ideal tratar
conteudo e processo separadamente. (SLACK & LEWIS, 2002).

O contetdo da estratégia de operagcbes deve ter dois pilares de sustentagio:
priorizacdo dos objetivos de desempenho e a definicho das politicas e planos que
determinam a abordagem global para as areas especificas de decisdo da operacao (SLACK
& LEWIS, 2002). Ele defende ainda que, o que influencia a priorizacdo dos objetivos de
desempenho é a performance da empresa frente a seus concorrentes, além das
necessidades do cliente. Em geral, uma maior prioridade deve ser dada aqueles que os
clientes entendem como importantes, mas que, comparados aos concorrentes, sao
relativamente inferiores.

Assim, a organizacdo deve ter em mente quais 0s objetivos de desempenho sao
importantes para o seu negocio, quais fatores competitivos eles representam e como cada
fator competitivo vai ser definido. Cabe ressaltar que, diferentes grupos de clientes, exigem
objetivos de desempenho distintos. Slack& Lewis (2002) define os fatores competitivos
como sendo fatores que influenciam na estratégia de operagdes e descrevem aspectos que
o cliente pode ver ou sentir. Podemos citar como exemplo a customizacao e o prego baixo,

atrelados, respectivamente, aos aspectos de qualidade e custo.

Para Slack & Lewis (2002) e Corréa & Corréa (2006), a conciliacdo da aplicacao de

recursos com os objetivos de desempenho nas areas de decisdo, pode ser alcancada de



maneira efetiva através da Matriz Estratégica, ilustrada na figura 01. Essa matriz descreve a
estratégia de operagcdes como a intersecao dos objetivos de desempenho da organizacao
com suas areas de decisdo e serve como 0 primeiro passo para a conciliagdo dos recursos.
Algumas interse¢des podem ser mais criticas do que outras e isso dependera da natureza
das operacdOes da organizagdo, mas elas tendem a refletir a priorizacdo relativa dos
objetivos de desempenho, assim como as areas de decisdo afetadas por eles.

Assim, as acdes resultantes da estratégia tracada, podem ser tomadas dentro das
quatro areas de decisdo: capacidade, rede de suprimentos, tecnologia, processos e
organizacao (SLACK & LEWIS, 2002).

‘ RECURSOS

cCD 0
R E QUALIDADE M
15 3
TE =
. RAPIDEZ T
R P ESTRATEGIA DE !
EE FLEXIBILIDADE OPERAQOES I
0N |
S H v
a CUSTOS |
h D
E CONFIABILIDADE A
D
REDE DE PROCESSOSE E

CAPACIDADE | syprimentos | TECNOLOGIA | opGanizacio

AREAS DE DECISAO ESTRATEGICA EM OPERACOES

Figura 01 — Matriz Estratégica
Fonte: Adaptado de Slack & Lewis, 2002.

2.4. QUALIDADE
2.4.1. Evolucdes do Conceito:
De acordo com Shiba et al (1997), o conceito de qualidade pode ser melhor

compreendido em fungéo da evolugéo de suas quatro adequagdes, descritas a seguir:

e Controle Estatistico da Qualidade: qualidade é a adequagdo ao
padrdo. Define a qualidade como aquele produto que faz aquilo que os
projetistas pretendem que ele faga. Para atingir esta adequacéao, cada
tarefa industrial deve ser definida e registrada como praticas padrdes



através de manuais e procedimentos que definem a inspecao para
garantir o padréo.

e Adequacdao ao uso: é 0o meio de garantir a satisfagdo das
necessidades de mercado. Como no caso da adequacao ao padrao,
ela também ¢é atingida através da inspecdo. Para garantir a perfeita
adequagdo ao uso, o0s inspetores devem rigorosamente rejeitar
produtos que estejam fora do padrao, tornando esta abordagem cara.

e Adequacao ao custo: Essa abordagem significa alta qualidade e custo
baixo. Isto implica em reduzir a variabilidade do processo, de modo
que nenhuma unidade produzida tenha de ser descartada. Requer
assim, feedback e corregdo em cada etapa, € ndo apenas no final do
processo de producéo.

e Adequacdo as necessidades latentes: significa satisfazer as
necessidades dos clientes, antes que os mesmos estejam conscientes
delas. Se a empresa puder descobrir a necessidade latente do
mercado, ela pode ter o monopdélio por um periodo de tempo.

As empresas nao precisam evoluir através das quatro adequacdes na ordem
histérica, podendo decidir em concentrarem-se em apenas algumas das adequacdes. Em
geral, no entanto, as empresas de hoje tém que conhecer e provavelmente implementar as
quatro adequacdes ao mesmo tempo. Deve-se também evitar pensar que as Ultimas
adequagdes sao melhores que as anteriores (SHIBA et al, 1997).

A evolucdo dos conceitos da qualidade gerou a necessidade de adequacdo das
organizacdes a estas novas concepgoes, provocando assim, ao longo dos anos uma
mudancga na forma de integracdo entre os setores nas empresas, em resposta a pressao
social e do mercado.

Shewhart, Deming e seus seguidores ressaltam que, se a énfase for posta na
satisfacdo da especificacdo, € improvavel que ela seja satisfeita de forma confiavel.
Enquanto a qualidade for usada como método para satisfazer a especificacdo, continuara
havendo desperdicio e um bom desempenho com continuidade serd pouco provavel.
(SHIBA et al, 1997).

Juran apud Corréa & Corréa (2006) apresenta duas definicbes para qualidade nao
muito distantes das daquelas feitas por Shiba et al. Segundo ele qualidade pode ser

conceituada como a auséncia de defeitos ou como as caracteristicas que promovem a



satisfacdo do cliente com o produto. Nota-se que ambas aproximam-se do conceito de

adequagao ao uso.

Ainda de acordo com Juran apud Corréa & Corréa (2006), a qualidade deve ser

planejada, controlada e melhorada, caracterizando a chamada trilogia da qualidade.

A proposta de Deming apud Corréa & Corréa (2006) € que a gestdo da qualidade
seja baseada na evidéncia estatistica para a separagdao das causas de variagcdo e no
melhoramento através da continua reducao das variacées dos processos.

Porém, para Feingebaum apud Corréa & Corréa (2006), dentro do conceito do
Controle Total da Qualidade — TQC, a area da qualidade tem a responsabilidade de elaborar
os planos da qualidade, assistir as demais geréncias nos problemas de qualidade, assim
como prover a metodologia e tecnologia necessarias.

De acordo com Shiba et al (1997), o Gerenciamento pela Qualidade Total defende
que a compreensao e satisfacdo das expectativas do cliente sdo a melhor e a Unica maneira
duradoura de atingir o sucesso nos negécios. Partindo deste principio, surge o conceito de
market-in, o qual se concentra na satisfacao do cliente (interno ou externo) como objetivo do
trabalho, contrastando com o conceito de product-out, que define o produto como objetivo
do trabalho. O conceito de market-in enfoca a informagao oriunda do mercado e diz que o

trabalho nao é bem feito até que o cliente esteja satisfeito.

Para Juran apud Corréa & Corréa (2006), tanto clientes internos como externos tém
necessidades as quais os produtos devem responder. No caso dos clientes externos, essa
resposta determina a satisfagdo com o produto. J& com clientes internos, essa resposta
determina a competitividade da empresa em termos de produtividade, qualidade,
velocidade, etc. Assim, a qualidade, como um critério de competicao, deveria ser planejada
de forma a atender a estratégia competitiva da operagéo, garantindo assim que os objetivos
estratégicos sejam refletidos nos objetivos da qualidade.

A diversidade das analises propostas por cada abordagem determina e reforca a
idéia de que a qualidade esta associada a uma multiplicidade de elementos, ndao sendo itens
isolados como processos de producdo, auséncia de defeitos, confiabilidade, notaveis
padroes de desempenho ou precos muito baixos que garantem o sucesso das vendas. Séo
todos estes itens juntos, cada um com seus pesos especificos, conforme as particularidades
de cada faixa de mercado.
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2.4.2. O Conceito ampliado da Qualidade: A Gestao pela Qualidade Total

Desde que foi definida, a qualidade nem sempre foi total. Diferentes enfoques,
aplicacdes e analises foram moldando seus diferentes conceitos ao longo do tempo. Hoje,
qualidade tem um significado bem mais amplo, que incorpora a relagéo da organizagdo com
ambiente externo no seu entorno.

Considerada por Paladini (2008) como uma decorréncia natural da qualidade
definida enquanto “adequacdo ao uso”, uma vez ampliados 0s componentes ou as partes
que determinam o ajuste para um total emprego do produto, o conceito da Qualidade Total
significa o conjunto de caracteristicas que atende “totalmente” o consumidor. Portanto, uma
Gestao pela Qualidade Total ou TQM (Total Quality Management) deve ser capaz de
aumentar o grau de fidelidade do consumidor, uma vez que este seja atendimento

plenamente.

Juran apud Paladini (2008) define a Gestao pela Qualidade Total como a extensao
do planejamento dos negécios da empresa que inclui o planejamento da qualidade. Para
ele, a TQM, a qual corresponde ao planejamento estratégico da qualidade, deve ter como
atividades usuais:

Estabelecimento de objetivos abrangentes;

Identificacdo e desenvolvimento das agdes para viabilizar seu

alcance;

¢ Criacdo de uma estrutura gerencial especifica, com responsabilidades
bem atribuidas as pessoas;

e Disponibilizacdo de recursos e meios para o cumprimento das
responsabilidades;

e Formacao e qualificacdo dos recursos humanos para desenvolvimento
das acoes;

e Selecdo de mecanismos para avaliar o desempenho da implantagao
em face dos objetivos;

e Determinagao da periodicidade de avaliagao;

e Estruturagdo de um sistema de reconhecimento que analise o alcance

dos objetivos fixados e o nivel de desempenho das pessoas neste

processo.
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O planejamento estratégico da qualidade, entdo, deve ter como objetivo conduzir as
decisbes da operacao, em todos os seus niveis e de forma coerente, com o objetivo de leva-
la a ser melhor que sua concorréncia naqueles aspectos que o cliente considere importante.

Uma vez que a Gestdo da Qualidade Total viabiliza-se em acdes estratégicas, esta
exige entdo o efetivo envolvimento da alta administragdo da organizagao, além de requerer
o desdobramento dos objetivos gerais da companhia para incluir qualidade. Neste contexto,
€ evidente que o posicionamento do esforco pela qualidade passa a figurar entre as grandes

metas da empresa, parte essencial de sua missao.

2.4.3. O Ciclo PDCA como Facilitador da Gestao pela Qualidade Total

Paladini (2008) acredita que sé é possivel adequar um produto inteiramente ao uso
se todos os elementos do processo produtivo estiverem plenamente comprometidos com
este empenho. Desta maneira, em sua concepg¢do, a Unica maneira de viabilizar o

envolvimento total para um atendimento total é através da melhoria continua.

Segundo Shiba et al (1997), a idéia de melhoria continua na Gestao pela Qualidade
Total, vem para transmitir a idéia de melhoria como um processo de resolugdo de
problemas, sendo baseada em duas idéias principais: melhoria sistematica (ou baseada
cientificamente) e realimentacao da melhoria (melhoria iterativa). J& Paladini (2008) define a
melhoria como aumento do grau de ajuste a demanda.

De acordo com Campos (2004), a Qualidade Total é o objetivo do gerenciamento de
qualquer processo. Assim, a busca da melhoria continua como forma de viabilizar uma
Gestdo pela Qualidade Total deve incluir planejamento, medicdo e monitoramento de
processos e seus resultados, a fim de identificar desvios e trata-los.

A filosofia do melhoramento continuo, também conhecida como Kaizen possui como
sua mais conhecida representacdo o ciclo PDCA, também conhecido como ciclo de
Shewhart ou como ciclo de Deming (JUNIOR et al, 2003). A palavra japonesa Kaizen
significa melhoramento continuo e continuado, envolvendo todos na organizagdo (CORREA
& CORREA, 2006). Com uma filosofia de transferir a responsabilidade pela qualidade aos
funcionarios e estabelecer metas ambiciosas, o espirito é incentivar os colaboradores a
continuamente usar as ferramentas da qualidade para procurar formas de melhorar passo a
passo a qualidade do que fazem nos processos existentes.

Junior et al (2003) afirma que se pode dividir a aplicacdo do conceito de
melhoramento continuo em duas partes: o gerenciamento da melhoria e o gerenciamento da

rotina. A primeira tem como objetivos a sobrevivéncia e o crescimento do negdcio, situando-
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se no nivel estratégico e buscando a eficacia organizacional € novas praticas. Ja o
gerenciamento da rotina, conforme ilustrado no roteiro na figura 02, busca a eficiéncia
organizacional, através da obediéncia aos padrdes de trabalho, para evitar alteragbes que
possam comprometer os niveis de qualidade estabelecidos, mantendo a confiabilidade dos
resultados.

1 - Faca & descrigio do sen negocio

:

2 = Dwfina veus prsdutos prioritarios o que toma mais
tempo, que damaiz teaballio)

.

3 —Faca o fluxozrama de cada processo, comecan do
sempre pele produte prioritaro

'

4- Promows & padronizacdo das tarefa: prioritaria:

!

& — Defina o= items de controle para cada produte & para
8% pessoas do Ten n egocio

i — Defina az metaz doz itens de comtrole, conzultando
=eus clientes de cada produtoe: e 8 necessidades da

!

7—Va estabelecendo zeus valores de Berokpari

:

§ — Faca graficos para sems itens de controle &

¥

? — Padronize cada proceszo

:

10 = Geremcie & Afnja &1 metaz.

Figura 02 — Como Melhorar seu Gerenciamento da Rotina do Trabalho do
dia-a-dia.
Fonte: Campos, 2004.

Assim, o gerenciamento da rotina preconiza a utilizacdo do ciclo PDCA para
promover a melhoria continua a partir dos objetivos delineados pelo gerenciamento da
melhoria, de nivel estratégico e tem como finalidade colocar a empresa num patamar mais
alto de eficiéncia, conforme ilustrado na figura 03.
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Figura 03 — Conjunto dos Ciclos de Manutencao e Melhoria que compdem o

Melhoramento Continuo.
Fonte: Campos apud Aguiar (2006).

O PDCA é um método gerencial para a promogdo e manutengdo da melhoria

continua e reflete, em suas quatro fases, a base do melhoramento continuado. Praticando-

as de forma ciclica e ininterrupta, acaba-se por promover a melhoria sistematica na

organizagao, consolidando a padronizacao de praticas (JUNIOR et al, 2003).

Aguiar (2006) também destaca o PDCA (ilustrado na figura 04) como importante

ferramenta para obter melhoria continua dos resultados da empresa com 0s processos

existentes. Para ele, o Método PDCA pode ser utilizado para resolver qualquer problema

e/ou realizar qualquer gerenciamento. Ainda segundo ele, as metas da empresa podem ser

atingidas com maior competéncia se for utilizado o tripé PDCA, Ferramentas da Qualidade

(sendo estas estatisticas ou ndo) e Conhecimento Técnico.
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GERENCIAMENTO PARA MELHORAR

| META DE MELHORIA

T
o PROBIFMA:

Idendficacio do problema.

—- OBSERVACAO:
Reconhecimento das caracterisiicas Jdo
P problema,

Descoberra das caunsas principais.

PLANO DE ACAO:
| Contramedidas 45 causas principais

! Atuacio de acordo com o *Plano de Acio”. |

VERIFICACAD:

Confirmacio da efedvidade da acio.

Liliminacio definitiva das causas.

[ &) CONCLUSAQ:

Revisio das atividades e planejamento pata
teabalho futurs,

Figura 04 — Ciclo PDCA.
Fonte: Aguiar, 2006.

Cabe ressaltar que melhoramentos da qualidade obtidos na operagdo e nao
previstos em seu planejamento também sdo ganhos para a operacdao e devem ser
perenizados. Esse é o conceito de breakthrough, o qual diz que acdes de melhoramento
conduzem a patamares melhores de qualidade e esses patamares melhores deverdo ser
incorporados como novos niveis de controle para que os ganhos obtidos ndo sejam
perdidos. (CORREA & CORREA, 2006).

Junior et al (2003) afirma que girar o ciclo PDCA significa obter previsibilidade nos

processos e aumento da competitividade organizacional, conforme mostra a figura abaixo:
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Previsibilidade e competitividade
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Figura 05 — Manutencao e Melhoria
Fonte: Junior et al, 2003.

Para que o Ciclo PDCA seja constantemente girado, a fim de promover melhorias e
manté-las, diversas ferramentas da qualidade devem ser usadas em cada uma de suas
etapas especificas. Estas ferramentas nao serdo, no entanto, aqui tratadas por ndo se
inserirem no foco deste estudo de caso.

2.4.4. Gerenciamento, Padronizacao e Melhoria Continua: os Beneficios da IS0
9001:

O padrdo é o instrumento basico para o gerenciamento da rotina do trabalho. E o
planejamento do trabalho, sendo ele o que indica a meta e os meios (procedimentos) para a
execucdo do mesmo, de tal maneira que cada um tenha condigbes de assumir a
responsabilidade pelos resultados de seu trabalho. (CAMPQOS, 2004).

Assim sendo, ndo ha gerenciamento eficiente sem a padronizagdo dos processos e
tarefas prioritarias. O mapeamento destes processos através de fluxogramas deve ser o
primeiro passo, haja vista que estes auxiliam na visualizacdo das tarefas, garantindo a
qualidade, além de aumentar a produtividade. Outra ferramenta vital para a padronizacao de
processos sao os Procedimentos Operacionais Padroes. O procedimento torna ébvio para o
colaborador a sequencia certa das tarefas, facilitando inclusive processos de treinamento da
m&o-de-obra. E uma importante ferramenta para a gestdo do conhecimento dentro das
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organizagdes, além de garantir que os as melhorias obtidas nos processos sejam
perenizadas.

As normas ISO possuem um papel muito importante no mundo globalizado, devido
ao seu reconhecimento internacional no que diz respeito as relagdes contratuais entre
organizagdes, sociedades e individuos. Elas revelam um consenso mundial sobre gestao e,
hoje, formam junto com outras normas, os chamados Sistemas de Gestao Integrados que

tanto influenciam o cotidiano de todas as organizagdes.

Fundando em 23 de fevereiro de 1947 em Genebra, na Suiga, a ISO (Internacional
Organization for Standratization) € uma organizagao internacional ndo governamental que
relne mais de uma centena de organismos nacionais de normalizagdo. Tem por objetivo
promover o desenvolvimento da padronizacdo e de atividades correlacionadas de forma a
possibilitar o intercAmbio econdmico, cientifico e tecnolégico em niveis mais acessiveis aos

aludidos organismos.

Junior et al (2003) define a normalizagdo como uma atividade que estabelece, em
relacdo a problemas existentes ou potenciais, prescricoes destinadas a utilizagdo comum e
repetitiva, com vistas a obtencdo do grau 6timo de ordem em um dado contexto. Seus
principais objetivos s&o: economia, melhor comunicagdo, seguranga, protecdao do
consumidor, eliminagao de barreiras técnicas e comerciais.

A familia de normas ISO 9000 surgiu em 1987, fortemente baseadas nas normas
britanicas de qualidade e nas experiéncias e contribuicbes de especialistas e representantes
de diversos paises, chegando a um resultado que pode ser considerado um marco histérico
na evolucdo da garantia e da gestao da qualidade (JUNIOR et al, 2003).

A funcéao destas normas é estabelecer padroes para sistemas de gestao e garantir
que estes padroes sejam mantidos. Deve-se entender como sistema de gestao tudo o que a
organizagao, seja ela do setor de servigcos ou néo, faz para gerenciar seus processos ou
atividades (MARCONDES, 2005). Dividem-se em:

e NBR ISO 9000 - Sistemas de Gestdo da Qualidade -
fundamentos e vocabulario;

¢ NBR ISO 9001 - Sistemas de Gestao da Qualidade — Requisitos;

e NBR ISO 9004 — Sistemas de Gestao da Qualidade — Diretrizes
para melhoria de desempenho.
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A necessidade de as empresas comunicarem a seus clientes e ao mercado a
adequacao de seu sistema da qualidade as normas de referéncia originou a atividade de
certificacdo. Junior et al (2003) defende que nao se deve pensar na certificacdo como uma
acao isolada e pontual, € sim, como um processo que se inicia com a conscientizagao da
necessidade da qualidade para a manutencdo da competitividade e conseqiente
permanéncia no mercado, passando pela utilizagdo de normas técnicas e pela difusdo do
conceito da qualidade por todos os setores da empresa, abrangendo seus aspectos

operacionais internos e o relacionamento com a sociedade e o ambiente.

Slack et al (2002) acredita que o propésito da ISO 9001 é fornecer garantia aos
compradores de produtos ou servicos de que eles foram produzidos de maneira a atender
suas exigéncias, uma vez que foram desenvolvidos procedimentos, padrdes e
caracteristicas do sistema de controle administrativo que governa a operagdo. Esta
“seguranca” transmitida aos consumidores impulsiona a conquista e fidelizagdo de clientes,
caracterizando a implementacdo da norma como uma importante decisdo estratégica no

sentindo de ampliar a participagdo da empresa no mercado.

A adocdo de um sistema de gestdo implica, normalmente, na padronizagdo de
métodos e praticas de uma organizagdo. Para Junior et al (2003), um caminho para a
padronizagdo de uma empresa pode ser a implementagao das normas ISO 9001, umas vez
que estas contém uma série de topicos que exigem a padronizagdo das operagdes criticas.
Além disso, oferece a organizagdo utilizar a norma para avaliar sua capacidade de atender
os requisitos do cliente, tanto os regulamentares quanto os da prépria organizagdo. Embora
esta ndo seja a Unica forma de se buscar a padronizagdo, é uma das melhores, visto que
reflete o consenso mundial da maioria dos paises do mundo. Cabe também ressaltar que a
adocao de um sistema de Gestao baseado nos requisitos da ISO 9001 tem uma importancia
estratégica. Dentre os diversos beneficios proporcionados por sua adogado, podemos
destacar:

¢ Reducgao de nao-conformidades;

e Eliminacdo do retrabalho e do custo com garantia e reposicao;

e Aumento da competitividade;

e Reducao do custo operacional;

e Maior sustentacao em disputas judiciais;

e Melhoria da imagem e reputacao;

e Melhor relacionamento técnico e comercial com o cliente;

e Aumento da participagcdo no mercado nacional e mercados

internacionais;
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e Maior integracao entre os processos € departamentos;
¢ Melhor desempenho organizacional pela promocao do treinamento
e da qualificagdo do pessoal.

O objetivo da ISO 9001 é especificar os requisitos de um Sistema de Gestdo da
Qualidade (SGQ), os quais sao Uteis para que a organizagcdo demonstre sua capacidade de
fornecer produtos ou servicos de acordo com os requisitos do cliente e quanto pretende
aumentar sua satisfacdo. Dentre estes requisitos, podemos destacar o foco no cliente,
citado no item normativo 5.2; o comprometimento da alta administragdo com o sistema e sua
manutengdo (explicitado pelo item 5.1 da norma), através da comunicagcdo e
disponibilizacdo de recursos; capacitacdo e conscientizacdo dos recursos humanos
(ressaltado no item 6.2); o planejamento e desenvolvimento de produtos ou servicos e os
acompanhamentos necessarios a sua adequada execugao (requerido no item 5.4);
monitoramento dos resultados a fim de promover melhoria continua (conforme explana o

item 8 da norma).

E possivel identificar uma estreita ligacdo entre os objetivos da Gestdo pela
Qualidade Total anteriormente explanados e os requisitos normativos da ISO 9001. Estes
requisitos determinam que o Sistema de Gestdo da Qualidade deve ser planejado, sendo
composto de um Manual da Qualidade e procedimentos que orientam a execugdo das
tarefas, detalhando os processos e as responsabilidades a eles associados. Além disso, a
alta diregcéo deve estar envolvida e comprometida, assim como todos os colaboradores. Os
recursos humanos também devem estar devidamente qualificados e os processos da
organizagao devem ter metas de desempenho e ser constantemente monitorados, a fim de
detectar anomalias e tracar acdes para trata-las, o que acaba por promover uma melhoria
continuada do SGQ. Desta maneira, pode-se afirmar que a adequacgdo a norma pode ser
uma valiosa ferramenta para a consolidagdo de um Sistema de Gestdo pela Qualidade

Total, uma vez que ambas apresentam diretrizes similares no processo de gerenciamento.

Junior et al (2003) afirma que as razbes que costumam levar uma empresa a
implementar um Sistema de Gestdo da Qualidade sao: conscientizagdo da alta
administracao, exigéncias externas e modismo. Certamente a primeira razdo e o melhor
caminho. Quando a organizacdo € obrigada a implantar um Sistema de Gestdo da
Qualidade por pressdes externas, o processo se torna mais traumatico e dificil. O processo
de implantacdo das normas requer constincia de proposito para enfrentar as diversas
dificuldades que surgirdao ao longo do caminho. Além disso, a organizacdo deve se
preocupar também com a conscientizagao de todos os colaboradores, com a formacéo de
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equipes de trabalho, com a divulgacao periédica dos resultados, com o desenvolvimento das
pessoas da organizacdo e com as atividades de controle e acompanhamento.

2.4.5. O Envolvimento dos Recursos Humanos no Esforco pela Qualidade:

O ser humano é um componente fundamental nas organizagbées, sendo o Unico
recurso capaz de transformé-las. Além disso, desempenha um papel muito especifico na
producao da qualidade nas organizagdes, visto que seu papel de transformador pode mudar
efetivamente a histéria da organizacdo em termos de qualidade.

As pessoas se movem com freqiiéncia em funcdo de razbes subjetivas que, em
geral, ndo podem ser descritas por dispositivos tedricos, o que as torna o elemento mais

complexo da organizagéo.

Por outro lado, sdo também um elemento que gera altas taxas de retorno, (vide
gréfico da figura 04) por serem 0s Unicos capazes de gerar solugdes criativas e os que
propdem formas mais eficientes de atuar. Além disso, sdo capazes de interpretar
tendéncias, criar agcdes preventivas, buscar novos objetivos e criar inovagdes. Isto nenhum
outro recurso consegue (PALADINI, 2008).

O gréafico da figura 06 mostra a comparagdo entre retornos sobre patrimoénios
liguidos médios das 100 melhores empresas para se trabalhar, segundo levantamento da
revista Exame, baseada nos critérios do GPW Institute com as “500 Maiores e Melhores” da
Gazeta Mercantil.

Corréa & Corréa (2006) também afirma que o desempenho superior nas operagoes
da organizacao é fortemente dependente das pessoas, sendo estas, na maioria das vezes,

responsaveis por criar as vantagens competitivas mais sustentaveis.

Para Paladini (2008) a qualidade é, por exceléncia, a acdo que requer mais
dedicacao, esforgo e foco. Ele também afirma que lidar com recursos humanos é o maior
desafio gerencial, inclusive, e principalmente, da Gestdo da Qualidade. Isto porque a
experiéncia ensinou que, sem o efetivo envolvimento dos recursos humanos da organizagéo
nédo se produz qualidade. Pelo fato de ser um recurso diferenciado de tudo o que existe, a
forma mais adequada de envolvé-los no empenho de produzir qualidade, é considera-los
como eles sao — com suas especificidades e caracteristicas.
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Figura 06 — Retorno sobre Patriménio das Melhores Empresas para
se Trabalhar.
Fonte: Corréa & Corréa, 2006
Dentre os fatores fundamentais para a busca do comprometimento organizacional
com a qualidade podemos destacar como preponderantes as agdes gerenciais no sentido

de envolver os colaboradores e 0 ambiente em que estao inseridos.

Paladini (2008) acredita que a geréncia deve procurar adotar uma postura
transparente e participativa, investindo em a¢ées compartilhadas e interativas, preocupando-
se com a manutengdo de bons relacionamentos com os subordinados, arrastando os
colaboradores pelo exemplo € nao apenas por palavras. Ao longo dos anos, muitos autores
desenvolveram diferentes estudos e metodologias com a finalidade de aumentar a
motivacdo dos colaboradores dentro das organizagbes e estimular seu comprometimento
com os propositos corporativos. Estes nao serao, porém, aqui abordados, por ndo serem o
foco deste estudo de caso.

2.4.6. A Influéncia do Ambiente Externo na Organizacao

O ambiente organizacional, se adequadamente estruturado, motiva a participacao, o
engajamento e o envolvimento. Porém o contrario também é verdadeiro (PALADINI, 2008).

Além disso, o ambiente externo, com suas condi¢cdes culturais, geograficas,
econObmicas e politicas também é fator que influencia diretamente a organizacdo e o
comportamento das pessoas nela inseridas. Como exemplo, tem-se o Brasil que é um dos

poucos exemplos de cultura nacional em que diversas identidades grupais convivem, com



21

razoavel harmonia, formando um sé grupo cultural, sem que nenhum perca sua identidade
particular. Desta forma, a insergdo em um ambiente cultural tdo diverso, onde a diferenca de
crengas e habitos € uma constante, contribui para o desenvolvimento da criatividade e da
facilidade de adaptacao a situagdes diversas (WAGNER Il & HOLLENBECK, 1999).

O ambiente externo, segundo Wagner |ll & Hollenbeck (1999) pode caracterizar-se
como um ambiente estavel (aquele que ndo muda ou se altera de maneira previsivel) ou
dindmico (quando muda de modo imprevisivel ao longo do tempo). Neste segundo tipo, fica
dificil estabelecer na organizacao regras e procedimentos formais, obrigando seus membros
a adaptarem-se a condigdes variaveis e serem mais flexiveis.

Além do grau de dinamismo inerente ao ambiente externo em que se inserem as
organizacoes, deve-se considerar também o nivel de complexidade deste ambiente. Esta
complexidade ambiental pode afetar diretamente a estrutura organizacional, principalmente
no que diz respeito a centralizagdo da tomada de decisdes (WAGNER IIl & HOLLENBECK,
1999). Ambientes complexos envolvem o processamento e o entendimento de um maior
volume de dados, o que pode gerar sobrecarga de informagdes num sistema no qual a
tomada de decisdes é centralizada.

A combinagéo destas duas dimensdes ambientais (complexidade e mudancga) gera
uma terceira variavel, a incerteza ambiental. Esta, conforme expde Wagner Il & Hollenbeck
(1999), prejudica a administragdo das circunstancias atuais e o planejamento do futuro por
parte da empresa, forcando-a assim, a monitorar e buscar maiores informacdes sobre o

ambiente externo, planejando-se.

Ambientes geograficos distintos certamente apresentardo as caracteristicas acima
explanadas de formas diferentes. Em alguns, a mudanga ambiental pode ocorrer de maneira
mais rapida, enquanto no outro a aversao a incerteza € menor e assim por diante. Desta
forma, a multinacionalizagédo e a globalizagdo sempre serdo acompanhadas por diferencas
de nacionalidade e cultura que produzirdo efeitos importantes sobre o comportamento
organizacional. Embora Wagner Il & Hollenbeck (1999) defenda que as praticas gerenciais
do mundo inteiro estejam ficando mais parecidas pelo fato de praticas desenvolvidas em
uma cultura serem emprestadas para uso em outras, Child apud Wagner Ill & Hollenbeck
(1999) em suas pesquisas concluiu que esta convergéncia se encontra estritamente em
variaveis organizacionais como estrutura e tecnologia, mas as praticas relacionadas com
atitudes, convicgdes e comportamento dos funcionarios permanecem divergentes.
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Capitulo Il
ORGANIZAQI\O DO PROCESSO DE GESTAO DA QUALIDADE

3.1 O GRUPO ZOLLERN

No mercado ha mais de cem anos, o grupo multinacional Zollern, de origem alema,
atua em segmentos diversificados e atualmente conta com unidades produtivas em diversos
paises. A Divisao de Mancais de Deslizamento é composta por seis empresas, sendo trés
localizadas na Alemanha, uma no Brasil e outra na Franga, como pode ser observado no
organograma do anexo VII.

Os mancais de deslizamento sdo elementos de maquinas sujeitos as forgas de atrito.
Tais forgas surgem devido a rotacdo dos eixos que exercem cargas nos alojamentos dos
mancais que os contém. Sua principal funcao é servir de apoio e guia para os eixos girantes,
como ilustra figura 07.

Figura 07 — Apoio propiciado por Mancais de Deslizamento.
Fonte: http://www.bibvirt.futuro.usp.br/layout/set/print/content/download/6242/50703/file
O funcionamento das modernas maquinas depende, principalmente, do
funcionamento perfeito dos mancais nelas existentes. A falha dos mancais, sejam eles de
deslizamento ou de rolamento, é motivo suficiente para fazer as maquinas pararem de

funcionar, causando prejuizos para a producao.

Todo o equipamento girante necessita ter seu eixo suportado por pelo menos dois
mancais. Mancais de deslizamento, em oposicdo a rolamentos, adaptam-se a condicdes
extremas de funcionamento, produzindo menos ruido, calor e vibracédo, acarretando vida Util
mais longa.
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Alguns parametros observados no projeto da construgdo dos mancais podem
aumentar sua vida Util. O projeto deve prever as facilidades para os trabalhos de
manutencéo e reposicao, considerando as principais fungées dos mancais de deslizamento
que sao apoiar e guiar 0s eixos. Além disso, a matéria-prima dever ser bem selecionada e
apropriada a partir da concepcdo do projeto de fabricacdo, o qual deve contemplar a
facilidade de desmontagem e troca de equipamentos, bem como a compatibilidade entre o
dimensionamento dos mancais com as cargas que os sujeitardo. O projeto devera levar em
conta, além das fungbes proprias desses elementos, o meio ambiente no qual eles

trabalhardo, pois normalmente, este ambiente é cheio de poeira e outros residuos ou

impurezas.

O mancal esta para o sistema mecanico como o fusivel esta para o sistema elétrico,
pois a grande maioria das falhas no sistema mecanico manifesta-se nos mancais, apesar de

terem outras origens.

A atuagdo em um mercado internacional e exigente acarreta a necessidade do
constante aperfeicoamento e adaptagao as suas exigéncias, fazendo da qualidade de seus
produtos e do atendimento customizado aos clientes, seu principal diferencial competitivo do
Grupo Zollern.

Apesar de trabalhar com muitas diretrizes padronizadas, as equipes de gestdo nas
unidades produtivas tém liberdade para adaptar as praticas empresariais as condicoes
regionais. Desta maneira, as praticas em comum adotadas nas unidades do grupo, ocorrem
muito mais por benchmarking do que por imposicoes da alta direcao do grupo.

3.1.1 ZOLLERN TRANSMISSOES MECANICAS

Localizada na cidade de Cataguases, no interior de Minas Gerais, a planta € a Unica
unidade produtiva do grupo no Brasil.

Inicialmente constituida por uma sociedade entre um grupo alemao, o qual detinha
76% do controle acionario e uma empresa brasileira local, foi fundada em 1978. Atualmente
o grupo Zollern detém 100% do controle acionario.

A planta produz mancais para bens de capital em geral, com aplicacbes
principalmente em turbinas e hidro-geradores, em motores elétricos de grande porte, em
motores a diesel maritimos, ferroviarios e estacionarios, em ventiladores industriais, em
moinhos de cimento e mineragédo, em laminadores de ago, em eixo de propulsdo de navios,
em bombas, compressores e turbinas a vapor e a gas, redutores/multiplicadores de
velocidade, etc. A manufatura destes tipos de produtos, os quais se classificam em 42 tipos



24

de familias diferentes, implica em caracteristicas de projeto e producao bastante peculiares
e complexa, caracterizando assim uma produgdo que ocorre em lotes de pequenas
unidades ou até mesmo unitarios e sob encomenda.

Sua distribuicdo de vendas corresponde a 75% para o mercado nacional € o restante
para o mercado internacional. Para todos os produtos ofertados, a empresa oferece
assisténcia técnica nas fases de projeto, instalagdo e manutengao dos equipamentos.

Nos ultimos dez anos, a produgdo de mancais para geradores e turbinas tem
ocupado papel de destaque no faturamento da unidade. Por conseqiiéncia desta demanda
crescente, constantes investimentos para aumento de capacidade produtiva tém sido
realizados, tanto através de aquisicdo de maquinario, quanto pela ampliacdo das
instalagdes.

Ocupando uma &rea construida de 7040,55 m? (vide planta no anexo I) e com um
quadro de 260 colaboradores, a Zollern Transmissdes Mecanicas - Brasil realiza processos
de Fundicao, Pré-Usinagem, Ultra-som, Usinagem, Montagem, Soldagem, Pintura,
Galvanoplastia, Inspecédo e Acabamento num sistema de trabalho em trés turnos, o que
proporciona uma produgao full time. Seu organograma encontra-se na figura abaixo:
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Figura 08: Organograma da Zollern Transmissdes Mecéanicas - Brasil.
Fonte: Zollern Transmissdes Mecanicas — Brasil
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3.1.2 ZOLLERN BHW

A Zollern BHW, situada na Alemanha, na cidade de Braunschweig, atua no mercado
de mancais de deslizamento ha mais de 80 anos, produzindo mancais de uso industrial,

buchas e casquilhos para motores de uso naval.

Apesar das similaridades nos processos produtivos, os mancais fabricados nesta
unidade diferenciam-se dos produzidos no Brasil principalmente por suas aplicagbes, o que
por conseqUéncia gera caracteristicas de projeto menos complexas e produtos mais
padronizados, tornando sua producdo mais massificada, apesar de também ser feita de
forma puxada.

Dentre os processos produtivos executados na unidade encontram-se: Fundigao,
Corte, Prensa, Usinagem, Ultra-som, Galvanoplastia, Inspecdo e Acabamento. Os produtos
fabricados ao longo destes processos podem ser divididos em quatro familias: as Buchas
(Buchse), os Mancais para Motores de 2 tempos ( Grosslager), Casquilhos para Motores de
4 tempos ( Halbschale), e Mancais Industriais ( Komponenten Fertigung). Como se pode
observar, diferentemente da planta brasileira, a qual produz uma gama de 42 diferentes
familias de mancais, a planta alema produz uma variedade muito menor de produtos, além
de diferir em alguns processos produtivos.

Assim como no Brasil, além da manufatura, a Zollern BHW presta também servigos
de assisténcia técnica nas fases de projeto, instalagcdo e manutengdo dos equipamentos,

sendo a maior parte de suas vendas direcionadas para o mercado nacional.

A planta opera com uma area construida de aproximadamente 12 500 m? e um
quadro de aproximadamente 550 colaboradores em sistemas de turno full time (vide planta

no anexo ll). Seu organograma encontra-se a seguir :
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Organograma Zollern BHW

Diretor do Negdcio - Dr. F. Holzbaur
Gerente de Campo do Negécio - Th. Koch

Produgao ‘ | Fungoes de Servigos | | Fungdes de Apoio
Planta Braunschweig Vendas Seguranga do Trabalho
R. Kupetz P. Arndt M. Straub
Eng. e Desenvolvimento Medicina do Trabalho|
E. Gust D. Gentz/K. Schafer
Geastdo da Qualidade Meio Ambiente
E. Wolf P. Jahn
RH Comissdo de Fabrica
R. Stiffel H. Plate
Finangas e Cotrolling
K.-H. Timpe/A.Heinicke
Compras
W. Theimer

Stand: April 2007

Figura 09: Organograma Zollern BHW - Alemanha.
Fonte: Zollern BHW — Alemanha

3.2 ANALISE DO PROCESSO
3.2.1 Organizacao do Processo de Gestao da Qualidade

O Processo de Gestao da Qualidade na Zollern Transmissdes Mecéanicas — Brasil,
encontra-se sob responsabilidade do setor de Engenharia da Qualidade, que é gerido pelo
Supervisor da Qualidade e encontra-se dividido da seguinte maneira:

e Grupo de Controle da Qualidade: composto pelo Supervisor da
Qualidade e pelos colaboradores do setor de Engenharia da Qualidade,
este grupo executa as atividades operacionais rotineiras necessérias a
manutengdo do SGQ, como: emissdo de documentos da qualidade,
inspecdo de recebimento de matérias-primas, acompanhamento de
inspecdes por parte de clientes, execucdo de inspegOes internas e
liberacdo do produto para expedicdo, atividades de metrologia e
instrumentacdo, analise e solugcdo de reclamacao de clientes, analise
critica de contrato, emissao de planos de inspecao e testes e inspecdes
no processo produtivo. Além disso, encontra-se também sob
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responsabilidade deste grupo a Gestdo de Meio Ambiente dentro da
organizacgao.

e Grupo de Gestao da Qualidade: composto por pessoas com posicoes
chave para disseminacao da cultura pela qualidade dentro da empresa,
como: O Gerente Industrial da planta, um Supervisor de Planejamento, o
Supervisor da Qualidade, uma Assistente da Qualidade, o Supervisor de
Recursos Humanos e o Supervisor Geral de Producdo. Dentre as
atribuicbes deste grupo estdo: manutencdo de melhoria do SGQ,
acompanhamento de auditorias internas e externas, desdobramento de
Nao-Conformidades internas, gestdo dos indicadores da qualidade,
suporte ao desenvolvimento dos fornecedores, suporte ao Lean
Manufecturing (Produgdo Enxuta) e informatizacdo do Processo de
Gestdo da Qualidade.

A divisdo do Processo de Gestdao da Qualidade nestes dois grupos ocorreu
recentemente e surgiu por uma demanda de atualizacdo do SGQ a nova versao da norma
ISO 9001, além da intencao por parte da alta direcdo de promover uma maior integracao do
SGQ com o Planejamento Estratégico da empresa e um maior comprometimento das partes
envolvidas no sistema. Cabe ressaltar que, embora haja esta divisdo, os dois grupos se

complementam nas atividades do processo, ndo caracterizando uma ruptura no mesmo.

Em contrapartida, na Zollern BHW - Alemanha, o departamento de Gestdo da
Qualidade, o qual é gerido pelo Gerente da Qualidade, é responsavel por todas as
atividades pertinentes ao Processo de Gestdo da Qualidade, desde elaboragcdo e
distribuicdo de documentos, bem como atividades de metrologia, processos de inspe¢édo dos
produtos, qualificagdo e avaliacdo de fornecedores, avaliagdo e tratamento de néo
conformidades, dentre outras atividades pertinentes ao SGQ. A figura abaixo ilustra a forma

como as atividades do departamento estdo organizadas:
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Figura 10: Organizacdo da Gestao da Qualidade na Zollern BHW - Alemanha.
Fonte: Zollern BHW - Alemanha
Como se pode notar, as atividades que se encontram sob responsabilidade do
Departamento de Gestdo da Qualidade da unidade alema sao similares as atividades
executadas pela Engenharia da Qualidade no Brasil, apesar de estarem organizadas de

maneiras diferentes dentro de cada um.

3.2.2 Grau de Padronizacao do Processo

Conforme ja citado nas condi¢cdes de contorno deste estudo, ambas as empresas
analisadas possuem seu sistema de gestdo da qualidade certificado na ISO 9001. Esta
norma promove a adogdo de uma abordagem por processos por parte das organizacoes
como forma de desenvolver, implementar e melhorar a eficacia do sistema de gestao.
Permite assim, a identificacdo dos processos realizados, sua interagdo e combinacao, além
do controle continuo sobre seu desempenho.

Apesar de a intencdo da norma ndo ser impor uniformidade na estrutura dos
sistemas de gestdo ou de sua documentacao, ela facilita a padronizacdo do sistema de
gestdo da qualidade, através da documentacdo das praticas adotadas em procedimentos,
instrucdes de trabalho e outros. O item 4.2.1 da NBR I1SO 9001:2008 p.2 ressalta que
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(...) a documentagido do sistema de gestdo da qualidade deve incluir
declaragbes documentadas de uma Politica da Qualidade e dos objetivos
da qualidade, um Manual da Qualidade, procedimentos documentados e
registros requeridos por esta norma e documentos, incluindo registros,
determinados pela organizagdo como necessarios para assegurar 0O
planejamento, a operagdo e o controle eficazes de seus processos (...)
(ABNT, 2008).

Em funcdo disso, nas duas unidades alguns procedimentos em comum foram
identificados por serem requeridos em determinados itens normativos, como procedimentos
para o Controle de Documentos, para o Controle de Registros das acbes executadas, para o
Controle dos Produtos Nao-Conformes, para a Execugdo de Auditorias Internas e para
implantagdo de Agdes Corretivas e Agdes Preventivas.

Uma vez que mapas de processos, procedimentos, instrucdes de trabalhos, dentre
outros documentos podem ser considerados as principais ferramentas para a promocao da
padronizag@o dentro do Processo de Gestdo da Qualidade em questdo, pode-se definir o
ndmero de documentos formalizados como indicador do grau de padronizacdo de cada
unidade estudada. Desta maneira, na Zollern Transmissdes Mecénicas - Brasil, entre
procedimentos, instrucdes de trabalho, especificagbes, normas internas, métodos de
ensaios e desenhos foi identificado um total 395 documentos formalizados dentro do SGQ,
sendo a grande maioria correspondente a instrugcdes de trabalho, o que pode ser justificado
pelo nivel de detalhes das especificagbes do produto em questao.

Por outro lado, na Zollern BHW - Alemanha o nimero de documentos formalizados
pertinentes ao SGQ é um pouco menor, correspondendo a 300 (vide quadro-resumo
abaixo). Apesar de ndo ser uma diferenca muito significativa, este niumero inferior pode se
justificar por algumas razdes. A primeira delas é o fato desta unidade apresentar uma menor
variedade e um maior volume de produtos produzidos, o que implica em uma menor
variabilidade nas atividades executadas pelos funcionarios. Outra justificativa é a notavel
disciplina dos colaboradores em executar suas tarefas dentro de padrdes,
independentemente de estes estarem formalizados em documentos ou nado. Assim,
enquanto hd na Alemanha um ndmero maior de pessoas executando tarefas tacitamente
padronizadas, no Brasil ha um nimero maior de procedimentos, porém a adequagao a eles

por parte dos colaboradores € menos evidente.
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Quadro 02: Grau de Padronizacao do Processo de Gestao da Qualidade.

Quadro-resumo:

Grau de Padronizacao do Processo de Gestao da Qualidade

Alemanha

Brasil

1)Processo certificado na ISO 9001
2)Procedimentos requeridos pela norma:
Controle de Documentos, Controle de
Registros das agdes executadas, Controle
dos Produtos Nao-Conformes, Execucgéo de
Auditorias Internas, implantacdo de Acoes
Corretivas e Agoes Preventivas.

3)N® Total de Documentos no SGQ: 300
4)Produtos mais padronizados.

5)Menor

produtivas.

variabilidade nas atividades

6)Colaboradores mais disciplinados.

1)Processo certificado na ISO 9001
2)Procedimentos requeridos pela norma:
Controle de Documentos, Controle de
Registros das agdes executadas, Controle
dos Produtos Nao-Conformes, Execucgéo de
Auditorias Internas, implantacdo de Acdes
Corretivas e Agoes Preventivas.

3)N® Total de Documentos no SGQ: 395
4)Produtos mais variados.

5)Maior
produtivas.

variabilidade nas  atividades

6)Colaboradores menos disciplinados.

Fonte: A autora.
3.2.3 Grau de Tecnologia Aplicada ao Processo

A tecnologia faz parte da evolugdo das empresas desde a Revolucdo Industrial, em
meados do século XVIII, a qual resultou em um profundo impacto no processo produtivo,
atingindo tanto os niveis econdmicos e sociais, como o continuo processo de evolucdo e
inovacao tecnolégica do século que vivemos, ressaltando que sem tecnologia a empresa se
torna decadente e ultrapassada.

O custo decrescente da tecnologia da informagao, associado a sua maior facilidade
de uso, tem permitido as organizacdes usar essa tecnologia, com o objetivo de transferir e
gerenciar informagdes eletronicamente, com maior eficiéncia, qualidade e rapidez. A
transferéncia e o gerenciamento eletrénico de informagdes proporcionam oportunidades de
reducdo de despesas por meio de melhor coordenagéo, além do aperfeicoamento dos
servigcos que podem ser consubstanciados na melhor oferta de informacdes a clientes.

Utilizar a tecnologia pode ajudar a empresa a manter seus niveis de qualidade
superiores, levando ao aumento da credibilidade, valorizacdo dos seus servigos e produtos
oferecidos. Além disso, processos informatizados facilitam a padronizacido das atividades,
reduzindo as possibilidades de erros ao longo de sua execugdo. Acreditando nesta
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premissa, a Zollern BHW - Alemanha investiu na tecnologia de informacao como ferramenta
facilitadora do Processo de Gestao da Qualidade, uma vez que foram identificados diversos
softwares de apoio ao mesmo. A unidade alema dispée de um software para a distribuicdo
de sua Politica da Qualidade, de seu Manual da Qualidade e de outros documentos
referentes ao SGQ via intranet. A planta conta também com um software de apoio na
Gestao de Reclamagoes de Clientes, outro no setor de Metrologia para o Planejamento e
Controle da Afericao dos instrumentos de medigdo utilizados e com alguns softwares
especializados para realizagdo de inspegcoes em produtos acabados e em processo. Além
disso, todos os departamentos sdo integrados via um sistema ERP (Enterprise Resource
Planning), o que facilita a gestdo dos requisitos dos clientes, a identificacdo e geréncia de
nao-conformidades ocorridas ao longo do processo produtivo, detecgéo de possiveis atrasos
nos prazos de entrega, bem como a avaliagdo de fornecedores e inspecao das matérias-

primas recebidas, dentre outras atividades do Departamento de Gestao da Qualidade.

Muitas das tecnologias citadas sao desenvolvidas dentro da propria unidade por
departamentos especializados em pesquisa e desenvolvimento de programas ou sistemas
que atendam as demandas da empresa. A maioria deles é elaborada utilizando aplicativos
bastante difundidos, como Delphi e Excel.

Em contrapartida, na unidade brasileira, p6de-se detectar um grau muito menor de
tecnologia aplicada especificamente no Processo de Gestdo da Qualidade. Apesar de
também possuir o sistema ERP integrando seus departamentos e proporcionando diversos
beneficios, a Zollern Transmissées Mecanicas - Brasil ainda ndo tem implementado o
médulo do sistema que possibilite a informatizagdo do fluxo de informacdes e das atividades
pertinentes ao SGQ, nao utilizando assim nenhum software ou sistema especifico de apoio

a0 pProcesso.

Esta diferenga pode ser considerada um fator que evidencia uma menor énfase em
pesquisa e desenvolvimento no sentindo de produzir inovagcbes tecnolégicas dentro da
prépria planta, que pode ser justificada por sua cultura em se pagar pela tecnologia ao invés
de produzi-la. Isto dificulta bastante a difusdo da tecnologia, tornando-a menos acessivel,
uma vez que programas e sistemas comprados de terceiros tém um custo muito maior do
que aqueles desenvolvidos dentro da propria empresa especificamente para atender suas

necessidades.

Além disso, esta menor automagado do Processo de Gestdo da Qualidade pode ser

fator determinante para a ocorréncia de um maior nimero de falhas no mesmo.
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O quadro 03 resume as principais caracteristicas tecnolégicas em encontradas nas

plantas:
Quadro 03: Tecnologia Aplicada ao Processo.
Quadro-resumo:
Tecnologia Aplicada ao Processo
Alemanha Brasil
1) Utilizacao do ERP 1)Utilizacao do ERP

2) Atividades operacionais do processo | 2)Processo nao automatizado.

)
)
)
)

automatizadas. 3)Menor acesso a tecnologia.
3) Maior acesso a tecnologia 4)Compra de softwares de terceiros.
4) Compra de Softwares de terceiros. 5)Pouco incentivo a  pesquisa e

5)Maior  incentivo a pesquisa e | desenvolvimento.
desenvolvimento.
6) Desenvolvimentos de sistemas em Delphi

e Excel.

Fonte: A autora.
3.2.4 Gestao Organizacional para a Qualidade
3.2.4.1 Qualidade como Estratégia

Como ja ressaltado, o Grupo Zollern, apesar de padronizar algumas diretrizes em
suas unidades produtivas, garante as suas equipes de gestao locais liberdade e flexibilidade
de adequacéo das praticas as realidades regionais. Desta maneira, apesar da definicao de
metas corporativas (Crescimento de Faturamento, Lucro Operacional e Pontualidade de
Entrega) por parte do grupo, as unidades tém a possibilidade de desenvolver suas proprias
estratégias a fim de alcanca-las e atingir outros objetivos que almejem, através da execucao
anual de seu Plano de Negdcios.

Aliada a elaboragdo anual do Plano de Negécios, foi identificado na Zollern
Transmiss6es Mecanicas - Brasil a realizacdo de um Planejamento Estratégico anual
especifico da unidade seguindo a metodologia do BSC (Balanced ScoreCard). O BSC é
uma ferramenta pela qual se elaboram medidas financeiras e n&o financeiras que
possibilitam o desdobramento das estratégias a serem implementadas, permitindo avaliar
melhor o desempenho da organizagcao, num processo constante de aprendizado de toda a
cadeia de valor. Assim, as estratégias sdo desdobradas em quatro perspectivas: financeira,

clientes externos, processos internos e aprendizado e crescimento. (LOBATO et al, 2006). A
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partir de uma analise estratégica do negodcio, é definido um Quadro de Indicadores de
Desempenho da organizagdo ( neste caso chamado de Painel de Bordo), bem como seu
Mapa Estratégico. Estes documentos encontram-se no anexo lll e sua elaboragdo é feita
considerando as metas corporativas propostas, além de outros fatores especificos da
unidade.

Observando o Painel de Bordo do anexo lll, podem ser identificados na perspectiva
do cliente, indicadores da qualidade utilizados como ferramentas para medir o atendimento
ao objetivo estratégico de “manter alto indice de satisfacao dos clientes”. A existéncia destes
indicadores no Planejamento Estratégico da empresa demonstra sua percepcao de que um
bom desempenho da qualidade é fator chave para promover maiores retornos financeiros e
0 aumento de market-share (participagdo no mercado).

Por outro lado, na Zollern BHW - Alemanha, no foi identificada a existéncia de um
Planejamento Estratégico formalizado especifico. Apesar disso, existe um Quadro de Metas
que se aplicam aos varios processos da unidade de Braunschweig, bem como as outras
duas unidades alemads da Divisdo de Mancais de Deslizamento, orientando seu
desempenho. Este quadro esta ilustrado no anexo IV. Como se pode observar, neste
Quadro de Metas sao estabelecidos indicadores estratégicos para o Processo de Gestao da
Qualidade. A seguir, a explicagdo dos indicadores da qualidade do quadro do anexo IV:

e Reclamag¢ées Externas: elaborado trimestralmente, medindo todas

as reclamacoes justificadas.
o Meta: <0,15%
o Medidas para atingir a meta: a¢des pontuais e isoladas.

e Custo de Refugos na Familia/ Faturamento da Familia: elaborado
mensalmente, este indicador s6 é aplicado a producdo de duas
familias de mancais e o setor que atingir a meta tem seus
colaboradores premiados financeiramente (Prémio da Qualidade).

o Meta: 0%
o Medidas para atingir a meta: Prémio da Qualidade.

e Custo de Refugo Total / Faturamento Total: elaborado
mensalmente mede o custo total de refugos das quatro familias de
produtos.

o Meta: <1.2%
o Medidas para atingir a meta: Indicadores para as quatro

familias.
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¢ Nao-Conformidades Internas: elaborado mensalmente, avalia o

numero de nao-conformidades internas.

o Meta: 0

o Medidas para atingir a meta: agdes pontuais e isoladas.

O quadro a seguir resume estas observagoes:

Quadro 04: Qualidade como estratégia

Quadro-resumo:

Qualidade como Estratégia

Alemanha

Brasil

1) Elaborag¢é@o Anual do Plano de Negdécios.
2) Metas

Crescimento de Faturamento, Pontualidade

estratégicas corporativas:

de Entrega e Lucro Operacional.
3)Nao ha

formalizado.

Planejamento  Estratégico
4)Uso do Quadro de Metas como forma de
orientar o desempenho dos processos da
empresa.

5)Existéncia de metas para o Processo de
Gestao da Qualidade.

1)Elaboragcao Anual do Plano de Negdcios.
2)Metas
Crescimento de Faturamento, Pontualidade

estratégicas corporativas:

de Entrega e Lucro Operacional.
do
Estratégico usando o BSC.

3)Elaboragédo anual Planejamento
4)Existéncia do Painel de Bordo com metas
estratégicas para todas a perspectivas
relevantes do negdcio.

5)Existéncia de indicadores da qualidade no

Painel de Bordo.

Fonte: A autora.

A nao formalizacdo de um Planejamento Estratégico mais robusto e complexo por

parte da Zollern BHW - Alemanha pode ser justificada pela insercdo da mesma em um

ambiente com menos adversidades e menos dindmico o que gera por conseqgléncia uma

menor preocupacdo de avaliagdo e monitoramento do mesmo para manter as vantagens

competitivas alcangadas. Além disso, a credibilidade atribuida aos produtos alemées por

sua qualidade e longevidade, acaba por diminuir o esforgo para aumentar sua participagcéo

no mercado.

3.2.4.2 Envolvimento da Alta Direcao

Segundo o item normativo 5.1 da ISO 9001:2008 p.4,
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(...)a alta diregao deve fornecer evidéncia do seu comprometimento com o
desenvolvimento e com a implementagdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade, e com a melhoria continua de sua eficacia (...) (ABNT, 2008).

Além disso, o item 5.4.1 determina que “a alta direcdo deve assegurar que 0s
objetivos da qualidade (...) sejam estabelecidos nas fungdes e nos niveis pertinentes da
organizacao (...)” (ABNT, 2008).

Levando em consideragdo o cumprimento destes requisitos normativos, a Zollern
Transmiss6es Mecanicas - Brasil adota algumas ferramentas gerencias com o intuito de
avaliar e melhorar continuamente seu Sistema e de disseminar a qualidade em todos os
niveis da organizagcdo para aumentar o envolvimento das pessoas no esfor¢co pela

qualidade. Dentre elas destacam-se:

e Assembléia Geral Mensal (AGM): Realizada sempre até o dia 10 de cada
més, conta com a participagdo dos gestores dos macro-processos da
empresa. Nesta reunido sdo avaliados os desempenhos de todos os
indicadores estratégicos da empresa (aqueles definidos no Painel de Bordo)
e tracadas acbes corretivas para os desvios encontrados, através da
metodologia Fato-Causa-Ac¢ao, similar ao método PDCA.

e Assembléia Mensal: esta assembléia ocorre sempre no inicio do més e conta
com a participagao de todos os funcionarios da empresa. Nela sao
repassados 0s acontecimentos e informagdes mais relevantes do més que se
passou.

e Reunides do GGQ: O Grupo de Gestdo da Qualidade relune-se
semanalmente para tratar de assuntos estratégicos relacionados ao SGQ.

e Controle de Pontualidade: Reunido semanal que ocorre entre 0s supervisores
dos Departamentos de Vendas e de Programacao e Controle da Producao,
além do Gerente Industrial para monitorar o atendimento dos pedidos dentro
dos prazos de entrega acordados.

e Auditorias Internas: as auditorias internas do SGQ sao realizadas
semestralmente, conforme o Programa Anual de Auditorias estabelecido,
intercalando-se com as Auditorias Externas.

e Reunides de Andlise Critica: Estas reunides sdo realizadas semestralmente,
com a presenga do Diretor, do Gerente Administrativo Financeiro e do
Gerente Industrial. Utillizam para analise, principalmente os resultados das

auditorias internas realizadas.



36

Pbéde-se também detectar um forte uso do didlogo com os colaboradores por parte
da alta geréncia como ferramenta para deteccdo e solugdo dos problemas da qualidade.
Além disso, quando surge a necessidade de tratar algum problema inesperado, reunides
extraordinarias entre os membros da alta administragdo e as partes envolvidas sao

realizadas.

De maneira andloga, na Zollern BHW - Alemanha, foram identificadas praticas
gerenciais que evidenciam o comprometimento da alta direcdo com o processo. Estas
foram:

e Controle de Pontualidade: Reunibes semanais entre os Supervisores de
Produgao responsaveis pela manufatura de cada familia de produto, o
gerente da planta e o gerente de vendas para avaliar o atendimento aos
prazos de entrega das ordens.

e FMEA de Processo — Failure Mode and Effect Analysis (Analise do Tipo
de falha e sua causa): esta ferramenta tem como finalidade identificar,
quantificar e eliminar falhas conhecidas ou potenciais, erros e outros
problemas de sistemas, de planejamentos, de processos ou de servigos
antes que elas acontecam (AGUIAR, 2006). Neste caso, a realizagdo do
FMEA de Processo antes do inicio da manufatura de algum pedido pode
ser um requisito do cliente (quando é uma exigéncia do mesmo) ou nao.
Pelo fato das reunides para a sua execugdo demandarem muito tempo,
ele s6 é realizado quando for um requisito explicito do cliente. Desta
reunido participam o Gerente do Departamento de Gestao da Qualidade e
o Supervisor de Produgéo da area que ira produzir o pedido.

e Auditorias Internas: auditorias internas do SGQ sao realizadas
semestralmente, conforme o Programa Anual de Auditorias.

e Reunides de Analise Critica: estas reunides tem a finalidade de analisar
criticamente o SGQ a partir das auditorias realizadas e ocorrem

anualmente.

O quadro 05 resume as praticas identificadas em cada uma das unidades.
Analisando estas praticas, p6de-se perceber que a grande maioria das agdes gerenciais na
Alemanha no sentindo de solucionar problemas da qualidade sdo pontuais e néo
sistematicas como no Brasil, surgindo, na maioria das vezes em funcdo de demandas
especificas. Tal observacdo é comprovada no item anterior, através do anexo 04, no qual a
maioria das medidas propostas para atingir as metas da qualidade sdo acbes pontuais e
isoladas Além disso, na Alemanha, muitos dos problemas sao resolvidos levando-se em
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consideragdo o Know-How dos gestores e ndo metodologias cientificamente desenvolvidas.
Foi observado também que o esforgo por parte da alta administragdo em envolver todos os
colaboradores em prol do SGQ é muito pequeno ou quase inexistente. Tal fato pode ser
justificado pela percepgao de que os colaboradores alemaes, devido a sua qualificacao e a
cultura do ambiente em que estdo inseridos, apresentam uma maior facilidade em se
adequarem a regras e padrdes, mostrando-se mais disciplinados e conscientes em relagao
ao SGQ. Além disso, a busca constante pela qualificacdo dos colaboradores é muito
prezada e disseminada pela planta alema. Como exemplo desta valorizagdo, destaca-se o
fato de que os operadores de maquinas devem passar por uma escola de aprendizes
existente dentro da prépria fabrica pelo periodo de trés anos antes de trabalharem
efetivamente no ch&o de fabrica.

Quadro 05: Envolvimento da Alta Direcao

Quadro-resumo:

Envolvimento da Alta Direcao

Alemanha

Brasil

1) Praticas gerenciais que evidenciam o
FMEA,
Reunides de Andlise Ciritica,

comprometimento: Auditorias
Internas,
Controle de Pontualidade.
2) Menor

processos da empresa.

preocupagdo em controlar os

3) Tomada de agdes pontuais no sentido de
corrigir desvios.

4) Uso do Know-How dos gestores.

5) Pouco envolver  0s

esforco em

colaboradores em prol do SGQ.

1) Praticas gerenciais que evidenciam o

comprometimento:  Auditorias  Internas,
Reunides de Analise Critica, Controle de
AGM,

Assembléia

Pontualidade, Reunides

Extraordinérias, Mensal,
Reunides do GGQ.

2)Grande esforgo para controlar processos e
envolver colaboradores em prol do SGQ.
3)Uso de

desenvolvidas cientificamente.

metodologias  sistematicas

Fonte: A autora.

3.2.5 Medicao, Analise e Melhoria

De acordo com a norma ISO 9001:2008, em seu item 8.1,p.12,

(...) a organizagao deve planejar e implementar 0s processos necessarios
de monitoramento, medicdo, analise e melhoria para demonstrar a
conformidade aos requisitos do produto, assegurar a conformidade do
sistema de gestdo da qualidade e melhorar continuamente a eficacia do
sistema de gestao da qualidade(...) (ABNT, 2008).
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Também o item 8.2.3 da norma, p.13 ressalta que

(...) a organizagao deve aplicar métodos adequados para monitoramento e,
onde aplicavel, para medigdo dos processos do sistema de gestdo da
qualidade. Esses métodos devem demonstrar a capacidade dos processos
em alcangar os resultados planejados. Quando os resultados planejados
nao forem alcancados, correcoes e acoes corretivas devem ser executadas,
como apropriado (...) (ABNT, 2008).

Portanto, como se pode observar, a Norma, através destes requisitos, salienta a
necessidade da analise e melhoria do SGQ.

Maia et al (2008) afirma que as medidas de desempenho devem ser utilizadas com
um foco posterior na avaliacdo de dados que tém como objetivo, dentre outras coisas,
integrar as diferentes areas de atuacdo da empresa, uma vez que dados retirados de uma
determinada area podem ser de grande importancia para outra.

De acordo com MacArthur apud Maia et al (2008), indicador de desempenho é a
quantificacdo de como estdo sendo realizadas as atividades com o propésito de comparar
com as metas especificadas. Ja para Neely apud Maia et al (2008), indicador de
desempenho é definido como um meio utilizado para quantificar a eficiéncia e/ou a eficacia
de uma tomada de deciséo feita pela empresa, permitindo as organiza¢des saberem o que
estdo fazendo e quais os resultados de suas agdes. Na opinido de Rodrigues, Schuch e
Pantaledo apud Maia et al (2008), os indicadores sado ferramentas centrais por permitirem um
acompanhamento das principais variaveis de interesse da empresa e por possibilitar o
planejamento de agbes visando melhorias de desempenho. Zilber e Fischmann apud Maia
et al (2008) consideram que os indicadores de desempenho permitem verificar a
propriedade com que as decisdes foram tomadas e, eventualmente, corrigir € readequar o
processo vigente de gestdo. Verificando-se a qualidade da performance através da
utilizacdo dos indicadores de desempenho, os gestores podem tomar decisdes mais
seguras sobre as estratégias da organizagcdo, uma vez que possuem informacdes

especificas para fins gerenciais.

Varias sdo as formas de classificacdo dos indicadores de desempenho
apresentadas pela literatura inerente a este tema. Maia et al (2008) lembra que a
classificagao mais comumente utilizada é estabelecida em indicadores de qualidade e
indicadores de produtividade. Segundo este autor, os indicadores de produtividade medem o
desempenho dos diferentes processos de uma organizacao e estao relacionados com a
maneira pela qual sdo utilizados os recursos disponiveis, € os de qualidade estao
relacionados com a satisfacao do cliente. Referindo-se aos indicadores de qualidade, um
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sistema de mensuracao de desempenho com base em indicadores de qualidade ampliada é
capaz de produzir ganhos através das mudangas no comportamento dos seus gestores.

Baseando-se nisto, ambas as unidades estudadas adotam o uso de indicadores
como forma de medir o desempenho do Processo de Gestdo da Qualidade. A intencao
deste estudo de caso, no entanto, ndo é comparar o desempenho dos processos analisados
através destes indicadores, uma vez que se trata de indicadores que evolvem processos
produtivos distintos, o que anula a existéncia de uma base de comparacédo. O propésito é
analisar como se da o processo de andlise e melhoria dentro da gestdo da qualidade,
através do uso destes indicadores.

Ao se analisar a Zollern Transmissdes Mecanicas - Brasil, observou-se que os
Indicadores da Qualidade sdo gerados a partir dos Objetivos da Qualidade mostrados no
quadro 06. Como se pode observar, estes se encontram em consonancia com o Painel de
Bordo ja apresentado no anexo lll, uma vez que a Politica da Qualidade, a qual origina estes
objetivos, esta alinhada ao Planejamento Estratégico da empresa.

Cada um destes indicadores encontra-se no anexo V. Uma vez que eles também
fazem parte do Painel de Bordo, sdo monitorados mensalmente pelos gestores na AGM
como forma de analisar desvios, tratd-los e melhorar continuamente os processos da
empresa, inclusive o processo de gestdo da qualidade, conforme ja explicitado no item 5.4.2
deste estudo de caso.

Os dois primeiros indicadores apresentados no anexo V mostram a avaliacdo de
reclamagoées justificadas de clientes. No primeiro é feita uma andlise, estratificando-se os
clientes em tipo A e B, de acordo com sua representividade no faturamento da empresa.
Observando-se estes indicadores observa-se que a meta foi ultrapassada em todos os
meses medidos, o0 que nao é satisfatorio.

O terceiro indicador apresentado no anexo V refere-se ao indice de produtividade da

empresa, o qual, conforme se péde observar ndo atingiu a meta nos ultimos 12 meses.

O quarto indicador avalia a versatilidade dos colaboradores para uma das células
produtivas (flexibilidade pequena). Conforme se pode avaliar, este indice para esta célula
encontra-se muito abaixo da meta estabelecida.

O quinto indicador apresenta a avaliagdo do desempenho de fornecedores criticos.
Os fornecedores encontram-se divididos em dois grupos: fornecedores de criticidade 1 e
fornecedores de criticidade 2. Dentro de cada um dos grupos, os fornecedores sao
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subdivididos de acordo com o tipo e material fornecido. Como se pode observar, o

desempenho dos fornecedores com criticidade 1 ndo atingiu a meta de 96%. Em
compensagéao para os fornecedores de criticidade 2 esta meta foi atingida.

Quadro 06: Quadro de Objetivos da Qualidade da Zollern Transmissoes

Mecanicas.
Métrica . s _
o _ Critério de Medicéao Acdes
Objetivos Indicador Meta
Manter alto Total de reclamagbes ~ )
. Ne de ) Agoes Corretivas
Indice de ~ de Clientes ~ .
) _ Reclamagbes 0 " Agbes Preventivas
Satisfagéo dos B Justificadas. » ~
) Justificadas ) Andlise de Devolugdes
Clientes ClientesAeB
Garantir )
. . o | . Reuniao de Vendas
Confiabilidade Indice de 90% Minimo Férmula estabelecida B )
- . . Acodes Corretivas e
na relagdo com Pontualidade (més) pela IT 085 )
i Preventivas
o Cliente
) Acdes Corretivas
Garantir . (N° de ordens ¢/
o Indice de _ referentes ao resultado
Confiabilidade 96% reclamagédo + N° de o
B Desempenho dos ) da Avaliagéo de
na relagdo com (Més) ordens ¢/ atraso) / (2*
Fornecedores ) Desempenho de
Fornecedores total de fornecimento)
Fornecedores.
Eficiéncia = Tempo
Padréo (roteiros de
produtos fabricados no
més)/Tempo real (horas
apontadas no més). Balanceamento da
Utilizacdo = Tempo Carteira.
real (horas apontadas Cumprimento do
Melhorar . .
| Indice de no més)/Tempo total Preactor.
métodos e fluxo o 50% ) i )
Produtividade disponivel (folha de Adequar Roteiro de
dos processos R L
ponto do més). Fabricagao.
Qualidade =1 — Acoes Corretivas e
(Tempo gasto com Acoes Preventivas.
retrabalho e
refugo))/Tempo real
(horas apontadas no
més)
Ter pessoas
treinadas e N¢ de Postos de
capacitadas » Trabalho Preenchidos / )
Versatilidade 75% Treinamento
para as Ne de Postos de
respectivas Trabalho a Preencher
fungoes

Fonte: Zollern Transmissdes Mecéanicas - Brasil
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O sexto indicador mostra o indice de pontualidade das entregas dos pedidos. Este
indicador foi elaborado a partir de um benchmarking na unidade alema. No entanto, na
unidade alema ele ndao é considerado um indicador da qualidade, sendo utilizado no
departamento de vendas. Através de sua analise é possivel verificar que este indice
apresentou uma tendéncia de melhoria no més de abril de 2009, tendo atingido a meta

somente uma vez neste ano.

Analisando os indicadores da Zollern Transmissdes Mecénicas - Brasil - Brasil, nota-
se na maioria das vezes que as metas ndo sdo atingidas, o que vem reafirmar a
necessidade de um maior controle sobre o Processo de Gestao da Qualidade, através das
praticas gerenciais ja descritas no item 5.4.2 deste trabalho.

Ja na Zollern BHW - Alemanha, os uUnicos indicadores utilizados como ferramenta de
medicao, analise e melhoria do SGQ sdo o de Reclamacgdes Externas e os Indicadores de
Custo de Refugos por tipo de Familia de Produtos (vide anexo VI), os quais representam
uma estratificacdo do indicador de Custo de Refugos Total ja apresentado no item 5.4.1,
através do Quadro de Metas do anexo IV.

Observando-se o primeiro grafico do anexo VI, o Indicador de Reclamagdes Externas
(Rekalmationsstatistik) que apresenta as medi¢des até o primeiro trimestre do ano de 2008,
pode-se observar que nas ultimas trés medicoes, a tendéncia das reclamacdes foi de queda,
apresentando porcentagens bem distantes da meta maxima de 0,15%.

O segundo indicador do anexo VI refere-se a Porcentagem Mensal de Custo com
Refugos dos Mancais para Motores de 2 Tempos. Sua meta é de 0,50% com uma tolerancia
até 0,75%. Ele mostra as medi¢des para o ano de 2008 até o més de julho e sua analise
demonstra que no ano de 2008 a meta sé foi ultrapassada uma vez, chegando a 0,60%.

O terceiro indicador do anexo VI refere-se a Porcentagem Mensal de Custo com
Refugos dos Mancais Industriais e sua meta é de até 2% ao més, com uma tolerancia de até
2,50%. Observando as medicoes até julho de 2008, detecta-se um desvio significativo da
meta no més de maio.

O quarto indicador do anexo VI refere-se a Porcentagem Mensal de Custo com
Refugos dos Casquilhos para Motores de 4 Tempos. Sua meta é de até 1%, com uma
tolerancia de até 1,25%. Observando a medicdo até julho de 2008, a meta é ligeiramente

ultrapassada duas vezes: uma em margo e outra em junho.
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O dltimo indicador apresentado no anexo VI ilustra a Porcentagem Mensal de Custo
com Refugos das Buchas. Sua meta é de 1,50% com uma tolerancia de até 1,75%. Neste
indicador podem-se detectar dois grandes desvios no primeiro semestre de 2008,

ultrapassando inclusive o limite de tolerancia.

Segundo informacgdes coletadas com o gerente da qualidade, ndo ha nenhuma
metodologia formalmente estabelecida para a andlise do ndo atendimento das metas devido
ao fato de, na maioria das vezes, as causas dos desvios serem bem pontuais e conhecidas
pelos gestores. A andlise de causas era uma prética realizada até o ano de 2003, através de
reunides entre o supervisor da qualidade, o gerente da qualidade e o supervisor de
producdo da area que apresentasse 0 desvio. Estas reunibes foram suspensas com a
justificativa de que as causas encontradas para os desvios quase sempre eram as mesmas.
Além disso, os gestores se consideram num patamar de qualidade que lhes permite uma
reducdo do controle sobre este tipo de problema. Desta maneira, agdes corretivas

necessarias sempre sdo tomadas de forma pontual e ndo como busca da melhoria continua.

Apesar de as metas estabelecidas em cada um dos indicadores serem relativamente
baixas e o processo apresentar desempenhos satisfatérios, € como se o ciclo do PDCA se
quebrasse e nao completasse suas quatro fases, uma vez que a qualidade é planejada com
suas metas de desempenho definidas, as atividades sdo executadas e seu desempenho
medido através dos indicadores. Porém, quando desvios sao detectados, ndo ha nenhuma
metodologia formalizada para investigar e tratar as causas.

A seguir, 0 quadro-resumo apresenta as principais consideracées a respeito do
processo no que diz respeito a Medicao, Andlise e Melhoria.
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Quadro 07: Medicao, Analise e Melhoria.

Quadro-resumo:

Medicao, Analise e Melhoria

Alemanha

Brasil

1) Indicadores da Qualidade: Reclamagées
Externas, Custo com Refugos por tipo de

Familia.

2) Identificados  poucos  desvios  nos
indicadores apresentados.

3) Processos com desempenhos

satisfatorios.
4) Inexisténcia de metodologias para analise
de causas quando ocorrem desvios.

1) Indicadores da Qualidade: Reclamagées

de Clientes, indice de Produtividade,
Versatilidade, Desempenho de
Fornecedores, indice de Pontualidade.

2)ldentificados  muitos  desvios  nos

indicadores avaliados.
3)Utilizacao de metodologias cientificas para
correcdo de desvios e promogao de

melhorias.

Fonte: A autora.
3.2.6 Consideracdes Relevantes sobre os Processos

As consideracotes feitas neste trabalho a respeito das unidades estudadas e seus
Processos de Gestdo da Qualidade permitem concluir que nao é possivel afirmar que um
processo seja mais efetivo que o outro.

Uma vez situados em paises distintos, as plantas estudadas estardo sempre sujeitas
a variaveis ambientais diferentes, embora pertencam a uma mesma corporacdao que
apresente diretrizes comuns a todas suas unidades. Como se p6de observar neste estudo
de caso, esta divergéncia geografica, politica e cultural exerce impacto direto sobre muitos
aspectos organizacionais no que tange a Gestao da Qualidade bem como a gestao de todos
0S outros processos das empresas.

A partir da andlise de cada um dos itens apresentados no estudo de caso, pode-se
chegar a algumas consideracdes bastante relevantes.

As praticas gerenciais e os controles exercidos sobre 0 processo no Brasil sdo muito
melhor estruturados do que na Alemanha, através da adogcdo de metodologias e filosofias
embasadas cientificamente e mundialmente reconhecidas. Foi identificada uma maior
preocupagao por parte dos gestores em monitorar, controlar e melhorar os processos da
empresa. Percebeu-se também um maior envolvimento por parte da alta administracao da
empresa no sentindo de melhorar continuamente o SGQ e disseminar esta cultura pela

empresa.
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Essa postura por parte da alta geréncia da unidade brasileira se deve principalmente
a trés fatores. O primeiro é a grande taxa de crescimento que a empresa vem experimento
nos ultimos anos, o que acarretou a necessidade de uma mudanga organizacional no
sentido de buscar melhores desempenhos como forma de melhorar e manter sua posigao
no mercado. A empresa tem consciéncia de que melhores desempenhos na qualidade
podem ser fundamentais na geragdo de vantagens competitivas frente a concorréncia que
vem se tornando cada vez mais acirrada. O segundo é o fato de estar inserida num
ambiente muito mais dindmico e incerto, 0 que acaba por demandar uma maior
preocupagcdo em prever as mudancas deste ambiente e desenvolver metodologias para
constante adequagéao a ele. Finalmente, o terceiro fator é o fato de que, devido a questdes
culturais, politicas e econdmicas do ambiente em que se insere, a unidade apresenta grande
necessidade de conscientizacdo de seus colaboradores em relagdo ao SGQ. Portanto, esta
postura comprometida da alta geréncia torna-se a principal ferramenta para envolver todos
na busca por melhores desempenhos na qualidade.

Por outro lado, dentre as razbes para uma postura menos pré-ativa por parte da
Zollern BHW - Alemanha, de acordo com seus gestores, destacam-se os fatos de ela
apresentar um grau de maturidade maior em seus processos, uma maior estabilidade no
mercado, gerada por atuar ha mais tempo e pela disseminagao da tradicdo em qualidade de
seus produtos e sua insercao num ambiente mais homogéneo e estavel. Encontra-se assim
numa fase de crescimento mais estavel, onde sua preocupacao estratégica por aumento de
market-share é nula ou quase inexistente, ndo existindo grandes ameacas de perda de
competitividade no mercado em que atua. Seus processos, por sua maturidade, sao
considerados com desempenhos satisfatorios, ndo sendo identificada uma preocupagao por
parte dos gestores em melhora-los e sim, apenas manté-los. Estes fatores acabam por
promover uma maior comodidade por parte da empresa, que ndo se sente pressionada a
buscar formas de aumentar sua competitividade através de melhores resultados no
Processo de Gestdo da Qualidade. Além disso, por questbes culturais, econémicas e
politicas do ambiente em que esta inserida, sua mao-de-obra conta com altos niveis de
qualificacao e disciplina, apresentando grande facilidade de respeitar regras € normas e se
adequar a padroées. Isto acaba por diminuir o esforgo por parte da alta geréncia no sentido
de envolver os colaboradores no esforgo pela qualidade, uma vez que estes ja apresentam
a valorizagéo da qualidade interiorizada.
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Capitulo IV
CONSIDERACOES FINAIS

O estudo de caso apresentado demonstrou como os fatores externos a uma
organizagdo podem afetar o0 modo como esta se estrutura e organiza. Especificamente
neste estudo, foi mostrado como o Processo de Gestao da Qualidade pode ser afetado por

caracteristicas culturais das pessoas envolvidas no mesmo.

Seu objetivo foi, através da metodologia proposta, levantar aspectos relevantes do
processo e analisar como estes ocorrem em funcdo do ambiente em que se inserem as
organizagdes estudadas. Desta maneira, os dados levantados permitiram, através da
comparagao entre as unidades, identificar as principais divergéncias em cada um dos
pontos abordados. A partir destas divergéncias foi possivel constatar de que maneira os
fatores ambientais externos estao afetando o comportamento organizacional no Processo de
Gestao da Qualidade. Assim, identificou-se que a melhor qualificagdo e o maior
comprometimento dos colaboradores, levam a melhores niveis de qualidade. Assim como
maior estabilidade no mercado e niveis satisfatérios de desempenho na qualidade acabam
por reduzir o controle sobre os processos e a preocupacgao na disseminagéo da cultura pela
qualidade.

Os resultados obtidos com este do trabalho poderdo ser de grande valia para as
unidades estudadas, servindo como direcionador para possiveis treinamentos de
colaboradores, como fonte de benchmarking das praticas gerenciais identificadas e até
mesmo para identificagdo de oportunidades de melhoria nos processos. Desta maneira, a
metodologia proposta proporcionou o alcance de resultados que atenderam aos objetivos

explicitos propostos por este trabalho.

Deve-se destacar ainda o alcance de objetivos que nao foram explicitados, mas que
foram atingidos pela autora, através do desenvolvimento deste estudo, como o aprendizado
sobre o0 tema, o aprimoramento da capacidade de comunicagéo escrita, 0 desenvolvimento
da capacidade analitica e o aumento da percepcdo de fatores implicitos nas relagbes

humanas.

Além disto, este trabalho permitiu destacar a importancia da Qualidade no contexto
produtivo e organizacional, mostrando-se uma valiosa ferramenta para o aumento de

competitividade.
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA ZOLLERN TRANSMISSOES MECANICAS

MAPA ESTRATEGICO 2009/10
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QUADRO DE INDICADORES DA ZOLLERN BHW
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Objetivos de Desempenho

Zollern - Divisdo de Mancais de Deslizamento

Planta Braunschweig, Planta Osterode, Planta Herbertingen
Objetivol Setor
Area Caracteristica |Unidade Meta Periodicidade  |Responsavel | Agbes
FPontualidade de Continuamente Didlogo com
entrega dos M3o- conformidade |Cronograma  |ou a cada ndo clientes;
Compras |fornecedores nas entregas de entrega conformidade EK Reclamacies.
(EK) Avaliaco de
Cuantidade Por entrega Fornecedor A [Trimestral QM fornecedares
Qualidade das
pecas MNao-conformidade |Fornecedor A |Trimestral QI
Entrada de Yalor Politicas de
Pedidos Eura planejada Mensal GFLAVE Preco e Prazo
Yalor EstratégiaPro
Faturamento Euro planejado Mensal GFLNVE jeto
LicitacBes para
contratos
Vendas |Taxa de batida aprovados =() Mensal WK -
(VE) Reunido
semanal;
Pontualidade de |Andlise dos Tratamento de
entrega pedidos atrasados |=90% Mensal WK desvios
Didlogo com
Satisfacio dos clientes;
clientes Questionario Individual Mensal WK Aches
Gestdo de
Pessoas Walor
(PV) Absenteismo % planejada Mensal PV Didlogo
Reclamacbes Aches
Externas % =0, 15% Trimestral QM Fontuais
Prémio da
Qualidade
Custos de refugo aos
Gestso da da N colaboradores
. familiafaturamen do setor que
Qualidade . )
to da familia % 0|Mensal QM atinge a meta
(QmM)
Custos de refugo
totalfaturamento
total % =1.2% Trimestral QM Indicador
Mao-
conformidades Aches
Internas Mimerao Q{Mensal Qs Fontuais
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Objetivos de Desempenho
Zollern - Divisao de Mancais de Deslizamento
Planta Braunschweig, Planta Osterode, Planta Herbertingen
Objetivol Setor
Area Caracteristica |Unidade Meta Periodicidade Responsavel | Acbes
Trabalho do
Comité de
Seguranca
Seguranca do
do Trabalho;
Trabalho Manual de
(AS) Seguranca do
Acidentes Muirnera 0|Anual AS Trabalho
Reunides
Valor Carm
Faturamento Euro planejado Mensal P colaboradores
Reunido
semanal,
. |Pontualidade de |Analise dos tratamento de
Produco Entrega pedidos atrasados |=90% Mensal WK desvios
(F) Prémio aos
colaboradores
Taxa de da area gue
Produtividade %6 Prémio Mensal P PE atinge a meta
<30%
»35% gera
Pos-Calculo U Acdo Mensal PL Acdo corretivg
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ANEXO V
INDICADORES DA ZOLLERN TRANSMISSOES MECANICAS
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dos Clientes
Custa envaolvido [Qltimos 12 mezes] # Faturamento Lig [Oltimos 12 mesess] 100

oes

e

% Indice de Reclamag

- Meta
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rs

I Custo Envolvido ultimos 12 meses -4 Indice de Reclamac
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feuf09
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dez/08
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0,04%
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RS 14. rmar/07
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ndid

Eficiencid

e de Produtividade

=Tempo Padrdo (roteiros de produtos fabricados no més)Tempo real (horas apontadas no més)

Utilizogdp = Tempo real (horas apoentadas no més)/Tempa total disponivel (folha de ponto do més)

Qualidag

e =1 -(Tempo gosto com retrabatho e refugo))/Tempo real (horos apontadas no més)

18143

173

27.255

125

B3

184

6.864

37,8%

98,9%

58

| feufog 66,6% 25%
mar/08| 19.841 172 31.250 11 43 54 9982 503% @ B35%  997%h 32%
ahr/08| 18624 174 33487 140 43 184 13364 718% | 556% | 930% 40%
maif08| 21.233 175 29.768 85 58 143 13113 618% | 713% | 993% 4%
junf08| 23.376 173 31.065 75 59 134 14575 p24% | 752% | 934% 7%
jul/o8| 26310 175 33.563 209 51 260 14208 540% @ 784% | 99.0% 42%
ago/08| 26748 177 32.274 84 44 139 15625 584% | B19% | 995% A8%
setf08| 24613 184 34,658 75 103 179 12665 515% : 710% | 99.3% 36%
out/08| 20,680 183 36.729 198 107 305 14134 6B3% | 5623% : 9B5% 38%
nov/08| 16817 181 32.603 208 12 280 13.055¢ 776% : 516% ;| 983% 30%
dez/08| 17.020 180 30.612 136 55 191 9985: S5B7% i 556% : 9B9% 3%
jan/08| 19.028 1711 35114 93 55 149 11620 611% @ 54.2% : 992% 33%
fev/09] 18.165 177 28.048 50 70 140 10204 © 562% ; B28% | 993% 35%
mar/09| 22.115 177 31718 238 &8 307 11741 531% | B9.7% | 986% 3%
abr/09| 21783 179 31747 163 43 205 11455 526% | BRG% | 991% 36%
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AVALIACAO MENSAL - META 96% PERIODO JAN/09 a MAR/09
CRITICIDADE 1

ACOS DIVERSDS

FORNECEDDRES RANKING| PERIODD JANI0S A MARI09] % PARTIC GRUPO [PARTIC. TOTAL ENTREGAS | ATRASDS | RNC | RESULTADO
DXFER 3 G#DE5,75 (A 0.75% E] i [ EA
AGOS RADIAL 7" 314.683,89 R 36T 26 1 1 EEA
CEMACO 1 75539132 54,537 .80 29 i ] 967
ACOS 5TO ERNANE 37" 4440361 3,21 052 75 i 1
SEMEATO T 0,005 0,00 i [ i HOIVIO0
ACOFDRJA 12" 176.235,00 [ 2067 3 i i 00
ACOYISA 87" 1225254 0,887 014 16 i [ 00
ACOS ITAMARATI 189 2 406,60 0175 0,03 3 i [ 100
ACOS TREFITA 76" 1555250 [KEA 0.18% B [ [ 00
TOTAL DO GRUPO 1.385.222.21 168 1 1 96.43%
TOTAL DO PERIDOO 8.575.03€,57
PARTICIPACAD DO GRUPD(%) 16152
ALUMINIO/BRONZEILAT A

FORNECEDDRES RANKING| PERIODO JANI09 A MARI09] % FARTIC GRUPD [PARTIC. TOTAL ENTREGAS | ATRASOS | RNC | RESULTADO
GGD METAIS 33 42.000,59 [ 056 23 i [ 00
REDWEB 17" 140.341,17 51662 1543 23 i [ 98%]
MAURAND 80" 1454115 5.35% 017 ] i [ 00
ITALBRONZE 163" 305391 [REA 004 1 i [ 002
CMBA 29" 65.742,60 24,20% 077 E] i [ 1002
TOTAL DO GRUPO Z71.689.42 70 [ 1 99,295
TOTAL DO FERIODO 8.575.036,57
PARTICIPACAD DO GRUPD[%) 3.07%

FUNDIDOS EM GERAL

FORNECEDDRES RANKING]| PERIODO JANI0S A MARI09] > PARTIC GRUPO| FARTIC TOTAI ENTREGAS| ATRASDS | RNC | RESULTADOD
FUNDICAD CATAGUASES 2" 4GEB05ET 40,5 A 5 3 0| 5%,
METAL_CORRADI EQ 253 569,45 22.56% 3.02% 5 i E 0%
FUNDICAD ALTIVO 52" 20162 2720 0,36% 3 i i 1002
FUNFERLITA 3" 387.795,4 33,804 3,52 33 5 i T
TOTAL DO GRUPO 114617216 106 8] 43 75,885
TOTAL DO PERIODO 8.575.03E,57
PARTICIPACAD DO GRUPD(%) 12,37

MODELOS

FORNECEDDRES RANKING| PERIDDO JANI0S A MARI0S] % FPARTIC GRUPD| FARTIC TOTAI ENTREGAS | ATRASOS | RNC | RESULTADO
MODELYMAR 24 B4EE7,90 100,00¢ 0,955 0 i [ 00
TOTAL DO GRUPO £4.667,90 0 [ [ 100,005
TOTAL DO FERIODO 8.575.036,57
PARTICIPACAD DO GRUPD(=) 0,99%
[ DESEMPENHO GRUPO CRITICIDADE ENTREGAS | ATRASDS | RNC___|RESULTADO|
PARTICIPACAD DO GRUPD[%) 33.68% 254 | 9 [ 55 | 90,96%]

CRITICIDADE 2

LIGAS METALICAS

FORNECEDDRES RANKING | FERIDDO JANI03 A MARID3 = PARTIC.GRUPD|PARTIC TOTAL ENTREGAS | ATRASOS | RNC | RESULTADD
MELT/6: [3 242.105,25 95,78% 3995 12 0 0 10024
GLT METAIS 48" 3387454 8495 0,405 12 i [ 100z¢]
NIQUELFER 272 - 0,005 0,005 3 0 [ 10024
LOTUS 63" 2223750 5735 0273 0 i 0 #ON 0!
TOTAL DO GRUPO 398.817.89 27 [ 0 100,005
TOTAL DO PERIODO 8.575.026,57
PARTICIPACAD DO GRUPO[) 4,655

PARAFUSOSIMEDICAD

FORNECEDORES RANKING | PERIODD JANIOY A MARI09] = PARTIC.GRUPU] PARTIC, TOTA ENTREGAS _ATRASOS _RNC | RESULTADD
R_SIMIMONI z2° 101.455,38 31555 1183 146 7 9 952
SCAYAN 105° 7.EE5.50 2.39% 0,092 [ 1 [ 952
MOYIMEC 257 T9475,72 24,71 0,33% 46 2 0 98%]
YISEX 66" 2245841 0.26% 0.26% 1 i [ 10024]
ELETRISOL 20" 54.733,38 20,002 0,755 15 i 0 10024
SUPFLIER 36" 46.148,90 14,365 0,542 i i 1 #ON 0!
TOTAL DO GRUPO 321.597.29 233 10 10 95,713
TOTAL DO PERIODO 8.575.026,57
PARTICIFACAD DO GRUPO() 375
USINAGEM DE TERCEIROS

FORNECEDORES RANKING | FERIODO JAN{I09 A MARI09] > PARTIC GRUPO|FARTIC TOTAIENTREGAS _ATRASOS __RNC | RESULTADO
TORNEARIA SACCHETTO 8" 237.835,10 I7.89% 347 151 3 2 98]
J.AS. 16" 145.924,05 12565 1.70% 81 2 2 982
P & G METALURGICA 10" 258.265,00 32,86% 301 153 3 3 98]
CT METAL 220 55.571,00 707 0,552 1 i 3 6%
CASARINI g4n 13.279,00 0,162 0,15 12 i 1 962¢]
TYM 78" 15.162,50 133 0,002 i i i #ON 0!
TOTAL DO GRUPO 78602665 108 ] 1 9767
TOTAL DO PERIODO 8.575.036,57
PARTICIPACAD DO GRUPO[x) 917
DESEMPENHO GRUPO CRITICIDADE 3 | ENTREGAS | ATRASOS | RNC |[RESULTADD]

PARTICIPAGAD DO GRUPO(>) | 17,572 | 668 | 18 | 21 | 97.08x]
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ANEXO VI
INDICADORES DA ZOLLERN BHW
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ANEXO Vil
ORGANOGRAMA DO GRUPO ZOLLERN
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