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RESUMO

Neste trabalho é proposta uma metodologia para o diagnéstico de problemas de
qualidade destinada as Pequenas e Médias Empresas (PMEs). Na revisdo bibliogréafica
efetuada analisam-se alguns modelos de avaliagdo organizacional baseados em
critérios de gestao da qualidade, nomeadamente o Modelo de Exceléncia da European
Foundation for Quality Management (EFQM), a Matriz de Maturidade de Gestdo da
Qualidade de Croshy, a avaliagdo da maturidade segundo a ISO 9004 e alguns modelos
de avaliacdo alternativos disponiveis na literatura cientifica. Tentar compreender se
estes modelos constituem uma mais-valia na busca de areas de melhoria e se séo
adequados a realidade das PMEs foi uma atividade central sustentada nas opinifes de
diversos autores. Realiza-se ainda uma reflexdo sobre o conceito de autoavaliacéo

organizacional e a sua importéancia no contexto atual.

O desenvolvimento da metodologia teve como ponto de partida a definicdo dos
processos de andlise da gestdo da qualidade e dos resultados a analisar. Definiram-se
processos para analisar o desempenho das empresas no planeamento, controlo e
melhoria da qualidade. Aplicando a técnica 5H1W elaborou-se uma lista de questdes
sobre cada um dos processos a analisar que fornece uma base para a realizagdo de

guides de entrevista, destinados a recolha de informagéo nas empresas.

A metodologia recorre ainda a um conjunto de ferramentas para a recolha e analise de
dados sobre a atuacdo das empresas de uma forma geral e, em particular, sobre o
desempenho do processo produtivo. Estas ferramentas sdo fluxogramas, diagramas de
analise de processo, matriz de registo de defeitos, Failure Modes and Effects Analysis
(FMEA) e Matriz de Causa-efeito. A aplicacdo da metodologia é exemplificada em dois
casos praticos. Os dados resultantes da implementacdo sdo analisados de forma

detalhada.

Palavras-Chave: Autoavaliacdo, Diagnoéstico, Gestdo da Qualidade, Melhoria Continua,

PMEs, Trilogia de Juran.



vi



ABSTRACT

This work proposes a methodology for the diagnosis of quality problems aimed at
Small and Medium-sized Enterprises (SMEs). In the literature review, an analysis of
some models of organizational assessment based on quality management criteria is
performed, including the European Foundation for Quality Management (EFQM)
Excellence Model, Crosby’s Quality Management Maturity Grid, maturity assessment
according to 1ISO 9004 and some alternative assessment models available in scientific
literature. Trying to understand whether these models are an added value in the
search for areas of improvement and if they are appropriate to SMEs was a central
activity sustained in the opinions of several authors. It is also performed a reflection
about the concept of organizational self-assessment and its relevance in the current

context.

The development of the methodology had its starting point in the definition of quality
management analysis processes and results for analysis. Processes have been
established to analyze the performance of companies in quality planning, control and
improvement. By the application of the 5SH1W technique, a list of questions about each
of the processes for analysis was prepared, which provided a basis for the

development of interview guides, for data collection in companies.

The methodology also uses a set of tools designed to collect and analyze data of the
organizations activity in general and, especially on the performance of the production
process. These tools are flowcharts, diagrams of process analysis, defects registry
matrix, Failure Modes and Effects Analysis (FMEA) and Cause-effect Matrix. The
application of the methodology is exemplified in two case studies. The data resulting

from the implementation are discussed in detail.

Keywords:  Self-assessment, Diagnosis, Quality = Management, Continuous

Improvement, SMEs, Juran Trilogy.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo efetua-se o enquadramento tedrico do tema em estudo, retrata-se a
sua evolucdo ao longo dos ultimos anos e salienta-se a importancia que tem no
contexto atual. Em seguida, sdo apresentados os objetivos da investigacdo, as etapas

de conce¢do da metodologia e a estrutura do trabalho.

1.1. ENQUADRAMENTO

Para identificar as potencialidades de melhorias na area da qualidade, as organizactes
precisam em primeiro lugar de caracterizar o seu estado atual. Philip Crosby foi o
primeiro a propor um método para analise da maturidade da qualidade nas
organizagdes. Crosby (1979) prop6s uma matriz de maturidade organizacional que
mostra diferentes estagios de maturidade (incerteza, despertar, esclarecimento,
sabedoria, certeza) na gestao da qualidade em seis categorias diferentes tais como a
compreensao e atitude da gestéo, a resolucdo de problemas, os custos da qualidade,

etc.

Desde a década de 90, muitas empresas tém utilizado os modelos subjacentes aos
prémios de qualidade, tais como o Prémio de Deming, no Japdo, o Prémio Malcolm
Baldrige National Quality Award (MBNQA), nos E.U.A., e o Prémio Europeu de
Qualidade baseado no modelo da European Fundation for Quality Management
(EFQM), na Europa, como um meio de identificar e implementar iniciativas da Gestédo

da Qualidade Total ou Total Quality Management (TQM) (Bou-Llusar et al., 2009).

As pequenas e médias empresas ndo certificadas ndo tém na maioria dos casos um
sistema de gestdo da qualidade organizado que possa ser auditado com base nos
requisitos da norma da qualidade 1SO 9001 ou através de Modelos de Exceléncia
(Sousa et al., 2005), cujos vastos critérios estdo a um nivel demasiado elevado para

empresas habitualmente com baixo nivel de maturidade na qualidade.

O estudo de areas de melhoria como uma variavel importante no contexto de
aplicagdo da autoavaliagdio ndo tem recebido atencdo suficiente na literatura

especializada (Benavent et al., 2005).



Uma metodologia de diagndstico de problemas de qualidade em pequenas e médias empresas

Entre os autores que sugerem alternativas aos modelos que visam estimar o nivel de
maturidade das organizacOes na gestdo da qualidade, designadamente o modelo da
EFQM e as auditorias de gestdo, destaca-se Conti (1997, 2007) que defende um tipo de
autoavaliacdo organizacional personalizada, designada “diagnostic self-assessment” ou
“right-left assessment”. Esta avaliacdo destina-se a melhorar o desempenho através da
identificacdo das causas que estdo na origem de falhas de desempenho e de
obstaculos ao cumprimento de objetivos de melhoria. No entanto, o autor ndo propde
um modelo concreto, fornece apenas orientacdes que visam ajudar na criacdo de

novos modelos de diagnostico.

7

A autoavaliagdo baseada nos Modelos de Exceléncia é realizada medindo o
desempenho das organizacdes através de uma pontuacdo numérica. Na opinido de
Conti (1997), este tipo de autoavaliacdo leva a que as empresas tendam a concentrar-
se em identificar pontos fortes em vez de fragilidades, com vista a obter uma
pontuacdo elevada. Surge, assim, a distingdo entre dois tipos de autoavaliacdo
organizacional, a que € realizada tendo em vista a obtencdo de um prémio de

qualidade e a que € orientada para a melhoria.

Nos Ultimos anos, tornou-se evidente que as organizacdes, a competir em qualquer
tipo de mercado, ndo podem depender exclusivamente das normas I1SO 9000 para
responder as crescentes exigéncias suscitadas pela necessidade de melhoria continua e

de exceléncia do negdcio (Karapetrovic e Walter, 2002).

Para levar a cabo processos de melhoria, tal como o Lean Manufacturing ou
simplesmente iniciar o desenvolvimento de um sistema de gestdo da qualidade, €
necessario analisar a empresa com vista a identificar o grau de implementacdo das

funcbes de planeamento, controlo e melhoria da qualidade.

1.2. OBJETIVOS

Este trabalho teve como principal objetivo desenvolver uma metodologia de

diagnéstico de sistemas produtivos de forma a identificar lacunas que devam ser
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resolvidas prioritariamente com vista a um aumento do nivel da qualidade e reducao

de custos.

Pretendeu-se definir uma metodologia especifica que recorresse a ferramentas visuais
(ja existentes ou ndo) e que pudesse retratar de uma forma simples o estado da

qualidade em empresas com baixo nivel de maturidade na qualidade.

Procurou-se desenvolver uma metodologia que tivesse como principais caracteristicas:

e Serrapida e facil de implementar;
e Serorientada para os produtos;
e Ser baseada em evidéncias e ndo em percecoes;

e Serum instrumento de apoio a melhoria continua.

1.3. METODOLOGIA

A fase de concecdo teve como ponto de partida a definicdo dos processos de andlise
da gestdo da qualidade subjacentes a metodologia (Tabela 11) e dos resultados a
analisar (Tabela 12). Para este proposito foram consultadas varias publicacdes,
designadamente livros, artigos cientificos, normas e outra documentacdo sobre o

tema.

De modo a assegurar a abrangéncia da metodologia, 0s processos de andlise da gestao
da qualidade foram definidos tendo como referéncia a Trilogia de Juran. Ou seja, com
base nestes processos pretende-se analisar o desempenho das empresas nas funcgdes
de Planeamento da Qualidade, Controlo da Qualidade e Melhoria da Qualidade. No
ambito da metodologia os trés processos basicos da Trilogia de Juran referidos atras
serdo designados de funcdes, enquanto os elementos de andlise da gestdo da

qualidade serdo denominados de processos.

Depois de definidos os processos, decidiu-se aplicar a técnica 5SW1H para elaborar uma
lista de questdes. Pretendeu-se que esta lista servisse como base a criacdo de
ferramentas de recolha de dados sobre cada um dos processos de andlise da gestao da

qualidade. Posteriormente, foram definidas as ferramentas para recolha, andlise e
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sintese de informacéo. A técnica 5W1H e as ferramentas da metodologia sdo descritas

mais a frente neste trabalho.

A Figura 1 ilustra as etapas de desenvolvimento da metodologia.

Estudo das | Defini¢do dos | | Defini¢do das Defini¢do das

Funcdes de Processos e Aplicacéo da ferramentas de ferramentas de Metodologia de
Gest&o da Resultados a Técnica 5SW1H recolha de analise e de Diagnéstico
Qualidade analisar { | informac&o { sintese

Figura 1 - Etapas de desenvolvimento da metodologia.

1.4. ESTRUTURA

Este trabalho é composto por cinco capitulos. No primeiro capitulo, é apresentado o
enquadramento tedrico do tema da dissertacdo, 0s principais objetivos da

investigagéo, as etapas de desenvolvimento da metodologia e a estrutura do trabalho.

O capitulo 2 é dedicado a revisdo da literatura. Este capitulo divide-se em cinco
secgOes principais. Na primeira sdo abordados os Modelos de Exceléncia, em particular
0 Modelo de Exceléncia da EFQM e o processo de avaliagdo organizacional que nele se
baseia. Na segunda sdo descritos os Modelos de Maturidade, nomeadamente o
Modelo de Maturidade de Crosby, a Matriz de Implementacédo de Gestédo da Qualidade
de Dale e Smith e a avaliacdo segundo a norma ISO 9004. Na terceira seccao
encontram-se opinides de varios autores sobre a autoavaliagdo organizacional e séo
apresentados outros modelos de autoavaliacdo existentes na literatura. Na quarta é
realizada a descricdo da Trilogia de Juran. Finalmente, na Ultima seccdo sdo
apresentadas ferramentas de recolha e analise de dados utilizadas na implementacéo

da metodologia.

No capitulo 3 é descrita a metodologia desenvolvida no &mbito deste trabalho e séo

apresentadas as etapas necessarias para a sua implementacéo.

O capitulo 4 € dedicado a implementacédo da metodologia. Neste capitulo apresentam-

se 0s dois casos de estudo realizados. Cada caso de estudo inclui uma breve descri¢do

4
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da empresa e do processo produtivo, a apresentacdo e analise dos dados resultantes

da implementacao da metodologia e as conclusées do estudo.

No capitulo 5 sdo apresentadas as conclusdes resultantes da realizacao deste trabalho

e sugestdes para trabalho futuro.

No final, encontram-se todas as referéncias bibliograficas relativas as obras

consultadas para a elaboracéo do trabalho e os anexos.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. OS MODELOS DE EXCELENCIA

Os Modelos de Exceléncia sdo modelos subjacentes aos Prémios de Qualidade. O mais
antigo destes prémios é o Deming Application Prize (DAP). Instituido em 1951, no
Japdo, o DAP ¢ atribuido anualmente pela Union of Japanese Scientists and Engineers
(JUSE), a empresas Japonesas e estrangeiras que se distinguem pelas melhorias de

desempenho alcancadas através da aplicacdo do TQM.

Em 1987 foi introduzido nos Estados Unidos 0 MBNQA, um Prémio equivalente ao
Prémio de Exceléncia Europeu da EFQM. O MBNQA é, também, baseado nos principios
do TQM e destina-se a reconhecer organizagdes americanas que se destacam pelo seu

desempenho excelente.

Os Modelos de Exceléncia proporcionam um conjunto de principios, métodos e
ferramentas para identificar as necessidades dos clientes e/ou trazer melhor eficiéncia
aos processos de desenvolvimento do produto ou servico, enquanto procuram

responder as mudancas do mercado (Corredor e Gofii, 2010).

Talwar (2011) identificou 100 Prémios Nacionais de Qualidade utilizados em 82 paises.
Segundo o autor, grande parte destes prémios tem como base o DAP, o MBNQA e o
Modelo de Exceléncia da EFQM, enquanto outros se baseiam em modelos originais
que apresentam algumas caracteristicas dos anteriores. Talwar destaca ainda o caso
de empresas que se servem de diferentes modelos para capitalizar as suas vantagens

distintas.

A literatura que aborda o impacto dos sistemas de qualidade total no desempenho das
empresas é confusa e diversificada e a verdadeira natureza desta relacdo permanece

pouco clara (Corredor e Goiii, 2010).

Segundo Talwar (2011), os Prémios Nacionais de Qualidade enfatizam alcancar a
exceléncia nos “resultados” mas ndo garantem a sustentabilidade desta exceléncia,
por isso, 0 autor considera que os fatores que tornam 0s sucessos e as conquistas das

organizagdes empresariais duradouros precisam de ser identificados.
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De seguida, é realizada uma descricdo detalhada do Modelo de Exceléncia da EFQM e

do seu processo de avaliagao.

2.1.1. O Modelo de Exceléncia da EFQM

Em setembro de 1988, 14 chefes executivos de empresas europeias lideres de distintos
setores criaram a EFQM com o objetivo de melhorar a posi¢cdo competitiva das
empresas europeias no mercado mundial aplicando os principios do TQM. Um ano
mais tarde, as organiza¢bes fundadoras e outras 53 cofundadoras apresentaram a

missao, a visdo e os objetivos da EFQM (Sanchez e Castro, 2005).

Seguindo o sucesso do DAP e do MBNQA, a EFQM adotou o processo de Autoavalia¢do
e introduziu o Prémio de Exceléncia Europeu (Verweire e Berghe, 2004). Atualmente, a
EFQM conta com mais de 700 membros localizados em varios paises de todo o0 mundo
(Bou-Llusar et al., 2009) e é a mais forte organizagdo visando assuntos relacionados

com a qualidade na Europa (Porter e Tanner, 2004).

A EFQM esta representada nos diversos paises europeus pelas Organizagdes Parceiras
Nacionais (Sanchez e Castro, 2005). Cada uma destas organizacbes atribui o seu
proprio Prémio Nacional de Qualidade usando o Modelo de Exceléncia da EFQM e
proporciona um canal de distribuicdo para os seus produtos e servicos (Porter e
Tanner, 2004).

O Modelo de Exceléncia da EFQM foi criado em 1991 para reconhecer a Exceléncia
organizacional nas companhias europeias (Bou-Llusar et al., 2009). Este modelo pode
ser aplicado a grandes e a pequenas organizagdes, do setor publico e do setor privado,
para avaliar o progresso da organizagdo no percurso da Exceléncia (EFQM, 2003). O
numero de organizacbes na Europa que usam o modelo para conduzir as suas
atividades de melhoria estd a crescer rapidamente (Portere Tanner, 2004), sendo
atualmente utilizado por pelo menos 30.000 organiza¢des de mais de 20 paises

europeus (Jonker e Eskildsen, 2009).

Subjacentes ao Modelo de Exceléncia da EFQM encontram-se os oito Conceitos

Fundamentais da Exceléncia (EFQM, 2003). Para que uma organizacdo maximize 0s
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beneficios de adotar o modelo deve primeiro assegurar que se sente confortavel com
estes conceitos pois, caso nao sejam totalmente compreendidos e aceites, 0 progresso
alcancando com a sua implementacao sera dificil e potencialmente sem significado

(Hakes, 2007).

Quando se coloca em pratica o Modelo de Exceléncia da EFQM, os conceitos sdo
operacionalizados usando nove critérios (Westerheijden et al., 2007). Cinco destes
critérios sdo “Meios” e quatro sdo “Resultados”. Os critérios de Meios dizem respeito a
forma como as organizagdes realizam as suas atividades chave, os critérios de
Resultados dizem respeito a forma como os resultados estéo a ser alcancados (EFQM,
2003). Os Resultados séo causados pelos Meios, e 0s Meios sdo melhorados utilizando
o feedback dos Resultados (APQ, 2008).

No coracdo do Modelo da EFQM encontra-se a logica designada por RADAR, uma
ferramenta de gestao que pode ser usada, entre outras circunstancias, na Avaliacdo ou

Autoavaliacédo das organiza¢des utilizando a Matriz de Pontuagcdo RADAR (APQ, 2009).

2.1.1.1. Os Conceitos Fundamentais da Exceléncia

Os Conceitos Fundamentais da Exceléncia sdo aplicaveis a qualquer organizacao
independentemente do setor ou dimensdo (EFQM, 2003). A sua defini¢do, segundo a

versdo mais recente do Modelo de Exceléncia da EFQM, é apresentada na Tabela 1.
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Tabela 1 — Conceitos Fundamentais da Exceléncia.

Conceito

Definicdo

Alcancar Resultados Equilibrados

OrganizacBes excelentes alcangam a sua Missdo e progridem
ao encontro da sua Visdo através do planeamento e obtencao
de um conjunto equilibrado de resultados que vdo ao
encontro das necessidades, tanto de curto como de longo
prazo, dos seus stakeholders e, quando relevante, excedem-
nas.

Acrescentar Valor para os Clientes

OrganizacBes excelentes sabem que os clientes sdo a sua
principal razdo de existir e estdo empenhadas em inovar e em
criar valor para os mesmos através da compreensdo e
antecipacao das suas necessidades e expectativas.

Liderar com Vis&o, Inspiracdo e Integridade

OrganizacGes excelentes tém lideres que moldam o futuro e
fazem-no acontecer, atuando enquanto modelo dos valores e
ética da organizacéo.

Gerir por Processos

OrganizacGes excelentes sdo geridas através de uma rede de
processos estrategicamente alinhados, em que as decisdes sdo
baseadas em factos para gerarem resultados equilibrados e
sustentados.

Ter Exito com as Pessoas

OrganizacBes excelentes valorizam as suas pessoas € criam
uma cultura de autocapacitacdo a fim de alcangar um
equilibrio na concretizacdo dos objetivos organizacionais e
pessoais.

Estimular a Criatividade e a Inovacdo

OrganizacBes excelentes geram aumentos do valor e dos
niveis do desempenho através da inovagdo continua e
sistematica, aproveitando a criatividade dos seus stakeholders.

Construir Parcerias

OrganizacBes excelentes procuram, desenvolvem e mantém
relacdes de confianga com diversos parceiros para assegurar 0
sucesso mutuo. Estas parcerias podem ser constituidas,
nomeadamente, com clientes, sociedade, fornecedores chave,
6rgdos do sistema educativo ou Organizagbes nao
Governamentais (ONGSs).

Assumir a Responsabilidade por um Futuro
Sustentavel

OrganizacBes excelentes integram na sua cultura uma
mentalidade ética, Valores claros e os mais elevados padrGes
de comportamento organizacional, 0s quais em conjunto lhe
permitem empenharem-se na sustentabilidade econémica,
social e ecoldgica.

Fonte: Adaptado de APQ, 2011.

Em 2009 o Modelo de Exceléncia da EFQM foi alvo de uma revisao, tendo a sua Ultima

versao sido publicada em setembro de 2010. Embora, nesta nova versdao do modelo os

Conceitos Fundamentais da Exceléncia permanecgam oito e continuem a nao ter ordem

definida, nem peso especifico, 0 seu contetido foi enriquecido consideravelmente

(EFQM, 2009).
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A Tabela 2 apresenta uma visé@o geral das mudancas mais importantes.

Tabela 2 — Conceitos Fundamentais da Exceléncia: principais alteragoes.

Versdo de 2010 Versdo de 2003 Principal alteracédo

O foco esta agora no desenvolvimento de
um conjunto chave de resultados
requeridos para monitorizar 0 progresso
baseado na visdo, missdo e estratégia,
permitindo que os lideres tomem
decisOes eficazes e atempadas.

Alcancar Resultados Equilibrados Orientacédo para os Resultados

O foco esta agora em definir e comunicar
claramente o valor e ativamente cativar
clientes no processo de concecdo de
produtos e servigos.

Acrescentar Valor para os Clientes Focalizag8o no Cliente

O conceito é agora mais dinamico,
incidindo sobre a capacidade dos lideres
para o adaptar, em reagir e ganhar o
compromisso de todos os stakeholders
para garantir o sucesso continuo da
organizagéo.

Liderar com Vis&o, Inspiragdo e Liderancga e Constancia de Propositos
Integridade

O foco estda agora em como O0s
processos  sdo  projetados para
transmitir a estratégia, olhando para la
dos limites da organizacéo.

Gerir por Processos Gestdo por Processos e por Factos

0O foco est4 agora em criar um equilibrio
entre necessidades estratégicas da
organizagdo e as aspiragdes e
expectativas das pessoas para ganhar o
seu empenho e COMPromisso.

Ter Exito com as Pessoas Desenvolvimento e Envolvimento de
Pessoas

O conceito reconhece agora a
necessidade de desenvolver e envolver-
se em rede e envolver todos os
stakeholders como fontes potenciais de
criatividade e de inovagao.

Estimular a Criatividade e a Aprendizagem, Inovacao e Melhoria
Inovagao Continuas

O conceito foi alargado de modo a
incluir parcerias para além da cadeia de
abastecimento e reconhece que isto
deve ser baseado em beneficios muituos
para o sucesso.

Construir Parcerias Desenvolvimento de Parcerias

O conceito agora foca-se na
responsabilidade da organizagdo pela
sua conduta e atividades, e na gestdo do
seu impacto na comunidade em geral.

Assumir a Responsabilidade por um | Responsabilidade Social Corporativa
Futuro Sustentavel

Fonte: Adaptado de EFQM, 2009.

O modo como os conceitos sdo integrados visualmente, alterou-se significativamente
na nova versao do modelo (Figura 2), estes sao agora claramente posicionados como

os eletrdes a orbitar a volta do ntcleo com o RADAR e os 9 critérios (EFQM, 20009).

11
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®_Alcancar Resultados Equilibrades

Assumir a Responsabilidade
por um Futuro Sustentavel ®

Construir Parcerias @

Ter Exito com as Pessoas @

Figura 2 — Representacgdo dos 8 Conceitos Fundamentais do Modelo de Exceléncia da EFQM.

Fonte: APQ, 2011.

2.1.1.2. Os Critérios do Modelo de Exceléncia

O Modelo de Exceléncia da EFQM é uma ferramenta ndo prescritiva, uma vez que
reconhece que ha muitas formas para alcangar a exceléncia (EFQM, 2003). Este baseia-

se na seguinte premissa:

“Resultados excelentes no que se refere ao Desempenho, Clientes, Pessoas e Sociedade
sao alcancados através da Lideranca na conducgdo da Politica e Estratégia, a qual é
transferida através das Pessoas, das Parcerias e Recursos, e dos Processos” (EFQM,
2003).

Relativamente a versdo de 2003 do Modelo de Exceléncia da EFQM, ha a registar
alteracdes na designacdo de 3 critérios. O critério “Politica e Estratégia” passou a
designar-se apenas “Estratégia”, “Processos” mudou para “Processos, Produtos e
Servigos”, e “Resultados Chave de Desempenho” para “Resultados Chave”. Outra
alteracdo importante diz respeito a extensdo da seta de feedback, por baixo das 9
caixas que representam os critérios (Figura 3), com a “Criatividade” a acompanhar a
“Aprendizagem” e a “Inovacdo” no apoio da melhoria dos Meios, 0s quais, por sua vez,
conduzem a melhores Resultados. O destaque da criatividade como um fator de

sucesso mostra a natureza dinamica do modelo (EFQM, 2009).

12
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Processos,
Produtos e
Servicos

L =

—

Figura 3 — Estrutura do Modelo de Exceléncia da EFQM.

Fonte: APQ, 2011.

Os critérios permitem avaliar o progresso de uma organizacdo no percurso para a
Exceléncia. Cada um tem uma definicdo que explica o seu significado geral e é apoiado
por um conjunto de subcritérios, que remetem para alguns aspetos que devem ser
considerados no decurso de uma avaliacdo (APQ, 2008). Todos os critérios de Meios
estdo subdivididos em 5 subcritérios, exceto o critério “Estratégia” que tem apenas 4.
Por sua vez, os critérios de “Resultados” subdividem-se em 2 subcritérios (EFQM,
2009).

A ponderacdo de cada critério foi revista na versdao de 2010 do Modelo da EFQM,
sendo agora mais simples e mais equilibrada. As percentagens apresentadas na Figura
4 correspondem ao peso especifico de cada critério e sao utilizadas no processo de
avaliacdo das candidaturas ao Prémio de Exceléncia da EFQM para determinar a
pontuacdo final. Pode ainda observar-se que os critérios de Meios e de Resultados

mantém o mesmo peso relativo.
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Resultados
Pessoas
10%

Pessoas
10%

Processos,

Lideranca Estratégia Produtos & Resultados Resultados
10% 9 ) Clientes Chave
10% Servicos . 15%
| 15% 6
Parcerias & Resultados
Recursos Sociedade
10% 10%

Figura 4 — Ponderacéo dos critérios.

Fonte: Adaptado de EFQM, 2009.

2.1.1.3. ALo6gica RADAR

A logica RADAR é uma estrutura de avaliagdo dinamica utilizada para pontuar as
candidaturas ao Prémio de Exceléncia da EFQM, assim como as da maioria dos Prémios
Nacionais de Exceléncia existentes na Europa. Além disso, também pode ser usada
pelas organizacbes na sua autoavaliagdo, caso pretendam obter uma pontuacgédo para

efeitos de benchmarking ou outros propositos (APQ, 2011).

De acordo com a versdo anterior do Modelo da EFQM, os elementos do RADAR séo
Resultados, Abordagem, Desdobramento, Avaliagdo e Revisdo (Figura 5). Quando o
Modelo é utilizado no seio de uma organizacdo, os elementos Abordagem,
Desdobramento, Avaliacdo e Revisdo devem ser considerados na avaliagdo dos
critérios de Meios, enguanto o elemento Resultados deve ser considerado na avaliacdo
dos critérios de Resultados (EFQM, 2003). Estes elementos coincidem com as etapas
do ciclo PDCA de Deming, sendo a “Abordagem” equivalente ao “Plan”, o
“Desdobramento” ao “Do” e a “Avaliacdo” e a “Revisdo” ao “Check” e ao “Act”
(Martinez, 2003).

Uma das mudancas mais importantes introduzidas pela verséo de 2010 do Modelo da
EFQM foi a alteracdo da sequéncia e o reforco dos elementos do RADAR aplicaveis a
cada um dos critérios dos Resultados (Figura 6). Para avaliar o desempenho de uma

14
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organizacdo numa area especifica continuam a ser usados dois elementos principais,
mas estes mudaram de ordem. O atributo relevancia & usabilidade dos Resultados, que
inclui abrangéncia, integridade e segmentacao, aparece em primeiro lugar, seguido dos
aspetos de desempenho, tais como tendéncias, objetivos, comparagdes e causas. Por
sua vez, os atributos que se destinam a avaliar os critérios de Meios foram
aperfeicoados com aspetos como eficiéncia, criatividade, oportunidade e flexibilidade.
Verifica-se também que no elemento “Avaliar e Rever” a palavra “Rever” foi
substituida pela palavra “Refinar”, os restantes mantiveram a mesma designacéo

(EFQM, 2009).

u')‘.\o"n

D?o\“
[}
“
oinIwY
Figura 5 - A Légica RADAR de acordo com a anterior versdo do Modelo da EFQM.

Fonte: Dias e Melao, 2009.
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Resultados:

Relevéncia & Usabilidade Abordagem:
Abrangéncia Sélida
Integridade Integrada
Segmentacdo

Desempenho
Tendéncias
Objectivos Planear & desenvolver
Comparacdes ABORDAGENS

Causas

RESULTADOS
Requeridas

DESDOBRAR
Abordagens

' Desdobramento:

Implementado
AVALIAR E REFINAR Sistematico
Abordagens e Desdobramento

Avaliar & Refinar:
Medicdes
Aprendizagem & Criatividade
Inovagéo & Melhoria

Figura 6 — A Légica RADAR de acordo com a nova versdo do Modelo da EFQM.

Fonte: Adaptado de EFQM, 2009.

Segundo a EFQM (2010), a I6gica RADAR estabelece que uma organizacdo necessita

de:

e Determinar os “Resultados” que espera alcancar como parte integrante do

processo de desenvolvimento da politica e estratégia.

e Planear e desenvolver um conjunto integrado de “Abordagens” sélidas para

alcancar os resultados requeridos, tanto no presente como no futuro.

e “Desdobrar” as abordagens de uma forma sistematica garantindo a sua

implementacéao.
e “Avaliar e Refinar” as abordagens adotadas, através da monitorizacao e andlise

dos resultados alcancados e das atividades de aprendizagem realizadas.

A légica RADAR materializa-se em matrizes de pontuacéo (Anexo l), que apresentam 0s

atributos especificos através dos quais se avaliam os Resultados e os Meios, com 0

objetivo de permitir a sua pontuacdo (Fresco, 2006). A matriz de pontuacdo € o
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instrumento utilizado pela equipa de avaliadores da EFQM, para avaliar as

candidaturas ao Prémio Europeu da Qualidade.

2.1.1.4. Os Niveis de Exceléncia da EFQM

No ano de 2001, a EFQM lancou os Niveis de Exceléncia, um esquema de
reconhecimento que pode ser aplicado a organizagdes, ou unidades organizacionais,
independentemente do seu setor, dimensdo ou maturidade (APQ, 2008). Podem
candidatar-se organizacdes pertencentes as seguintes categorias: grandes empresas,
unidades operacionais, pequenas e médias empresas e organiza¢cdes do setor publico
(EFQM, 2003).

Segundo Martinez (2003), o Prémio Europeu para pequenas e médias empresas € uma
categoria que distingue PMEs Independentes e subsidiarias de grandes empresas e
revela pouca adaptacdo a realidade das PMEs. Esta visdo é partilhada por
Sturkenboom et al. (2001) que consideram que as orientacdes do processo de
avaliacdo para estas empresas sd0 mais ou menos as mesmas das grandes

organizagoes.

O esquema de reconhecimento da EFQM é gerido a nivel europeu pela EFQM e, a nivel
nacional, pelos seus Parceiros Nacionais, 0 que permite que as empresas Se
candidatem na sua lingua de origem. Todos os niveis do esquema envolvem uma
avaliacdo baseada no Modelo de Exceléncia da EFQM (EFQM, 2003). O processo inclui
a elaboragdo do documento de candidatura com um formato predefinido e,
posteriormente, a visita de uma equipa de avaliadores, constituida por especialistas.
As candidaturas sdo avaliadas por avaliadores independentes e devidamente
habilitados, com base nos pontos fortes e areas de melhoria, e pontuadas numa escala
de 0 a 1000 pontos utilizando a metodologia de pontuacdo RADAR (APQ, 2009).

Segundo Conti (1997), uma das pessoas que esteve envolvida no desenvolvimento do
Modelo de Exceléncia da EFQM, a principal preocupacdo das empresas avaliadas é
obter pontuacBes elevadas, por isso, o0s Relatérios de Candidatura focam,
inevitavelmente, os pontos fortes da empresa, enquanto as descricbes dos pontos

fracos sdo menos detalhadas.
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O esquema dos Niveis de Exceléncia da EFQM é constituido por cinco niveis: EEA
Winner, Prize Winner, Finalist, Recognised for Exellence e Committed to Excellence.
Todas as organizac6es participantes que alcancem os niveis apropriados podem usar a
insignia dos Niveis de Exceléncia nos seus contactos comerciais e promocionais (APQ,
2008).

> Committed to Excellence

Este nivel destina-se a organiza¢des, ou unidades organizacionais, que se encontram
no inicio do seu percurso para a Exceléncia e procuram uma forma de coordenar e

direcionar os seus programas de melhoria (EFQM, 2003).

» Recognised for Excellence

Os candidatos a este nivel deverdo ter ja alguma experiéncia em processos de
Autoavaliagcdo segundo o Modelo de Exceléncia da EFQM, assim como um historial de

pelo menos 3 anos de melhoria sistematica (APQ, 2009).

> Prémio de Exceléncia da EFQM (EEA)

O Prémio de Exceléncia da EFQM é um concurso rigoroso e exigente, destinado a
organizagdes, ou unidades organizacionais, consideradas como modelos nacionais ou
europeus, e que apresentem um historial de cinco anos de melhoria continua. Os
candidatos poderdo receber uma das seguintes distin¢des: Finalist, Prize Winner ou
EEA Winner (APQ, 2004).

2.1.2. Avaliacéo baseada no Modelo da EFQM

A EFQM recomenda a adogdo do processo de autoavaliagdo como estratégia para a
melhoria do desempenho das organizacOes. Este processo visa determinar os pontos
fortes e areas onde podem ser alcangadas melhorias. Seguindo-se o planeamento de
acOes de melhoria, cuja implementacdo é posteriormente controlada a fim de avaliar
0S progressos obtidos. As organizaces adotam este ciclo de avaliagdo e empreendem
acOes de forma ciclica com vista a alcangar uma melhoria genuina e sustentada (EFQM,
2003).
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As principais etapas envolvidas no processo de autoavaliagdo baseado no Modelo da

EFQM encontram-se representadas no diagrama de blocos da Figura 7.

Data Strengths and Action

—> ) > Assessment > areas for > . —
collection , planning
improvement

Consensus
P .
scoring

Review and v
refinement

Figura 7 — As principais etapas da autoavaliacao.

Fonte: Oakland, 2001.

A EFQM sugere para a autoavaliacdo o uso do mesmo modelo e do mesmo processo
utilizado pelo Prémio Exceléncia. Como consequéncia desta politica, tem aumentado o
numero de consultores que se tornaram especialistas mais em compilar Relat6rios de

Candidatura ou em pontuar do que em diagndstico organizacional (Conti, 2007).

O Modelo da EFQM permite que as empresas escolham a abordagem a utilizar para
colocar em prética o processo de autoavaliacdo. As diferentes abordagens disponiveis

sdo classificadas por McCabe (2001) em cinco categorias principais:

e Questionario

e Matriz
e Workshop
e Proforma

e Simulacdo de Prémio

As Matrizes e os questionarios sdo abordagens simples baseadas em opinibes, por sua
vez, as abordagens baseadas em evidéncias, tais como Workshop, Proforma e
Simulacdo de Prémio sdo mais rigorosas e demoradas (MacKerron et al., 2003). A
escolha da abordagem de avaliacdo ird depender da maturidade da organizacédo e da

quantidade de tempo e esfor¢o que esta lhe poderd dedicar (McCabe, 2001). Por
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exemplo, os Questionarios e as Matrizes sdo mais adequados para organizacGes
inexperientes e a Simulacdo de Prémio recomenda-se a organizacbes maduras
(Karapetrovic e Willborn, 2001). Os Proforma séo formularios que podem ser utilizados
por equipas para registar os pontos fortes, assim como as evidéncias em que se
baseiam e as areas de melhoria (Sanchez e Castro, 2005). Na Figura 8 encontram-se
representadas as diferentes abordagens de autoavaliacio de acordo com as suas
caracteristicas.

Supported by Evidence
‘ AWARD SIMULATION

PROFORMA
Process WORKSHOP
Rigour
Low HIGH
MATRIX
QUESTIONNAIRE

Based on Opinion
Figura 8 — Abordagens para a autoavaliagao.

Fonte: Mackerron et al., 2003.

A fiabilidade e a integridade dos dados recolhidos representam uma possivel
desvantagem no processo de autoavaliagdo. Visto que diferentes abordagens usam
ferramentas distintas para este propdsito, a precisdo e a abrangéncia dos dados

obtidos ndo sdo as mesmas (Karapetrovic e Willborn, 2001).

Os avaliadores atribuem uma pontuacdo percentual a cada subcritério, tendo em
consideragdo cada um dos elementos e atributos da matriz de pontuacdo RADAR. A
pontuacdo dos critérios é depois obtida determinando a média aritmética dos
respetivos subcritérios, sendo o resultado final a média ponderada das pontuacées de
cada critério individual. O valor obtido podera variar entre 0 e 1000. No Anexo Il €

apresentado um exemplo de uma Ficha de Pontuacao.

A EFQM utiliza a autoavaliagdo para medir aspetos que sdo cada vez mais qualitativos
(Langroudi et al., 2008). Por exemplo, os critérios de Meios sao atributos qualitativos,

razdo pela qual deveriam ser medidos com notas qualitativas, em vez de pontuagdes
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numeéricas (Li e Yang, 2003). Segundo Siow et al. (2001), as medicbGes de atributos

qualitativos sdo altamente subjetivas e imprecisas.

A credibilidade e a aceitagao dos resultados do processo de autoavaliacdo baseado no
Modelo da EFQM depende de varios fatores, tais como a variabilidade das pontuacdes
obtidas, 0 método nao cientifico usado para determinar as pontuacg6es, 0s julgamentos
subjetivos dos avaliadores e como eles interpretam os critérios, e o conhecimento dos
avaliadores sobre TQM/Exceléncia/Melhoria continua (Yang et al., 2001). Torna-se, por
isso, fundamental o conhecimento profundo do modelo e das diferentes estratégias de
autoavaliacdo para a total compreensao e para o correto uso do mesmo (Langroudi et
al., 2008).

Devido as preocupacfes suscitadas pelo carater subjetivo dos julgamentos dos
avaliadores Yang et al. (2001), Siow et al. (2001) e Ahmed et al. (2003) utilizaram
metodos Multiple Attribute Decision-Making (MADM) com o intuito de reduzir a
subjetividade do processo de avaliagdo baseado no Modelo da EFQM, procurando

deste modo obter pontuacdes mais precisas.

MADM é uma abordagem utilizada para resolver problemas envolvendo a escolha
entre um numero finito de alternativas (Rao, 2007). Um problema MADM pode ser
representado por uma matriz na qual as colunas indicam os atributos considerados e
as linhas indicam as alternativas concorrentes (Kulkarni et al., 2007). Os Métodos
MADM ajudam a tomar decisfes destinadas a identificar o melhor conjunto de acbes
gue maximizam o resultado pretendido em relacdo a mais de um atributo (Yang et al.,

2001).

Langroudi et al. (2008) destacam ainda outras desvantagens da avaliagdo baseada no
Modelo da EFQM:

e E um modelo aditivo no qual os efeitos da interacéo das variaveis e indices néo
podem ser avaliados;
e Uma pontuacdo baixa num critério pode ser compensada por uma pontuagao

elevada noutro;
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e Ha muitas vezes uma grande diferenca entre a unidade avaliada e os padrées
da unidade ideal, de modo que, ndo pode ser obtida a partir da avaliagdo

nenhuma informac&o Util para a melhoria.

A adequacdo da autoavaliacdo baseada nos modelos de exceléncia a realidade das
PMEs, empresas que geralmente revelam baixa maturidade na gestdo da qualidade
tem sido questionada por alguns autores. Biazzo e Bernardi (2003) consideram que a
adocdo deste tipo de autoavaliacdo é uma escolha pouco apropriada para PMEs, dado
0 seu nivel de complexidade. Apés realizarem um estudo em sete PMEs do Norte de
Inglaterra, com o objetivo de avaliar a sua reagdo relativamente ao Modelo de
Exceléncia da EFQM, Wilkes e Dale (1998) concluiram que a linguagem do modelo
precisa de ser simplificada para se ajustar melhor as caracteristicas das PMEs e
verificaram que apesar de as empresas terem conhecimento da existéncia do modelo
nao sabem como tirar partido da autoavaliacdo baseada nos seus critérios. De acordo
com Sturkenboom et al. (2001), os instrumentos de autoavaliagdo baseados nos
modelos de exceléncia sdo muito sofisticados para a maioria das PMEs, devido a forma
informal como as iniciativas relacionadas com a qualidade sdo desenvolvidas neste
tipo de organizacdes. Assim, para uma utilizacdo eficaz da autoavaliacdo as empresas
necessitam de adquirir alguma experiéncia em TQM. Por vezes, as organizacbes menos
experientes tendem a atribuir pontuagdes demasiado elevadas, criando uma imagem
otimista, ou poderdo ser desencorajadas pela obtencdo de pontuacbes muito baixas
(Van der Wiele et al., 2000).

Para que as organizacbes possam beneficiar plenamente do processo de
autoavaliacdo, deverdo conseguir reunir internamente recursos para realizar o
trabalho necessario e implementar as melhorias identificadas (Eriksson, 2004). A
implementacdo da autoavaliagdo baseada nos Modelos de Exceléncia envolve
habitualmente muitas pessoas e requer um sério investimento em recursos (Van der
Wiele et al., 2000). Por este motivo, o processo poderd nao ser acessivel para

organizagdes com poucos meios.

O Modelo da EFQM néo oferece uma abordagem estruturada para explorar os pontos

fortes ou classificar e definir prioridades entre areas de melhoria, por isso, surgem
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dificuldades quando a tomada de decisdo em atividades de melhoria é baseada nos
resultados da autoavaliacdo. A fase de diagnostico, ou seja, a identificacdo de
problemas, crucial para escolher decisdes apropriadas, € negligenciada no Modelo da
EFQM (Rusjan, 2005). Segundo Conti (1997, 2007), quando o objetivo é a melhoria de

desempenho a abordagem de diagndstico deve ser considerada como uma obrigagao.

Rusjan (2005) destaca, ainda, que a utilizacdo de outros principios de referéncia, em
vez da pontuacdo de exceléncia, na escolha de atividades de melhoria implica duas
questbes conceptuais. A primeira refere-se a necessidade de saber se a exceléncia
organizacional estd apropriadamente refletida nos subcritérios usados para o
proposito de pontuar a exceléncia. A segunda esté relacionada com o pressuposto de
que as atividades de melhoria que visam aumentar a exceléncia podem ndo ser

sempre as atividades mais importantes que uma empresa precisa de implementar.

Apesar de o Modelo da EFQM ja ter quase 20 anos, a sua validade ainda nédo foi
provada, ou seja, ninguém sabe realmente se atingir pontuac@es elevadas conduzira a

um desempenho excelente (Williams et al., 2006).

Conti (2007) considera que o modelo da EFQM mostrou a sua validade apenas em
relacdo ao objetivo para o qual foi concebido: reconhecer a exceléncia, e salienta que a
difusdo de abordagens de autoavaliacdo mais eficazes depende muito das politicas
seguidas pelas organizacdes responsaveis pela atribuicdo dos Prémios. Na opinido de
Conti, estas organizacbes deveriam deixar a autoavaliacdo a livre concorréncia,
encorajando a diferenciacdo na area dos modelos de melhoria organizacional e

autoavaliacdo de diagnostico.

2.2. 0OS MODELOS DE MATURIDADE

Os modelos de maturidade tiveram a sua origem no dominio da gestao da qualidade
(Fraser et al., 2002). A Matriz de Maturidade de Gestao da Qualidade de Crosby (1979)
foi o primeiro método proposto para a analise da maturidade da qualidade nas

organizagoes.
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Uma matriz de maturidade descreve em algumas frases o comportamento
apresentado ou a posicdo de uma empresa ao longo de um conjunto de niveis de
“maturidade”, para cada um dos varios aspetos da area que esta a ser estudada. Esta
técnica é utilizada por profissionais da Industria, consultores e investigadores para

efeitos de diagnostico, reflexdo e melhoria (Maier et al., 2009).

Nesta secc¢do séo abordados o Modelo de Maturidade de Cosby (1979), a Matriz de
Implementacdo de Gestdo da Qualidade proposta por Dale e Smith (1997) e a

Avaliacdo da Maturidade segundo a norma ISO 9004:2009.

2.2.1. O Modelo de Maturidade de Croshy

A Matriz de Maturidade de Gestdo da Qualidade de Crosby (1979) descreve o
comportamento tipico exibido por uma empresa em cinco estagios de maturidade
(Incerteza, Despertar, Esclarecimento, Sabedoria e Certeza), que podem ser usados
para avaliar o progresso em seis categorias de medi¢do (Tabela 3). Assim, lendo a
informagdo que se encontra em cada bloco da matriz é possivel identificar os niveis de
maturidade do ponto de vista da qualidade de uma determinada operacdo. ApoOs a
identificacdo da situacdo atual, com base no estagio seguinte definem-se as a¢des a
tomar com o objetivo de alcangar melhorias. Crosby sugere que uma empresa ou
divisdo sejam avaliadas por trés individuos: o gestor da qualidade da operacdo, o
gestor geral da operacdo e um membro da equipa. Cada um deve identificar o estagio
no qual considera que a operagdo se encontra, para cada uma das seis categorias de
medicdo. Posteriormente, devera atribuir uma pontuacdo a cada estagio, de acordo
com o respetivo nimero. Um ponto para o estagio Incerteza, dois pontos para o
estagio Despertar, etc. A maxima pontuacdo possivel é trinta. No final, os resultados
obtidos pelos trés avaliadores podem ser comparados e utilizados para motivar o

envolvimento na melhoria continua.

Segundo Fraser et al. (2002), as autoavaliacbes da maturidade sdo mais benéficas se
resultarem de um exercicio de equipa. Na opinido destes autores, o envolvimento de
pessoas de diferentes grupos funcionais na avaliagdo confere uma perspetiva

transversal e proporciona uma oportunidade para criar consenso e espirito de equipa.
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Depois de identificarem o estagio onde se encontram na matriz de maturidade, as

empresas poderdo colocar em pratica o programa de 14 etapas para a melhoria

continua proposto por Crosby (1979). Estas etapas sdo apresentadas de seguida:

© © N o g~ w0 D E

N o e
A W N R, O

Compromisso da gestao;

Equipa de melhoria da qualidade;

Medicédo da qualidade;

Avaliacao dos custos da qualidade;

Sensibilizacdo para a qualidade;

Acdes corretivas;

Estabelecer um comité ad hoc para o Programa Zero Defeitos;
Formacao de supervisores;

Dia Zero Defeitos;

. Estabelecimento de objetivos;
. Eliminag&o da causa dos erros;
. Reconhecimento;

. Conselhos da qualidade;

. Fazer tudo de novo.
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Tabela 3 — Matriz de Maturidade de Gestdo da Qualidade.

Categorias de Estagio I: Estagio Il: Estagio Ill: Estagio IV: Estégio V:
Medicao Incerteza Despertar Esclarecimento Sabedoria Certeza
Compreensao e A qualidade nao é Reconhecimento Enquanto realiza Participa. Considera a
Atitude da Gestdo compreendida de que agestdoda | programas de Compreende 0s gestao da
como uma qualidade pode ser | melhoria da absolutos da qualidade uma
ferramenta de valiosa mas ndo ha | qualidade aprende | gestdo da parte essencial
gestao. Tendéncia disponibilidade mais sobre gestdo | qualidade. do sistema da
para culpar o para gastar da qualidade e Reconhece o0 seu empresa.
departamento da dinheiro ou tempo | torna-se solidario papel pessoal para
qualidade “pelos naimplementacédo. | e prestativo. continuar focado.
problemas de
qualidade”.
Estado da A qualidade esta E nomeado um O departamento O gestor da Gestor da
Qualidade da escondida nos lider mais capaz de qualidade qualidade é um qualidade no
Organizacéo departamentos de para a qualidade, informa a gestéo administrador da conselho de
producéo ou de porém a énfase de topo; toda a empresa; administragdo. A
engenharia. continua na avaliagdo é comunicagao prevencdo é a
Provavelmente a avaliacéo e incorporada e o eficaz do estadoe | principal
inspecdo ndo faz movimento do gestor acOes preventivas. | preocupagdo. A
parte da produto. A desempenha um Envolvimento com | qualidade é lider
organizag&o. qualidade continua | papel na 0s assuntos do de pensamento.
Enfase na a fazer parte do administragdo da consumidor e
classificagdo e na departamento de empresa. encargos
avaliagdo. producéo ou especiais.
outro.
Resolugdo de Os problemas sao As equipas sdo E estabelecida a Problemas Os problemas
problemas combatidos a organizadas para comunicagao de identificados no séo prevenidos,
medida que atacar os principais | agdes corretivas. inicio de seu exceto nos casos
ocorrem; sem problemas. As Os problemas sao desenvolvimento. mais invulgares.
resolugdo; solucBes de longo enfrentados Todas as fungdes
definicdo prazo ndo sédo abertamente e estdo abertas a
inadequada. solicitadas. resolvidos de sugestdes e
Muitos gritos e forma ordenada. melhorias.
acusacoes.
Custos da Registado: Registado: 3% Registado: 8% Registado: 6.5% Registado: 2.5%
Qualidade em % Desconhecido Real: 18% Real: 12% Real: 8% Real: 2.5%
das vendas Real: 20%
Agdes de melhoria Nao ha atividades Sdo empreendidos | Implementacdo do | Continuagdo do A melhoria da

da qualidade organizadas. Nao esforgos programa das 14 programa das 14 qualidade é uma
ha compreensao “motivacionais” etapas etapas e inicio do atividade normal
de tais atividades. 6bvios de curto estabelecendo e Make Certain. e continuada.
prazo. compreendendo
cada etapa.
Resumo da postura | “Nao sabemos “E absolutamente “Através do “A prevencdo de “Sabemos
da empresa porque temos necessario ter compromisso da defeitos é parte porque nao
relativamente a problemas com a sempre problemas | gestdo e da rotineirada nossa | temos problemas
qualidade qualidade”. com a qualidade?” | melhoriada operagdo”. coma
qualidade qualidade”.
conseguimos
identificar e
resolver 0s nossos
problemas”.

Fonte: Adaptado de Crosby, 1979.

Alguns anos mais tarde, os cinco estagios de maturidade de Crosby (1979) viriam a ser

modificados para Incerteza, Regressao, Despertar, Esclarecimento e Certeza. O estégio

[l passou a designar-se “Regressdo”, talvez reconhecendo que as empresas ndo reagem

necessariamente da forma mais apropriada nesta fase (Fraser et al., 2002).
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A matriz de maturidade proposta por Croshy (1979) foi aperfeicoada, dando origem a
novos modelos de maturidade. Os mais conhecidos sdo os Capability Maturity Models
(CMM) do Software Engeneering Institute (SEI). Originalmente desenvolvidos para
empresas de software, estes modelos estdo a ser cada vez mais utilizados noutros
contextos, tais como a gestéo de riscos, a gestdo de recursos humanos e a orientacao
de processos de negocio. Os CMM servem de guia para a melhoria de pessoas,
processos e tecnologia de uma organizacdo, com vista a melhorar o desempenho do

negdcio a longo prazo (Verweire e Berghe, 2004).

Fraser et al. (2002) referem que, excetuando o caso dos CMM de software, existem
poucos dados publicados relativamente a testes para determinar se a utilizacdo de
modelos de maturidade conduz a uma melhoria de desempenho, e salientam que
produzir um modelo de maturidade que seja genérico e completamente rigoroso pode

ser extremamente dificil.

2.2.2. Matriz de Implementacéo de Gestdo da Qualidade

A partir de experiéncias adquiridas, Dale e Smith (1997) desenvolveram a Matriz de
Implementacdo de Gestdo da Qualidade. Concebida para caber numa folha A4, a
matriz permite que diretores e gerentes identifiquem o estagio de desenvolvimento do
processo de melhoria continua da sua organiza¢do, com vista a decidir o que precisa
de ser melhorado e o tipo de a¢des a tomar. Os sete estagios da matriz (Unaware,
Uncommitted, Initiators, Drifters, Improvers, Award winners e World class) baseiam-se
nos niveis do Modelo de Adogdo do TQM de Dale e Lascelles (1997). Estes niveis sdo,
segundo os autores, caracteristicas e comportamentos que as organizacGes exibem
num determinado momento em relacdo ao TQM. Para cada estagio sdo apresentadas
causas de raiz dos problemas, questdes a combater, comportamentos tipicos e acbes
de transicédo eficazes. Com o objetivo de proporcionar um sinal objetivo Dale e Smith
atribuiram aos diferentes estagios uma gama de pontuacdo que permite relacionar os
resultados deste diagndstico com a autoavaliacdo baseada no Modelo de Exceléncia da
EFQM. Para melhor se ajustar as necessidades especificas das organizacdes, os autores

destacam que a matriz podera precisar de ser personalizada.
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2.2.3. Avaliagéo da Maturidade segundo a Norma ISO 9004

A norma ISO 9004 (2009) apresenta no seu anexo A uma ferramenta de autoavaliagédo
organizacional que sera descrita de seguida. Esta ferramenta utiliza cinco niveis de
maturidade (Tabela 4), no entanto, pode ser alargada para incluir niveis adicionais ou
personalizados. A organizacdo pode identificar o nivel de maturidade atual com base
em critérios especificos de desempenho, ou seja, 0 nivel de maturidade mais elevado
atingido sem falhas anteriores até a esse ponto. Posteriormente, utilizando os critérios

de niveis mais avancados podera determinar as a¢6es a tomar para alcancar melhorias.

Na norma séo facultados alguns exemplos de tabelas completas de autoavaliacdo que
incluem elementos chave de avaliacdo e critérios de desempenho. A organizacao pode

ter um nivel de maturidade diferente para cada elemento chave.

Os elementos chave de avaliacdo referem-se as seguintes categorias:

e Gestéo;

e Estratégia e Politica;

e Recursos;

e Processos;

e Monitorizagdo e Medigéo;

e Melhoria, Inovagéo e Aprendizagem.

As tabelas de autoavaliacdo podem ser usadas tal como s@o apresentadas na norma,
ou podem ser personalizadas para se adequarem a organizacdo. A Tabela 4 mostra
como os critérios de desempenho podem ser relacionados com o0s niveis de

maturidade.
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Tabela 4 — Modelo genérico para elementos de autoavaliagdo e critérios relacionados com os niveis de

maturidade.
Key Maturity level towards sustained success

element Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 Level 5

El t 1 Criteria 1 Criteria 1
emen Base level Best practice

Criteria 2 Criteria 2

Element 2 -
Base level Best practice

Criteria 3 Criteria 3

Element 3 -
Base level Best practice

Fonte: 1ISO 9004, 2009.

Para que as organizacdes possam colocar em préatica o processo de autoavaliacédo, a

ISO 9004 (2009) propde uma sequéncia de etapas, que sao resumidas de seguida:

a)

Definir o ambito da autoavaliagdo em termos de seccOes da organizacdo a
serem avaliadas e o tipo de avaliacao;

Identificar quem sera responsavel pela autoavaliagdo e quando esta sera
realizada;

Determinar como a autoavaliagdo sera realizada, por uma equipa
(multifuncional ou outra equipa apropriada) ou individualmente;

Identificar o nivel de maturidade para cada um dos processos individuais da
organizacao;

Consolidar os resultados num relatorio;

Avaliar o desempenho atual dos processos das organizacdes e identificar areas

de melhoria e/ou inovagéo.

Segundo a ISO 9004 (2009) a elaborac¢do de relatorios de autoavaliacdo permite obter

um registo do progresso da organizacdo ao longo do tempo e pode facilitar a

comunicagdo da informagdo internamente e externamente. A norma recomenda,

também, que no relatério sejam utilizados gréaficos para representar os resultados da

autoavaliagdo (Figura 9).
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4. Managing for the
sustained success of an
organization

9. Improvement,
innovation and learning

5. Strategy and policy

6. Resource

8. Monitoring,
management

measurement, analysis
and review

Achieved

7. Process
Goal management

b té

Figura 9 — Exemplo da representagdo gréafica dos resultados da autoavaliac&o.

Fonte: 1ISO 9004, 2009.

Nao foram encontrados dados que permitam afirmar que a utilizacdo da ferramenta
de autoavaliacdo apresentada esta ser bem sucedida, uma vez que a atual versdo da
norma ISO 9004 é ainda muito recente. Sabe-se, contudo, que este modelo de
maturidade resulta de uma evolucao das linhas de orientacdo para a autoavaliacdo da
ISO 9004 (2000), uma abordagem destinada a avaliar a maturidade do sistema de
gestdo da qualidade relativamente a cada uma das sec¢des principais da norma,
utilizando uma escala que vai de 1 (auséncia de sistema formal) até 5 (desempenho
melhor da classe) (NP EN 1SO 9004, 2000).

Segundo Boys et al. (2004) o modelo de autoavaliagédo da ISO 9004 (2000) concentra-
se na medicao da eficacia, eficiéncia e maturidade do sistema de gestdo da qualidade,
por isso ndo representa uma alternativa as auditorias da qualidade no ambito da ISO
9001. Na opinido destes autores, trata-se de um método que pode ser utilizado para
ajudar a desenvolver o papel das auditorias internas, visto que o processo de avaliacio

é conduzido por trabalhadores da prépria organizacdo, em vez de um auditor externo.

Os estudos realizados por Boys et al. (2004) e Wilcock et al. (2006), que envolveram

respetivamente especialistas canadianos em normas da qualidade e 187 empresas de
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varios setores, revelaram que a norma ISO 9004 (2000) é pouco utilizada. Wilcock et al.
(2006) sublinham, ainda, que h& falta de informacdo sobre a norma ISO 9004 na

literatura, particularmente no que diz respeito a dados experimentais.

2.3. AUTOAVALIACAO ORGANIZACIONAL
De acordo com Conti (2007) existem dois tipos basicos de avaliagbes da qualidade:

1. As avaliagbes que sdo destinadas a estimar o nivel de maturidade das
organizagdes na gestdo da qualidade e a sua adequagdo a um determinado
propasito (qualidade organizacional).

2. AsavaliagBes que visam a melhoria de desempenho através da identificacdo de
causas de falhas de desempenho existentes ou de obstaculos a melhoria dos

resultados.

No primeiro tipo, os avaliadores devem ser independentes da organizacéo avaliada e a
avaliacdo pode ser externa (avaliacdo realizada através de um Modelo de Exceléncia)
ou interna (auditorias de gestdo). O segundo tipo de avaliagdo envolve toda a
organizacdo na busca de oportunidades de melhoria e a abordagem subjacente é o

diagndstico (Conti, 2007).

Os Modelos de Exceléncia enquadram-se no primeiro tipo porque visam avaliar o
desempenho da organizacdo com base em determinados critérios que se baseiam no
que é considerado a exceléncia organizacional. Estes modelos focam-se na atribuicao
de pontuagdes com vista a comparar o desempenho da organizagdo com o
desempenho de outras organiza¢bes concentrando-se nos pontos fortes e ndo nos

pontos fracos da organizacdo (Conti, 1997; Conti, 2007).

2.3.1. Autoavaliacao e Melhoria Continua

A autoavaliacdo é um importante instrumento de apoio a melhoria continua das
organizagdes (Benavent et al., 2005). A norma ISO 9004 (2009) define a autoavaliacao
como uma revisdo abrangente e sistematica das atividades e resultados de uma

organizacgdo, referenciada a um padrdo escolhido. Ahmed et al. (2003) enfatizam a
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natureza holistica do processo de autoavaliacdo. Esta deve ser implementada para
melhorar o desempenho global da organizacdo e ndo apenas para melhorar a
qualidade dos produtos ou servicos (Zink e Schmidt, 1998). Através da autoavaliacao
uma organizagdo questiona constantemente a forma como as coisas estéo a ser feitas,
0 que ajuda a manter o nivel competitivo da empresa (Benavent et al., 2005). Assim,
uma organizacdo deve utilizar a autoavaliagdo para identificar oportunidades de
melhoria e de inovagdo, definir prioridades e estabelecer planos de acdo com o
objetivo do sucesso sustentado (ISO 9004, 2009).

Os relatérios de autoavaliacdo devem concentrar-se nos pontos fracos e nas causas
relevantes dos problemas, uma vez que o objetivo é planear solucBes (Conti, 1997). A
informacdo obtida através da autoavaliacdo pode também ser utilizada para estimular
comparacOes e compartilhar a aprendizagem por toda a organizagdo. As comparagdoes
podem ser feitas entre os processos da organizacéo, entre as suas diferentes unidades

ou com outras organizacdes (ISO 9004, 2009).

Na opinido de Conti (2007), a autoavaliagdo realizada pelas organizacdes
autonomamente, para atingir os seus préprios propositos e seguindo as suas regras,
divide-se em dois tipos: auditorias internas de gestao e autoavaliacdo de diagnéstico.
Segundo Karapetrovic e Walter (2002), a metodologia tradicional de auditoria da
qualidade concebida para testar sistemas de garantia da qualidade esta muito aquém
de permitir a melhoria continua. Por sua vez, Conti (2007) sublinha que a
autoavaliacdo de diagnostico visa a melhoria de desempenho. Este autor salienta ainda

gue a autoavaliacdo ndo deve ficar refém das regras dos Modelos de Exceléncia.

A maioria das ferramentas de autoavaliacdo disponiveis (inquéritos, listas de auditoria,
etc.) ndo gozam de aceitacdo universal, uma vez que sdo desenvolvidas com base nos
requisitos de um tipo de industria em particular e os seus critérios de avaliagdo
derivam de modelos de qualidade especificos, preconizados por especialistas em
qualidade (Lee e Quazi, 2001).

Conti (2007) destaca que a exceléncia requer diferenciacdo e competicdo também na

area dos modelos de avaliacdo organizacional e defende que, mesmo comeg¢ando com
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um modelo “padrdo”, deve procurar-se a sua adaptacdo as caracteristicas da

organizacgdo. Ou seja, os modelos deverao ser personalizados.

A escolha da abordagem de autoavaliagdo depende de fatores tdo diversos como o
tempo que a empresa quer gastar, os custos monetéarios que esta disposta a suportar,
a qualidade dos resultados, a cultura da empresa ou 0s objetivos a serem atingidos por
este exercicio (Benavent et al., 2005). Estes fatores assumem particular relevancia
quanto se pretende aplicar a autoavaliagdo no contexto das PMEs. Assim, torna-se
extremamente importante estimular as organizac@es a refletir criticamente nas varias
opcbes de autoavaliagdo disponiveis e ajuda-las na identificacdo de modelos e de
ferramentas que melhor se adaptam as suas competéncias e necessidades especificas
(Biazzo e Bernardi, 2003).

De acordo com Sturkenboom et al. (2001), as ferramentas de autoavaliagdo destinadas
a avaliar o desempenho das PMEs nao devem ser demasiado complexas. Segundo
estes autores, para desenvolver um instrumento de avaliacdo adequado a realidade

das PMEs deve ser considerado o seguinte:

e Quanto maior o nimero de elementos chave, mais complexo se torna o
instrumento;

e Quanto mais critérios do instrumento estiverem relacionados com o “TQM
ideal” da organizacdo, maior seré a diferenca entre os critérios usados e a atual
situacéo;

e Muitas PMEs fazem o seu trabalho muito bem, no entanto, a sua defini¢éo de

qualidade é mais ou menos estatica, destinada a satisfazer os clientes atuais.

Com o intuito de auxiliar as PMEs a escolher de forma consciente métodos e
instrumentos de diagnostico Biazzo e Bernardi (2003) desenvolveram uma matriz que
permite diferenciar cinco abordagens de autoavaliacdo (paradigmaética, normativa,
situacional, normativa-situacional e aberta). Os mesmos autores distinguem trés tipos

dominantes de l6gica de avaliacao:

1. Ldgica de conformidade, que visa a adequacdo a um conjunto de requisitos nao

prescritivos;
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2. Légica de consisténcia, que consiste na avaliacdo da adequacdo das praticas

adotadas face as necessidades da organizacao e ao contexto de negécio.
Logica causal, que consiste na utilizacdo de sistemas de diagnostico que
identificam as relacbes de causa-efeito entre os sintomas de ineficacia e

ineficiéncia observados e os fatores que provocam esses sintomas.

Segundo Biazzo e Bernardi (2003), a l6gica de conformidade é a l6gica dominante das

avaliacBes baseadas nos Modelos de Exceléncia e a légica causal enquadra-se no

conceito de “diagnostico” defendido por Conti (1997).

De modo a estabelecer os limites e o potencial dos varios processos de diagndstico

mais claramente, Biazzo e Bernardi classificam os parametros de avaliacdo, com base

na natureza das ferramentas de autoavaliagdo, da seguinte forma:

Os parametros de avaliagho sdo externos quando as ferramentas de
autoavaliacdo fornecem s6 as dimensdes de avaliacdo e uma orientacao para
analisar dados; a capacidade de julgamento depende do conhecimento e
experiéncia dos avaliadores (por exemplo, o processo de avaliagdo baseada nos
Modelos de Exceléncia).

Os parametros de avaliagdo sdo internos quando as ferramentas de
autoavaliacdo também contém e explicam os critérios de apreciagdo;
consequentemente, as ferramentas tentam incorporar a base de conhecimento

necessaria para a avaliacao.

As cinco abordagens de autoavaliacdo sdo classificadas por Biazzo e Bernardi (2003)

em funcdo do tipo de pardmetro de avaliacdo (internos ou externos) e da légica de

avaliagdo (conformidade, consisténcia ou causal), conforme mostra a Tabela 5.
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Ldgica de Conformidade

Ldgica de Consisténcia

Légica de Causal

Parametros de
avaliagédo Externos

Abordagem paradigmatica

E orientada por um modelo
que exige a conformidade a
um conjunto de requisitos
nao prescritivos.

Abordagem situacional

E baseada em diretrizes
que permitem analisar as
relagBes entre os fatores de
contingéncia e atributos
organizacionais, mas nao
contém critérios de
apreciacdo
pormenorizados.

Abordagem aberta

E caracterizada por uma
l6gica causal. Pode incluir-
se nesta abordagem a
autoavaliacdo de
diagnéstico proposta por
Conti (1997).

Abordagem normativa

Procura estabelecer o nivel
de conformidade com um
conjunto de prescrigdes.

Abordagem Normativa-
situacional

Os requisitos prescritivos
estdo inseridos nas

Célula vazia

Representa uma
abordagem baseada em
ferramentas de diagnéstico

ferramentas de
autoavaliagéo.

que devem conter um
corpo codificado de
conhecimento sobre a
etiologia dos problemas
organizacionais permitindo
que os avaliadores
identifiquem rapidamente a
origem dos problemas
observados.

Parametros de
avaliagédo Internos

Fonte: Adaptado de Biazzo e Bernardi, 2003.

Na opinido de Biazzo e Bernardi (2003) ha duas questbes que devem ser respondidas a
fim de introduzir a autoavaliagio de forma racional no universo das pequenas

empresas:

1. Que modelo analitico é mais facilmente compreensivel e utilizavel?
2. Quais sdo os beneficios potenciais e as principais dificuldades que caracterizam as

diferentes abordagens de autoavalia¢cdo?

De seguida sdo apresentados alguns modelos experimentais, existentes na literatura,
que visam apoiar as organizaces na realizacdo da autoavaliacdo/diagndstico do seu
desempenho relativamente a qualidade e cuja aplicacdo podera ser particularmente

relevante no contexto das PMEs.

2.3.2. Outros Modelos de Autoavaliagdo

Um dos autores que mais cedo procurou encontrar alternativas ao tipo de

autoavaliacdo organizacional proposto pelos Modelos de Exceléncia foi Conti (1997).
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Segundo este autor, o termo “autoavaliacdo” deve ser limitado as avaliacBes
orientadas para a melhoria, baseadas na completa e ativa participacdo de todas
pessoas envolvidas, em contraste com as auditorias da qualidade e com o processo de
avaliacdo promovido pelas organizacdes responsaveis pela atribuicdo dos prémios de
qualidade. Conti sublinha que a autoavaliacdo deve ser caracterizada por uma elevada
capacidade de diagnostico, ou seja, deve ter como principal objetivo encontrar lacunas
de desempenho e as suas causas partindo dos resultados ou sintomas. Pois sdo, na
opinido do autor, as relagcdes de causa-efeito entre os pontos fracos evidenciados e 0s

resultados que permitem definir as prioridades do plano de melhoria.

Para colocar em pratica o processo de autoavaliacdo organizacional Conti (1997)
defende a criacdo de modelos de “terceira geragdo” concebidos especificamente para
o diagnostico de sistemas organizacionais, com base na pesquisa e na experimentacgao.
O autor apresenta a sua visdo de um modelo de “terceira geracao” (Figura 10) através

de uma sequéncia composta por trés fases:

e A primeira fase da sequéncia consiste na avaliagdo dos resultados, 0 que o
autor designa “o lado direito do modelo”, cujo principal objetivo é identificar as
lacunas de desempenho, relativamente aos objetivos da empresa e ao
desempenho dos concorrentes.

e Na segunda fase sdo identificados 0s processos que geram o0s resultados
considerados na fase anterior, particularmente as falhas de desempenho mais
criticas, e analisados com a finalidade de identificar os pontos fracos,
responsaveis por desempenhos pobres.

e Na terceira fase s@o abordados os fatores mais criticos em relagéo a exceléncia:
os fatores sistémicos (lideranca, recursos humanos, recursos financeiros,
formulacdo de estratégias e questdes fundamentais). Nesta fase, segundo o
autor, poderdo ser conduzidas avaliagdes prévias da satisfacdo das pessoas e

dos resultados do negdcio.

De acordo com Conti (1997), o modelo proposto € um modelo geral que pode ser

personalizado quer em termos de categorias, quer em termos de ponderagfes. Com
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esta ideia de autoavaliacdo, o autor procura distanciar-se dos modelos de avaliagdo

utilizados para atribuicdo dos Prémios de Exceléncia.
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I
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Organizacionais Negocio

I v ) Stakeholders |

— Recursos .| Contribuicdo &
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Figura 10 — Modelo de autoavaliagao de “terceira geracao”.

Fonte: Adaptado Conti, 1997.

Apesar de reconhecerem a importancia das auditorias da qualidade, quando o objetivo
é a verificacdo do cumprimento dos requisitos das normas aplicaveis, Karapetrovic e
Walter (2002) consideram que esta abordagem ndo promove a melhoria continua e
ndo abrange os diferentes aspetos do desempenho de uma organizacdo além da
convencional “garantia de qualidade”. Estes autores salientam que é essencial que as
organizagdes autoavaliem periodicamente 0S seus processos e sugerem para este

efeito a realizagdo de “autoauditorias”.

Segundo Karapetrovic e Walter, o principal objetivo da autoauditoria € avaliar e
melhorar o desempenho examinando continuamente as metas (estratégia, politica e
objetivos), os recursos (pessoas, material, informacéo e infraestruturas), 0s processos
(lideranca e realizacdo dos resultados) e os resultados atingidos, sendo esta andlise

conduzida a diferentes niveis: individual, departamental e organizacional (Figura 11).

No nivel de base, a autoauditoria permite a um trabalhador individual comparar o seu
desempenho com um conjunto de boas praticas e com o trabalho dos melhores
profissionais na sua classe. No nivel de topo, todas as organiza¢cdes que utilizam as
normas ISO 9000, Modelos de Exceléncia e realizam benchmarking podem efetuar
autoauditorias do seu desempenho. Estas auditorias devem ser coordenadas nas duas

direc@es verticais (do nivel de base para o nivel de topo e do nivel de topo para o nivel
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de base), de modo a que os seus resultados individuais possam ser utilizados ao nivel

da unidade (Karapetrovic e Walter, 2002).
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Figura 11 — Coordenacéo entre os diferentes niveis.

Fonte: Karapetrovic e Walter, 2002.

No entanto, Karapetrovic e Walter (2002) referem que a autoauditoria ainda necessita
de ser testada e verificada em ambiente organizacional e salientam que seria de

particular interesse uma analise da sua utilidade e aplicabilidade em PMEs.

Segundo Sturkenboom et al. (2001), um instrumento pratico para a autoavaliacdo das

PMEs devera cumprir 0s seguintes requisitos:

e N&o ser demasiado complexo;

e Apontar dire¢des para o que tem de ser feito;

e Focar-se na agdo em vez de pontuar;

e Apoiar a empresa na implementagdo de elementos chave do conceito de

gestao da qualidade.

Tendo em conta estas condi¢des, Sturkenboom et al. (2001) sugerem um modelo de
autoavaliacdo baseado na combinacao de niveis de maturidade, evitando pontuacdes,

e de trés elementos chave da qualidade (Tabela 6). Os autores desenvolveram, para
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cada um dos principios chave, uma matriz que fornece uma imagem visual do que esta
bem e aponta uma direcdo em relacdo ao que tem de ser feito a fim de dar uma viséo

mais ampla a gestao da qualidade.

Tabela 6 — As duas dimensdes do instrumento de autoavaliacio para PMEs.

Niveis de maturidade Elementos chave
e Capacidade; e Foco nocliente;
e Atividade; e Participa¢do e trabalho de equipa;
e  Processo; e  Melhoria continua.
e  Sistema;
e  Organizagdo.

Fonte: Adaptado de Sturkenboom et al., 2001.

Os modelos abordados nesta sec¢do foram desenvolvidos com o objetivo de permitir
as organizagdes tirar maior partido do processo de autoavaliacdo, utilizando as

ferramentas ou abordagens mais adequadas as suas necessidades especificas.

Apesar dos avancos alcancados, 0s seus autores salientam que € necessario promover

mais inovacao na area da autoavaliacao organizacional.

2.4. ATRILOGIA DE JURAN

Em 1986, Joseph M. Juran publicou a Trilogia da Qualidade, também designada Trilogia
de Juran, uma abordagem universal que estabelece trés processos béasicos para a
gestdo da qualidade: Planeamento da Qualidade, Controlo da Qualidade e Melhoria da
Qualidade. Cada um destes processos € uma sequéncia invariavel de atividades (Tabela

7) que podem ser aplicadas a qualquer tipo de organizacéo (Juran e Godfrey, 1999).

Uma das razdes que motivaram a criagdo da Trilogia de Juran foi, segundo o autor, a
crise na qualidade que, naquela época, atingia as empresas americanas. Esta crise
evidenciava-se pela perda de vendas para concorrentes externos e pelos elevados
custos resultantes da ma qualidade. A inten¢do de Juran (1986) era ajudar as empresas
a tracar um novo rumo para a gestdo da qualidade, levando-as a abandonar os
métodos tradicionais, pouco adequados para lidar com a crise. Juran defendia uma

forma universal de pensar a qualidade, aplicavel a todas as funcdes e a todos os niveis
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hierarquicos de uma organizacdo, e considerava essencial dotar os gestores de topo de
conhecimentos e experiéncia em gestdo da qualidade. A necessidade de uma
transformacdo da industria americana também foi salientada por Deming (1982,
1986), que propds 14 pontos para a gestdo destinados a melhorar a qualidade e a
produtividade das empresas. Os pontos apresentados por Deming baseavam-se nas
suas licBes a altos executivos Japoneses durante a década de 1950 (Deming, 1986), as
quais contribuiram de forma decisiva para o sucesso econémico do Japdo (Kelemen,

2003; Mukherjee, 2006; Skinner, 2007).

Segundo Bisgaard (2007), a principal contribuicdo de Deming foi educar os gestores de
topo sobre o papel estratégico critico da qualidade numa economia competitiva. Este
autor considera ainda que a obra de Deming define o estagio para iniciar um esforgo
pela qualidade numa organizacdo, ndo sendo particularmente especifica relativamente
ao modo como a qualidade deve ser implementada e organizada numa empresa. Na
opinido de Bisgaard (2007), Juran foi mais pro-ativo, uma vez que prescreveu e
desenvolveu orientacdes praticas e abrangentes para o desenvolvimento e

implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade.

Para desenvolver a Trilogia da Qualidade, Juran inspirou-se na trilogia financeira,
igualmente composta pelos processos: planeamento (or¢amentacgdo), controlo
(controlo de custos; controlo da despesa) e melhoria (reducéo de custos; melhoria da
receita). Gracas a analogia financeira tornou-se mais facil explicar a Trilogia da
Qualidade aos gestores (Juran, 1986). Eles perceberam que podem gerir a qualidade

sem mudar a sua abordagem conceptual (Juran e Godfrey, 1999).
A descricdo da trilogia elaborada por Juran (1986) é apresentada de seguida:

1. Planeamento da Qualidade: O processo para preparar o cumprimento dos objetivos

da qualidade.

Resultado Final: Um processo capaz de satisfazer os objetivos da qualidade sob as

condicdes de operacao.

2. Controlo da Qualidade: O processo para satisfazer os objetivos da qualidade durante

as operacoes.
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Resultado Final: Conduzir as operagdes de acordo com o plano da qualidade.

3. Melhoria da Qualidade: O processo para alcancar niveis de desempenho sem

precedentes.

Resultado Final: Conduzir as operacGes para niveis de qualidade manifestamente

superiores ao desempenho planeado.

A Tabela seguinte apresenta a sequéncia de atividades que permitem colocar em

pratica cada um dos processos da Trilogia de Juran.

Tabela 7 — Os trés processos universais para gerir a qualidade.

Planeamento da Qualidade

Controlo da Qualidade

Melhoria da Qualidade

Identificar quem s&o os clientes,
internos e externos.

Determinar as necessidades dos
clientes.

Desenvolver as caracteristicas do
produto que correspondem as
necessidades dos clientes
(produtos incluem bens e servicos).

Estabelecer os objetivos da
gualidade que atendem as
necessidades dos clientes e
fornecedores, fazendo-0 a um
custo minimo combinado.
Desenvolver um processo capaz de
produzir as caracteristicas do
produto necessarias.

Provar a capacidade do processo —
provar gue o processo pode
satisfazer os objetivos da qualidade
sob condi¢des de operacao.

e Escolher os temas de controlo —

0 que controlar.

e Escolher unidades de medida.
e Estabelecer medidas.
o Estabelecer padrdes de

desempenho.

¢ Medir o desempenho real.
¢ Interpretar a diferenca (real

versus padrao).

e Atuar sobre a diferenca.

Provar a necessidade de
melhoria.

Identificar projetos especificos
para melhoria.

Organizar para orientar 0s
projetos.

Organizar para fazer o
diagnostico, para descoberta
das causas.

Diagnosticar para encontrar as
causas.

Fornecer remédios.

Provar que os remédios sdo
eficazes sob condicdes de
operagéo.

Estabelecer controlos para
manter os ganhos.

Fonte: Adaptado de Juran, 1986.

O diagrama da Trilogia de Juran é um gréafico que apresenta o tempo no eixo horizontal
e 0s custos da ma qualidade no eixo vertical (Figura 12). O grafico permite exemplificar
a aplicacdo da Trilogia de Juran e mostra que os trés processos utilizados para gerir a
qualidade estéo interligados. Tudo comeca com o planeamento da qualidade. Nesta
fase, sdo identificadas as necessidades dos clientes e, posteriormente, é concebido o
processo produtivo e o produto para atender a essas necessidades. As operagdes tém

inicio no momento 0. No exemplo da Figura 12, os custos de méa qualidade oscilam a
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volta de um valor um pouco acima de 20. Estamos perante um desperdicio cronico que
é inerente ao processo. Ou seja, existe porque o processo operativo foi planeado deste
modo e ndo estd ao alcance das forcas operativas evitd-lo. Para prevenir que a
situacdo se agrave € realizado controlo da qualidade e o intervalo de variagdo
permanece praticamente constante ao longo do tempo. Subitamente, ocorre um pico
esporadico que traduz um aumento significativo da quantidade de defeitos e o
consequente agravamento dos custos relacionados com a ma qualidade, levando o
desempenho para fora do intervalo de variacao aceite. O objetivo imediato passa por
identificar as causas do evento ndo planeado (falha energia, avaria do processo, erros
humanos, etc.) que originou o pico esporadico. Ap6s a analise das causas, a
normalidade é restabelecida através de a¢des corretivas. O desempenho do processo
volta, entdo, a situar-se no nivel crénico planeado de cerca de 20, dentro do intervalo
de variacdo aceite. No entanto, esta situacdo ndo garante ganhos significativos a
organizacdo. Isso s6 acontece quando o desperdicio cronico é conduzido a um nivel
abaixo do nivel original. Este € o papel da melhoria da qualidade. O grafico mostra que
gracas a melhoria da qualidade se atingiu um nivel de desempenho sem precedentes e
foi criada uma nova zona de controlo de qualidade. O desperdicio cronico é, na

realidade, uma oportunidade para a melhoria (Juran e Godfrey, 1999).

Durante o processo de melhoria da qualidade sdo atacadas as causas subjacentes ao
nivel de desempenho que o controlo da qualidade ndo pode eliminar. Finalmente, a
experiéncia resultante da conducdo deste processo pode servir para aperfeicoar o
planeamento da qualidade. A medida que os projetos de melhoria vdo sendo
colocados em pratica aprende-se mais sobre 0s processos, pessoas e produtos (Chua,
2008). Estes projetos sdo habitualmente identificados na etapa de planeamento da

trilogia (Montgomery, 2010).

Convém salientar que para alcancar melhorias significativas € necessaria uma mudanga
radical na abordagem de uma organizacdo. Devem ser estabelecidos avangos na
postura, organizacdo, conhecimentos, padrdes culturais e adaptacdo. A resolugdo
eficaz dos problemas requer a utilizacdo de dados, processos e ferramentas, dentro de

uma estrutura logica que proporciona estes avancos (Chua, 2008).
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Figura 12 — A representacéo grafica da Trilogia de Juran.
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Fonte: Juran e Godfrey, 1999.

Quando o diagrama da trilogia se relaciona com as deficiéncias do produto, a escala
vertical pode exibir unidades de medida, tais como o custo da ma qualidade, taxa de
erros, percentagem de defeitos, etc. A perfei¢do situa-se no zero, e 0 que se situa
acima € mau. A reducdo das deficiéncias resulta na reducdo do custo da mé qualidade,
cumprimento de mais promessas de entrega, reducdo da insatisfacio dos clientes, etc.
Por outro lado, o diagrama da trilogia também pode ser aplicado as caracteristicas do
produto, neste caso, a escala vertical muda, passando a apresentar unidades de
medida tais como milhdes de instrucbes por segundo, tempo médio entre falhas,

percentagem de entregas dentro do prazo, etc. (Juran e Godfrey, 1999).

Os custos de ma qualidade sdo custos que desapareceriam se 0s produtos e processo
fossem perfeitos e, por isso, ndo originassem problemas de qualidade (Juran, 1989;
Juran e Godfrey, 1999). Segundo Juran e Godfrey (1999), os custos de méa qualidade
podem dividir-se em trés categorias: custos de ndo conformidades, custos de
processos ineficientes e custos de perda de oportunidades para receita de vendas.
Quando os custos de ndo conformidades estdo associados a deficiéncias descobertas
antes da entrega do produto ou servico estes designam-se custos de falhas internas,
por outro lado, se estes custos se relacionarem com deficiéncias que sdo encontradas
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depois de o produto ser recebido pelo cliente externo sdo chamados custos de falhas
externas. Por sua vez, os custos de processos ineficientes estao incluidos nos custos de
falhas internas e os custos de perda de oportunidades para receita de vendas fazem

parte dos custos de falhas externas.

A importancia e a validade da Trilogia de Juran continuam a ser destacadas por
diversos autores. De acordo com Montgomery (2010), esta abrange muitos dos
componentes de um sistema ideal de gestao da qualidade. Enquanto, Godfrey e Kenett
(2007) sublinham que a Trilogia de Juran é possivelmente a mais simples, completa e
pura representacdo da gestdo da qualidade que ja foi concebida. Os mesmos autores
consideram que ela cumpre completamente os seus objetivos, da maneira mais eficaz
e eficiente possivel. Além de salientar a eficacia da trilogia concebida por Juran na
gestdo da qualidade, Bisgaard (2007) refere que a mesma também pode ser utilizada

para gerir a inovacao.

A Trilogia de Juran esteve na base do movimento Seis Sigma (Godfrey e Kenett, 2007;
Bisgaard, 2007). O Define, Measure, Analyze, Improve, Control (DMAIC) € na verdade a
sequéncia de melhoria da qualidade de Juran (Godfrey e Kenett, 2007) e as sete etapas
do processo de controlo da qualidade (Tabela 7) estdo em grande medida alinhadas
com a fase de Medi¢do de um projeto Seis Sigma (Truscott, 2003). De acordo com
Bisgaard (2007), o Seis Sigma ainda esta a tentar captar ou a reinventar as ideias de
Juran. Este autor acrescenta que o Seis Sigma ainda nao conta adequadamente para a
funcéo de controlo da qualidade e que o conceito de planeamento da qualidade de

Juran também parece ser mais abrangente do que o atual Design for Six Sigma (DFSS).

2.4.1. Planeamento da Qualidade

O processo de planeamento da qualidade, assim como 0s seus métodos, ferramentas e
técnicas foram desenvolvidos porque na histéria da sociedade moderna, as
organizagdes tém demonstrado uma incapacidade persistente de produzir bens e
servicos que infalivelmente satisfacam os seus clientes (Juran e Godfrey, 1999). Para
gue as empresas permanecam competitivas, devem fazer mais do que apenas eliminar

deficiéncias. E necessario que se empenhem no desenvolvimento de novos produtos e
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servicos com novas caracteristicas que apelem a evolucdo do gosto do cliente e que
continuem a ser melhores do que as ofertas dos concorrentes, sem repetir os erros do

passado e sem criar deficiéncias na concegao do produto (Bisgaard, 2007).

Segundo Juran e Godfrey (1999), o planeamento da qualidade € um processo
estruturado para desenvolver produtos (bens e servicos) que assegura que as
necessidades dos clientes sao satisfeitas pelo resultado final. Mais recentemente, Chua
(2008) definiu o planeamento da qualidade como o processo de criagdo ou concecao e
planeamento de produtos e servigos que satisfazem ou superam as expectativas dos
clientes. Este processo pode também envolver a atualizagcdo de produtos existentes
para atender as exigéncias de um mercado em evolucdo ou para tirar proveito de

tecnologias novas ou emergentes (Bisgaard, 2007).

O planeamento da qualidade permite minimizar a insatisfagdo associada ao produto e
ao servigo, evitar deficiéncias onerosas, otimizar o desempenho da empresa e
proporcionar a participacdo daqueles que sdo afetados pelo produto ou servico
(Bisgaard, 2007).

Mesmo que os métodos e ferramentas de planeamento da qualidade sejam bem
aplicados, a maioria dos processos ndo sdo perfeitos, tém associados alguns
desperdicios crénicos (atraso de tempo, erros, retrabalho, trabalho que ndo acrescenta
valor, sucata). Por este motivo, € necessario implementar os sistemas de controlo
necessarios para manter a qualidade nos niveis planeados e procurar oportunidades
para melhorar os niveis de qualidade alcancados (Juran e Godfrey, 1999). Segundo
Montgomery (2010), o processo de planeamento deve envolver, também, o
planeamento da melhoria numa base regular, geralmente anual. Melhorar o
planeamento ajuda a prevenir problemas, para que possam ser colocados no mercado

mais rapidamente melhores produtos e servigos (Godfrey e Kenett, 2007).

2.4.2. Controlo da Qualidade

Atualmente, o controlo da qualidade ndo tem como objetivo apenas identificar
defeitos, visa também prevenir a ocorréncia de defeitos. Segundo Juran e Godfrey

(1999), o controlo da qualidade ¢ um processo de gestdo para a conducdo de
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operacdes de modo a assegurar a estabilidade, isto €, para prevenir alteracGes
adversas e manter o status quo. A Tabela 7 mostra as tarefas basicas deste processo, o

segundo da Trilogia de Juran.

As empresas utilizam o controlo da qualidade para garantir que os seus produtos ou
servicos satisfazem os requisitos do cliente ou outros (normativos, estatutarios,
regulamentares etc.). O controlo da qualidade deve ser planeado para que possam ser
proporcionados meios de controlo adequados. Além disso, devem ser definidos os
objetos de controlo. Uma caracteristica do produto ou do processo pode converter-se
num objeto de controlo. Outros objetos de controlo podem ser deduzidos de
regulamentos governamentais, normas, mandatos de clientes, etc. Para cada objeto de
controlo devem ser estabelecidos objetivos de qualidade. Estes objetivos devem ser:

legitimos, mensuraveis, alcangaveis e equitativos (Juran, 1990; Juran e Godfrey, 1999).

Apos a escolha dos meios de medicdo de desempenho convém definir a frequéncia de
medi¢do, o0 modo como os dados serdo recolhidos, o formato de comunicagdo dos
dados, a andlise que sera efetuada para converter os dados em informac&o Util e quem
realiza a medicdo (Juran e Godfrey, 1999). Importa, ainda, salientar que os sistemas de
medicdo também devem ser controlados. Ou seja, € preciso assegurar que 0 Seu
funcionamento esta em conformidade com os objetivos de precisdo fixados. Por este
motivo, deve-se proceder a calibracdo ou verificacdo periddica dos equipamentos de

medicao, de acordo com um plano predefinido.

A funcdo universal de controlo é conduzida através de uma sequéncia de etapas
ilustrada no diagrama da Figura 13. Inicialmente, um sensor avalia a qualidade real do
objeto de controlo e transmite a informacdo a um arbitro. Por sua vez, o arbitro
compara o desempenho real com o objetivo. Se a diferenca for significativa, o arbitro
ordena uma acdo de controlo. Posteriormente, o actuador estimula o processo para
alterar o desempenho, de modo a p6r a qualidade em conformidade com o objetivo
planeado. Finalmente, o processo responde restaurando a conformidade. Esta

sequéncia € designada feedback loop (Juran e Godfrey, 1999).
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Figura 13 — Diagrama da funcdo universal de controlo.

Fonte: Juran e Godfrey, 1999.

Outra forma frequente de controlo € o autocontrolo realizado por uma pessoa no seu
local de trabalho. Neste caso, é essencial que o trabalhador ou equipa de trabalho
saiba exatamente o que deve fazer, se esta a fazer bem e que tenha meios para ajustar
0 seu desempenho. Isto implica que o processo tenha capacidade para cumprir 0s
objetivos de qualidade previamente estabelecidos e que os trabalhadores sejam
dotados de conhecimentos, ferramentas e autoridade para fazer ajustamentos (Juran e
Godfrey, 1999).

Quando, no ambito do controlo da qualidade, sdo detetadas erros ou defeitos
esporadicos que atingem o processo ou 0s produtos devem ser tomadas acles
corretivas, a fim de restabelecer a conformidade com os objetivos de qualidade.
Primeiro, é necessario saber o que mudou para posteriormente eliminar as causas na
origem desta mudanca adversa e restaurar a conformidade. Constata-se, assim, que 0
controlo da qualidade contribui apenas para manter os ganhos. Aumentar os ganhos
ou diminuir as despesas resultantes da ma qualidade implica minimizar o desperdicio
cronico inerente ao processo produtivo. Este desperdicio resulta da interacdo entre
multiplas variaveis e é o alvo da melhoria da qualidade, o terceiro processo da Trilogia

de Juran.

Deming (1986) designou como causas “especiais” de variacdo as que originam 0s
problemas esporadicos e como causas “comuns” de varia¢do as que estdo na base do

desperdicio cronico.

Segundo Deming, ndo é suficiente encontrar erros, € necessario encontrar a causa

subjacente ao erro e construir um sistema que minimize erros futuros.
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2.4.3. Melhoria da Qualidade

A melhoria da qualidade é o processo para alcancar niveis de desempenho sem
precedentes, eliminando a variacdo, o desperdicio e a ma qualidade (Chua, 2008).
Juran e Godfrey (1999) definem melhoria como “a criagdo organizada de mudangas
benéficas” e utilizam o termo inovacdo para designar a passagem a niveis de
desempenho mais elevados. Melhor desempenho significa ciclos de tempo mais
rapidos e menos defeitos. Deste modo, ira registar-se menos retrabalho e menos
desperdicio. De acordo com a “reacdao em cadeia” de Deming, a melhoria da qualidade
resulta na seguinte sucessdo de acontecimentos: menores custos, melhoria da
produtividade, maior quota de mercado, permanéncia no negocio e criacao de mais

empregos.

A melhoria da qualidade é aplicavel as caracteristicas do produto e a taxa de
deficiéncias. Através da melhoria das caracteristicas do produto é possivel aumentar a
satisfacdo do cliente e os rendimentos do produtor. Por sua vez, a obtencdo de mais
produtos livres de deficiéncias resulta na reducdo dos desperdicios cronicos e,
consequentemente, na diminuicdo dos custos totais. A definicdo de novas
caracteristicas do produto, conforme se referiu anteriormente, envolve uma fase de
planeamento da qualidade. No caso da reducdo do desperdicio cronico, a abordagem
consiste em descobrir as causas dos defeitos analisando os sintomas dos problemas
(jornada de diagnostico) e em aplicar remédios para eliminar as causas (jornada
corretiva). Finalmente, é necessario provar que os remédios sdo eficazes em condicGes
de operacéo (Juran e Godfrey, 1999). As atividades envolvidas no processo de melhoria

da qualidade sédo apresentadas na Tabela 7.

Juran e Godfrey (1999) sublinham que os dois tipos de melhoria sdo importantes para
0 aumento da competitividade das empresas. Apesar disso, salientam que, em muitas
organizaces, a preocupacdo de reduzir o desperdicio crénico tem sido menor do que

a preocupacdo de aumentar as vendas.

Na opinido de Chua (2008), a melhoria de desempenho exige uma mudanga de atitude,
isto €, uma organizacao deve desafiar o padrao histdrico de desempenho que a zona

de controlo da qualidade representa e deve provar que existe uma necessidade e uma
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forma de fazer as coisas melhor. Este autor salienta ainda a importancia de se
melhorar o conhecimento sobre 0 modo como 0 processo opera e sobre as causas do
mau desempenho. Além disso, Chua enfatiza a necessidade de vencer a resisténcia
tipica @ mudanca proporcionando formagdo em novos processos e tempo suficiente

para aceitar a mudanca.

Segundo Juran e Godfrey (1999), as melhorias ocorrem projeto a projeto e ndo de
outra forma. A selecdo de projetos de melhoria deve ser feita como parte integrante
da implementacdo dos objetivos estratégicos e anuais da organizacdo e pode ter em
conta estudos de marketing, benchmarking interno ou externo, anélise competitiva e
avancos tecnoldgicos (Chua, 2008). Segundo Juran e Godfrey (1999), a melhoria da
qualidade pode envolver custos significativos. No entanto, estes autores destacam que
os resultados podem ser espléndidos, uma vez que o retorno do investimento pode ser

elevado.

Montgomery (2010) considera que as equipas de projeto que conduzem 0S processos
de melhoria devem ser formadas por especialistas experientes em métodos
estatisticos. Além disso, salienta que as técnicas estatisticas sdo mais eficazes se

fizerem parte de um sistema de gestéo da qualidade focado na melhoria da qualidade.

Existem diversos modelos empresariais que promovem a melhoria da qualidade.
Alguns dos mais conhecidos sdo: gestdo da qualidade total (TQM), Kaizen, Plan-Do-
Check-Act (PDCA) ou Plan-Do-Study-Act (PDSA), reengenharia, Seis Sigma, Theory of

Constraints (TOC) e Lean manufacturing.

De acordo com Bisgaard (2007), os sistemas de gestdo da qualidade baseados nas
normas I1SO 9000 ndo estdo focados na melhoria da qualidade e na satisfagdo do
cliente, em vez disso, procuram satisfazer os auditores recorrendo por vezes a praticas
pouco transparentes. Bisgaard (2007) sublinha que a ISO 9000 teve um efeito
corruptor no movimento da qualidade, especialmente na Europa, e aponta o Lean e 0
Seis Sigma como solu¢des para ajudar o movimento da qualidade a recuperar a
credibilidade.
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Tal como Juran sugere para o processo de melhoria da qualidade, o Seis Sigma €
implementado através de projetos. O Seis Sigma tem objetivos agressivos e utiliza a
metodologia de resolucdo de problemas DMAIC para afastar o desperdicio e para

melhorar os niveis de desempenho (Godfrey e Kenett, 2007).

O fator mais decisivo na competicdo para a lideranca da qualidade é a progressdo na
melhoria da qualidade (Juran e Godfrey, 1999). Para apoiar a mudanca e impedir
retrocessos € necessario um processo de melhoria continua (Chua, 2008). As 14 etapas
para a melhoria continua propostas Crosby (1979) fornecem orienta¢cdes que visam
auxiliar as empresas a alcancar niveis mais elevados de maturidade na gestdo da
qualidade (ver ponto 2.2.1). Segundo Hartman (2002), a melhoria continua requer as

seguintes acoes:

e Medicdo, analise e melhoria continua dos processos de negdcio;

e A utilizagdo dos custos da qualidade como ferramentas de gestdo para ajudar a
aferir a eficécia dos processos de melhoria da qualidade;

e A utilizacdo de métodos estatisticos para identificar, compreender e melhorar
continuamente a capacidade do processo;

e Um processo de agdo corretiva que inclua um sistema de eliminacéo de causas
de erros;

e (O foco em agdes preventivas e em planear e proporcionar processos capazes.

De acordo com Juran e Godfrey (1999), a melhoria da qualidade deve ser dirigida a
todas as areas que influenciam o desempenho da empresa (processos de negécio e
processos de fabrico) e ndo deve ser deixada apenas a iniciativas voluntarias. Apos a
implementacdo de novos processos deve verificar-se se a melhoria dos resultados
ocorreu (Chua, 2008) e deve questionar-se se o nivel atual de desempenho é o melhor

que pode ser alcangado.

Segundo Petersen (1999), a melhoria da qualidade é o processo mais importante da
Trilogia de Juran porque, além de contribuir para a reducao do desperdicio crénico, as
licdes resultantes da implementacdo de melhorias vdo sendo incorporadas a medida

que a trilogia se repete.
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2.5. FERRAMENTAS DE RECOLHA E ANALISE DE INFORMACAO

A metodologia de diagnéstico proposta neste trabalho recorre a um conjunto de
ferramentas de recolha e andlise de informacdo. Nesta seccdo sdao descritas quatro
ferramentas ja existentes que podem ser utilizadas na implementacdo da metodologia.
Estas ferramentas sao: o fluxograma, o diagrama de analise de processo, Failure mode
and effect analysis (FMEA) e a Matriz de Causa-efeito. Enquanto as trés primeiras
podem servir simultaneamente como ferramentas de recolha e de analise, a ultima
sera utilizada para sintetizar e analisar as relagbes de causa-feito identificadas no

FMEA e para determinar as causas a eliminar prioritariamente.

2.5.1. Fluxograma

7

O proposito de um fluxograma é proporcionar uma representacdo grafica dos
elementos, componentes, ou tarefas associadas a um processo. O fluxograma pode
servir para mostrar a sequéncia das atividades desempenhadas por uma pessoa ou as
etapas de um dado processo. Quando utilizado para representar um processo
produtivo, o fluxograma pode ser particularmente Util para melhor compreender as
relagdes/dependéncias entre etapas. Por isso, esta ferramenta destina-se muitas vezes
a ajudar os seus utilizadores a desenvolver andlises relacionadas com a otimizacao ou

melhoria de processos (Borror, 2008).

No ambito deste trabalho pretende-se que o fluxograma mostre onde é que as
diferentes atividades do processo sdo executadas e qual o caminho percorrido pelas
matérias-primas ou pecas desde que entram na empresa até se converterem em
produto acabado. Assim, os simbolos utilizados para representar as etapas do processo
devem ser posicionados de modo que as linhas de fluxo retratem com clareza o
caminho de fluxo real percorrido por cada objeto e as relacbes entre as diferentes

atividades.

A Tabela 8 mostra os quatro principais simbolos de fluxograma. A simbologia
apresentada inclui apenas os simbolos mais frequentemente utilizados. Caso seja

necessario podem ser empregados outros simbolos para 0 mapeamento do processo.
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Tabela 8 — Os quatro principais simbolos dos fluxogramas.

Simbolo

Significado

D

Simbolo de inicio/fim

O simbolo geral usado para indicar o inicio e o fim de
um processo € oval.

v

Simbolo de linha de fluxo

Uma seta é o simbolo que mostra a direcdo das etapas
num processo. O fluxo liga os elementos do sistema.

Simbolo bésico de processamento

O simbolo geral usado para descrever uma operacéo de
processamento é um retangulo.

<>

Simbolo de decisdo

Um losango é o simbolo que denota um ponto de
decisdo no processo. Isto inclui decisGes do tipo
atributo, tais como passa — ndo passa, sim — ndo.
Também inclui decisdes do tipo varidvel tal como cada
uma de vérias categorias em que a medicdo do
processo se insere.

As etapas propostas por Borror (2008) para a execucdo de um fluxograma sao as

seguintes:

Fonte: Adaptado de Borror, 2008.

1. Identificar o ponto de inicio e de fim do processo.

2. Listar, por ordem sequencial, cada uma das principais etapas ou tarefas e

pontos de decisdo que ocorrem entre o inicio e o fim processo.

3. Utilizar simbolos graficos padrdo para documentar cada uma das

etapas/tarefas identificadas. A colocacdo de simbolos devidamente rotulados e

a utilizacao de setas define a sequéncia de eventos.

4. Comparar o fluxograma com o processo para verificar se estd completo e se

descreve com precisdo o0 processo. Esta tarefa deve ser realizada por mais do

gue uma pessoa, independentemente.

2.5.2. Diagrama de anélise de processo

As duas principais atividades envolvidas num processo produtivo sdo a operacdo e o
controlo. Uma operagdo faz sempre avancar a matéria, a peca ou Servico para o
acabamento, quer por uma modificacdo de forma (peca trabalhada em oficina) ou de

composi¢cdo quimica (processo quimico), quer por uma adicdo ou subtracdo de
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material (operacdo de montagem). Um controlo visa simplesmente verificar se uma
dada operacdo foi executada corretamente, do ponto de vista quantitativo ou
qualitativo. O diagrama de analise de processo permite representar como se sucedem
as principais operacbes e 0s principais controlos existentes numa empresa. No
entanto, ndo menciona o local de execugdo e 0 executante destas atividades. Trata-se
de uma ferramenta que permite obter uma visdo global de um processo, antes de
partir para um estudo mais aprofundado do mesmo, utilizando apenas dois simbolos, o
simbolo “operacao” e o simbolo “controlo” (Tabela 9). Quando se pretende indicar que
varias atividades sdo executadas a0 mesmo tempo ou pela mesma pessoa no mesmo
posto de trabalho, combinam-se os simbolos destas diferentes atividades. Por
exemplo, um circulo inscrito num quadrado representa uma opera¢ao combinada com
um controlo. O diagrama de andlise de processo é muitas vezes utilizado com a
finalidade de identificar oportunidades de melhoria, isto €, para identificar operacdes

indteis que podem ser eliminadas ou combinar as que podem ser efetuadas em

simulténeo (OIT, 1984).

Caso se pretenda estudar de forma mais pormenorizada o percurso efetuado por um
Unico componente do produto final pode ser elaborado um diagrama de sequéncia,
que se distingue do diagrama de analise de processo pelo facto de ser constituido por
apenas uma Unica linha vertical, na qual sdo representadas além da “operacao” e
“controlo”, outras atividades, tais como, “transporte”, “espera” e “armazenagem”

(OIT, 1984).

Os simbolos utilizados na execucdo dos diagramas de anélise de processo e de
sequéncia sdo os recomendados pela American Society of Mechanical Engineers

(ASME) e podem ser observados na Tabela seguinte.
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Tabela 9 — Simbolos padronizados para os diagramas de andlise de processo e de sequéncia.

Simbolo Significado

Operagdo

Indica as principais fases de um processo, de um
método ou de um circuito administrativo. Geralmente,
a peca, a matéria ou o produto em causa é modificado
ou alterado durante a operagao.

Controlo

Indica o controlo da qualidade e/ou a verificagdo da
gualidade.

Transporte

Designa a deslocacdo dos operarios, das matérias ou do
material de um local para outro.

gl O

Armazenagem temporaria ou espera

Designa um atraso ocorrido no decorrer de uma série
de acontecimentos: por exemplo, a espera de trabalho
entre duas operagfes consecutivas ou quando um
objeto é posto temporariamente de lado, sem que esse
facto seja registado, a espera que alguém o pega.

U

Armazenagem Permanente

Designa uma armazenagem controlada na qual é
requerida uma autorizacdo para que o0 material possa
entrar ou sair do armazém; ou ainda na qual um artigo
é conservado para fins de referéncia.

<

Atividades combinadas
DI Designa uma operacao combinada com um controlo.

Fonte: Adaptado de OIT, 1984.

Na Figura 14 é apresentado o diagrama de analise de processo referente a um produto
(comutador rotativo) que resulta da montagem de dois componentes (cavilha de

fixacdo e corpo de plastico moldado) numa peca principal (eixo).
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CAVILHA DE FIXACAO CORPO PLASTICO MOLDADO EIXO

(0.025) (0.080) (0.025)
(0,003) (0,022) (0,010)
wl%;%mpo Sem ﬁ;aompo r,en%Jt;eompo
(0,0015) (0,070)
(0.006) (0.020)
o o T
(0,0015)
(0.008)
o

(0,020) CQ)
(0,045) Ga
aemﬂrompo | 7 |

Figura 14 — Diagrama de analise de processo para a montagem de um comutador rotativo.

Fonte: OIT, 1984.

2.5.3. Failure mode and effect analysis (FMEA)

Failure mode and effect analysis € um procedimento sistematico para identificar
modos de falha e para a avaliacdo das suas consequéncias (Shooman, 2002; El-Haik e
Shaout, 2010). O FMEA é geralmente executado por equipas de trabalho (Borror,
2008) e pode ser utilizado para estudar as causas e os efeitos de falhas potenciais de
sistemas, projetos, processos e servicos (Stamatis, 2003; Borror, 2008) (Tabela 10).
Quando esta técnica também avalia a criticidade de cada possivel falha é designada

Failure modes and effects and criticality analysis (FMECA) (Blischke e Murthy, 2003).

A primeira tentativa sistematica para instituir um processo de anéalise de problemas
potenciais no projeto do produto surgiu em 1949, quando o departamento de Defesa

dos EUA emitiu o procedimento militar MIL-P1629 (Anleitner, 2010). Este
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procedimento funcionou como modelo para as normas militares MIL-STD1629 e MIL-
STD1629A, as quais apresentam os procedimentos FMEA mais amplamente usados (El-
Haik e Shaout, 2010). Fora do &mbito militar, o FMEA foi utilizado na industria
aeroespacial, durante as missdes Apollo, na década de 1960, com o objetivo de
melhorar a seguranga (McDermott et al., 1996; Anleitner, 2010; El-Haik e Shaout,
2010). Mais tarde, no inicio dos anos 80, as empresas americanas do setor automovel
comecaram a incorporar o0 FMEA no processo de desenvolvimento dos seus produtos
(El-Haik e Shaout, 2010), como ferramenta de melhoria da qualidade (McDermott et
al., 1996; Stamatis, 2003). Um grupo de trabalho constituido pelas empresas Chrysler,
Ford e General Motors desenvolveu a norma QS-9000%, que exigia a elaboracdo de
FMEAs de produto/projeto e de processo (McDermott et al., 1996), para eliminar ou
reduzir a possibilidade de ocorréncia de falhas potenciais. O esforco deste grupo de
trabalho permitiu desenvolver uma norma FMEA, a SAE J-1739, emitida pela Society of
Automotive Engineers (SAE) (El-Haik e Shaout, 2010). A norma militar MIL-STD 1629A e
a norma SAE J-1739 fornecem formularios, orientacdes gerais sobre o preenchimento
do FMEA e identificam critérios para a quantificacdo do risco associado a falhas
potenciais. Estas normas abordam apenas o FMEA de projeto e de processo (Borror,
2008).

Se a técnica FMEA for aplicada a um sistema sdo examinados todos os subsistemas,
conjuntos, pecas, etc., que o compdem, a fim de determinar causas de falhas
potenciais (Blischke e Murthy, 2003) e o que pode ser feito para eliminar ou reduzir os

efeitos negativos motivados pelas falhas (El-Haik e Shaout, 2010).

A analise FMEA aborda questBes tais como o modo como as pecas podem
possivelmente falhar, os mecanismos que conduzem a cada modo de falha, o modo
como as falhas sdo detetadas e o que pode ser feito para compensar a falha (Blischke e
Murthy, 2003). O FMEA identifica as acfes corretivas necessarias para evitar que as
falhas atinjam o cliente, assegurando assim, a maior durabilidade, qualidade, e

fiabilidade possivel num produto ou servico (Stamatis, 2003).

! A QS-9000 definia os requisitos fundamentais de qualidade para os fornecedores internos e externos da industria automovel.
Esta norma expirou em 14 de dezembro de 2006 €, a partir desta data, foi substituida pela ISO/TS 16949:2002.
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A Tabela 10 apresenta uma descri¢ao dos quatro tipos de FMEAs.

Tabela 10 — Os quatro tipos de FMEAs.

Tipo de FMEA | Descrigédo

E usado para analisar o sistema e 0s subsistemas na fase de projeto e de concegéo e
Sistema foca-se nos modos de falha potenciais entre as fungdes do sistema causados por
deficiéncias do sistema. Inclui inter-relacdes entre sistemas e elementos do sistema.

E usado para analisar os produtos antes de estes serem libertados para o fabrico e

Projeto N )
J foca-se nos modos de falha causados por deficiéncias de projeto.
Processo E usado para analisar processos de fabrico e montagem e foca-se nos modos de falha
causados por deficiéncias do processo ou de montagem.
E usado para analisar os servigos antes de chegarem ao cliente e foca-se nos modos
Servico de falha (tarefas, erros, enganos) causados por deficiéncias do sistema ou do

processo.

Fonte: Adaptado de Stamatis, 2003.

A técnica FMEA deve de preferéncia ser executada na fase de projeto do produto ou
de desenvolvimento do processo com vista a identificar e prevenir problemas, embora
a sua aplicacdo a produtos e processos existentes também possa assegurar grandes
beneficios. Quando é aplicado na fase de projeto, o FMEA permite reduzir
substancialmente os custos, visto que nesta fase podem ser realizadas mudangas com
relativa facilidade (McDermott et al., 1996). Deste modo, obtém-se processos e
produtos mais robustos. O FMEA ¢ geralmente elaborado com base em informacdes
limitadas sobre o projeto durante fases iniciais de conce¢do e € atualizado
periodicamente para refletir as mudancas no projeto e para um melhor conhecimento

do sistema (Shooman, 2002).

A Figura 15 mostra um Formuléario FMEA de projeto.
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Potenual A FMEA number
— System A e of
~— Stbsystem _ o Pag
— Component —________ Design responsibility Prepared by.
Model year(s) vehicle(s) Key date FMEA date (orig.) (rev.)
Core team
[ftem c i 0 D o Action results
Potential Potential 5|1 ;autseggaﬂl < Current ¢ .| nocommended R?nﬂéﬂt?l:lﬂ
failure effect(s) of  |e|a : c design P ! g Acions  15/0]0[R.
moda failure s| mechanismi(s} coitrols N | astion(s) con‘njple’uun alela| P
. v of failure u en. ate taken
Function 5 r [ ve|t|N.

Figura 15 — Formulario FMEA de projeto.

Fonte: Borror, 2008.

Na execucdo do FMEA é necessario ter em consideragdo que para cada falha potencial
identificada é atribuida uma prioridade. Existem trés componentes que ajudam a

definir a prioridade das falhas:

Gravidade ou Severidade (S) — E um indicador que se aplica ao efeito da falha. A
avaliacdo da severidade é feita do ponto de vista do cliente, tentando perceber que
influéncia cada falha pode ter no funcionamento do produto. O indice de Severidade
varia numa escala de 1 a 10. Nos casos em que a Severidade é extremamente elevada
(ex: coloca em risco a seguranca do cliente) atribui-se a pontuacdo 10, se esta for

muito baixa (ex: o cliente mal percebe que a falha ocorre) a pontuacao a atribuir é 1.

Ocorréncia (O) — Representa a frequéncia esperada para uma falha e é descrita numa
escala de 1 a 10. Se a probabilidade da falha ocorrer for remota (< 1:1.000.000) o
indice de Ocorréncia € 1, caso a frequéncia seja muito elevada (> 1:8) a pontuac¢do a

atribuir é 10.
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Detecdo (D) — E uma avaliagdo da probabilidade de detetar um modo de falha, antes
de o produto ser entregue ao cliente. A semelhanca dos outros indicadores é pontuda
de 1 a 10. A pontuacdo 1 é atribuida em situacdes em que o modo de falha sera

certamente detetado e a pontuacdo 10 se a detecdo for praticamente impossivel.

Depois de definir os indices de Severidade, Ocorréncia e Detecdo, os valores sdo
multiplicados para obter o Numero de Prioridade de Risco (NPR) de cada modo de

falha, como mostra a equacéo seguinte.

NPR =SxOxD (1)

O NPR ajuda a definir prioridades entre os modos de falha e pode variar entre 1 e
1000.

De acordo com Teng e Ho (1996), o objetivo de executar o FMEA deve ser desenvolver
um sistema de controlo da qualidade eficaz, para melhorar os processos produtivos
existentes, e para assegurar elevada qualidade e fiabilidade dos produtos. Por isso, 0s
autores consideram que a integracdo do processo FMEA no projeto do produto e no
controlo do processo é absolutamente critico para o sucesso do FMEA. Segundo
McDermott et al. (1996), o FMEA uniformiza a abordagem e estabelece uma
linguagem comum. Além disso, o autor salienta que esta técnica pode ser utilizada por
funcionarios de todas as categorias de uma empresa. Borror (2008) considera que o
FMEA pode ser uma ferramenta poderosa e eficaz, no entanto, sublinha que a
elaboracdo do FMEA tem custos significativos. A realizacdo de um relatério FMEA exige

tempo, méo de obra e muito esfor¢o (Teng e Ho, 1996).

2.5.4. Matriz de Causa-efeito

A Matriz de Causa-efeito é uma ferramenta que ajuda a definir prioridades, classificar
e visualizar as causas possiveis para um defeito, mostrando a relagédo entre as saidas
do processo e as causas que as influenciam (Nanda e Robinson, 2011). Este tipo de
matrizes sdo utilizadas para ajudar a tomar decisdes sobre a ordem de importancia de

uma lista de itens, nomeadamente atividades ou caracteristicas que foram compiladas
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com base num diagrama de causa-efeito, diagrama em arvore ou outros meios
(Breyfogle, 2008).

Segundo Ferreira e Lopes (2010) a realizacdo de uma Matriz de Causa-efeito permite,
com um grau consideravel de precisdo, encontrar solucfes para as a¢cdes que se espera

gue tenham maior impacto na melhoria do processo.

George (2002) sublinha que a Matriz de Causa-efeito € um método muito eficaz de
captar a “voz do cliente” e relaciona-la com as varidveis de entrada ou etapas de um
processo. Na opinido do autor, esta ferramenta ajuda a identificar as variaveis de
entrada que tém a relacdo mais forte com as necessidades do cliente, para que as
melhorias nessas areas permitam alcancar ganhos que serdo notados e apreciados

pelos clientes.

Na Figura 16 é apresentado um exemplo genérico da aplicacdo da Matriz de Causa-
efeito. Neste caso, optou-se por representar as causas ou entradas do processo nas

colunas da matriz e os efeitos ou saidas do processo nas linhas.

[7p] — (9V) ™ <t n © ~ ©
[49] ] ] ] ] ] © © o
(75} [%2] [%2] [%2] [%2] [%2] [%2] [%2] [%2]
S|IR|IRIR|R|R| ||
3] (&} (&} (&} (&} (&} O O O
(@]

Efeitos

Efeito 1 3 3 9

Efeito 2 9 1 3

Efeito 3 3] 3 3 9

Efeito 4 1 9 1

Efeito 5 3 9 1

Efeito 6 9|3 1 3

36|18 | 9 [ 45|27 |28 | 30 | 27

Figura 16 — Matriz de Causa-efeito.

Conforme se pode observar na matriz da Figura 16, devem ser atribuidas pontuacées
aos efeitos e as relagdes de causa-efeito. As células preenchidas a cinzento
estabelecem a correspondéncia entre os efeitos, localizados nas linhas, e as causas que
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Ihe estdo associadas, representadas nas colunas. Quando se verificar que um
determinado efeito ndo tem relacdo com uma causa a célula de intercecdo deve ser
deixada em branco. Os efeitos pontuam-se em funcdo da sua importéncia ou
gravidade utilizando, por exemplo, uma escala composta pelos numeros 1 (baixa), 3
(média) e 9 (elevada). No caso das relagdes de causa-efeito, as pontuagdes devem ser
atribuidas, de acordo com o grau da relacdo entre o efeito e as causas que lhe estdo
associadas. Neste exemplo, utilizam-se também as pontuagdes 1 (relacdo fraca), 3
(relacdo média) e 9 (relacdo forte). Em seguida, multiplica-se a pontuacdo do efeito
pela pontuacéo da sua relacdo com a causa. Tendo em conta que cada causa pode ter
mais do que um efeito associado, os valores calculados devem ser somados coluna a
coluna. Deste modo, obtém-se um indicador que pode ser utilizado para definir a
prioridade de eliminacdo de cada causa. No ambito deste trabalho este indicador sera
designado de Nivel de Prioridade de Eliminacdo (NPE). As causas a eliminar

prioritariamente sdo as que apresentarem um NPE mais elevado.
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3. METODOLOGIA DE DIAGNOSTICO

A metodologia desenvolvida neste trabalho tem como finalidade retratar o estado da
qualidade em empresas, particularmente PMEs. Podera ser aplicada por consultores
externos durante o estudo de uma organizacdo ou pelas préprias empresas como
instrumento de autodiagnostico. Pretende-se que a sua implementagdo permita
evidenciar pontos fracos e areas de melhoria. A partir desta informacao, as empresas
poderdo definir prioridades e desenvolver estratégias destinadas a melhorar o seu

desempenho.

Procurou-se criar uma metodologia de diagnéstico de facil compreensdo orientada
para os produtos e que se adapte facilmente as necessidades especificas de cada
empresa. Por isso, propde-se a utilizagdo de um conjunto de ferramentas capazes de

proporcionar uma leitura simples e rapida dos dados.

E conveniente referir que, embora a norma ISO 9001 e o Modelo de Exceléncia da
EFQM tenham fornecido algumas orientacdes importantes para a definicdo dos
processos a analisar, a metodologia proposta € independente de requisitos normativos

e de critérios dos Modelos de Exceléncia.

De seguida, € feita uma descricdo da metodologia desenvolvida e das etapas para a sua

implementacao.

3.1. DESCRICAO DA METODOLOGIA DESENVOLVIDA
3.1.1. Processos

Apo6s a definicdo dos processos a analisar (Tabela 11), foram formuladas questdes
destinadas a recolha de informacdes detalhadas sobre a atuacao da empresa na gestédo
da qualidade. A utilizacdo da técnica 5W1H permitiu elaborar uma lista composta por
questdes sobre cada um dos processos de andlise da gestdo da qualidade, que pode

ser consultada no ponto 1 do Anexo Il

A técnica 5W1H foi instituida pela Toyota durante a década de 1950, como modo de

analise de tarefas. Esta técnica consiste numa sequéncia de seis perguntas iniciadas
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pelas palavras: What, Why, Where, When, Who e How. A sua utilizagdo permite
estudar um processo, gerar ideias e, eventualmente, descobrir diferentes modos de
conduzir o trabalho. No modelo geral, o 5W1H é posto em pratica seguido pelo
principio ECRS (eliminar, combinar, rearranjar, simplificar) (Katdo e Smalley, 2011). Esta
abordagem visa essencialmente eliminar atividades desnecessarias, simplificar e
combinar atividades e procurar alteracdes de sequéncia que permitam reduzir o

desperdicio (Hines e Rich, 1997).

No ambito da metodologia proposta neste trabalho pretendia-se que as questdes
resultantes da aplicacdo da técnica 5W1H proporcionassem uma base para a

elaboracgéo de guibes de entrevista para recolha de dados nas empresas.
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Tabela 11 — Processos de andlise da gestédo da qualidade.

1. Processos

1.1. Planeamento da Qualidade

1.1.1. Qualificacdo de fornecedores
1.1.1.1. Método de qualificagédo de fornecedores

1.1.1.2. Implementacdo do método de qualificagdo de fornecedores

1.1.2. Defini¢do e comunicacdo ao fornecedor dos requisitos relativos as matérias-primas/
componentes ou relativos aos servi¢os subcontratados

1.1.2.1. Definigdo dos requisitos relativos as matérias-primas/componentes

1.1.2.2. Defini¢do dos requisitos relativos aos servigos subcontratados

1.1.2.3. Comunicacéo ao fornecedor dos requisitos relativos as matérias-primas/componentes

1.1.2.4. Comunicagdo ao fornecedor dos requisitos relativos aos servi¢os subcontratados

1.1.3. Definigdo de especificagBes/critérios de aceitagdo do produto e caracteristicas criticas
1.1.3.1. Definicéo de especificagdes/critérios de aceitagdo do produto

1.1.3.2. Definicdo das caracteristicas criticas do produto

1.1.4. Levantamento dos requisitos do cliente e validagéo das caracteristicas do produto face aos
requisitos do cliente

1.1.4.1. Levantamento dos requisitos do cliente

1.1.4.2. Validacéo das caracteristicas do produto face aos requisitos do cliente

1.1.5. Levantamento e verificagdo do cumprimento dos requisitos estatutarios e regulamentares
aplicaveis ao produto

1.1.5.1. Levantamento dos requisitos estatutarios e regulamentares aplicaveis ao produto

1.1.5.2. Verificagdo do cumprimento dos requisitos estatutarios e regulamentares aplicaveis ao produto

1.1.6. Estudos preliminares sobre a capacidade (produtos) ou aptiddo (servi¢os) dos processos e
condic¢Bes de operacao

1.1.7. Assegurar que os intervenientes nos processos tém as capacidades e os conhecimentos
necessarios para a realizacdo dos produtos

1.1.8. Identificacdo de potenciais problemas (que podem surgir na realizacdo do produto) e
solucdes
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Tabela 11 - Processos de andlise da gestdo da qualidade (Continuagéo).

1. Processos

1.2. Controlo da Qualidade

1.2.1. Planeamento de inspecao e ensaio na producao
1.2.1.1. Definig8o das caracteristicas a controlar
1.2.1.2. Defini¢do do método de controlo

1.2.1.3. Verificagdo da capacidade do equipamento de medi¢&o, inspecao e ensaio (EMIE)

1.2.2. Inspecdo e ensaio de matérias-primas/componentes e controlo de servigos subcontratados
1.2.2.1. Inspecéo e ensaio de matérias-primas/componentes

1.2.2.2. Controlo de servicos subcontratados

1.2.3. Calibracdo/verificagdo do equipamento de medi¢do, inspe¢do e ensaio
1.2.3.1. Planeamento de calibra¢do/verificacdo
1.2.3.2. Implementacdo do plano de calibragéo/verificagdo

1.2.3.3. Validac&o dos resultados de calibragdo/verificagdo

1.2.4. Identificagdo e tratamento de produto ndo conforme
1.2.4.1. Identificacdo de produto ndo conforme

1.2.4.2. Tratamento de produto ndo conforme

1.2.5. AcGes corretivas para problemas esporadicos

1.2.5.1. Identificacdo de problemas esporadicos

1.2.5.2. Andlise de problemas esporadicos

1.2.5.3. Definigdo de a¢des corretivas e planeamento da implementagdo

1.2.5.4. Verificag8o da eficacia das acOes corretivas

1.2.6. Verificacéo da capacidade do processo

1.3. Melhoria da Qualidade

1.3.1. Identificagdo de oportunidades de melhoria
1.3.2. Defini¢do de prioridades

1.3.3. Analise de oportunidades de melhoria

1.3.4. Defini¢lo e planeamento de agdes de melhoria

1.3.5. Verificagdo/acompanhamento da eficacia da implementacao de a¢des de melhoria
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3.1.2. Resultados

Propde-se que os resultados das empresas sejam analisados com base nos tdpicos:
satisfacdo dos clientes, produtos ndo conformes fabricados e matérias-
primas/componentes e servigos subcontratados ndo conformes. Na Tabela 12 séo

apresentados os resultados a analisar.

Tabela 12 — Resultados a analisar.

2. Resultados

2.1. Satisfacao dos clientes

2.1.1. Reclamacbes
2.1.2. Satisfagdo dos clientes/imagem e reputacdo da empresa

2.1.3. Retencdo de clientes

2.2. Produtos nao conformes

2.2.1. Retrabalho
2.2.2. Desperdicio

2.2.3. Produto reprocessado

2.3. Matérias-primas/componentes e servi¢cos subcontratados ndo conformes

2.3.1. Matérias-primas/componentes ndo conformes

2.3.2. Servicos subcontratados ndo conformes

Para os resultados relativos aos topicos 2.1 e 2.3, pretende-se saber quais sdo 0S
indicadores utilizados pela empresa, qual o seu valor ou nivel e qual a tendéncia
manifestada pelos mesmos. Em relacdo ao tdpico 2.2, com a base em indicadores da
empresa ou em registos disponiveis deverdo ser apurados dados que permitam,

sempre gue seja possivel, determinar:

e O tempo gasto a realizar retrabalho;
e O numero de produtos que necessitam de retrabalho por unidade de tempo

(em cada operacéo e total);
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e A percentagem de produtos que necessitam de retrabalho (em cada operagdo
e total);

e O nudmero de produtos rejeitados por unidade de tempo (em cada operagéo e
total);

e A percentagem de produtos rejeitados (em cada operacéo e total);

e O numero de produtos reprocessados por unidade de tempo;

e A percentagem de produtos reprocessados.

Caso se verifique que a empresa dispde de outros indicadores relevantes, 0s seus

valores também serdo considerados.

No ponto 2 do Anexo Ill sdo apresentadas questdes que poderéo servir como modelo
na elaboracdo de guibes de entrevista ou formularios de recolha de dados sobre os
resultados. Estes dados serdo, posteriormente, analisados num relatdrio, juntamente

com as respostas as questdes sobre 0s processos de analise da gestdo da qualidade.

3.2. ETAPAS PARA A IMPLEMENTACAO DA METODOLOGIA DE DIAGNOSTICO

Antes de proceder a implementacdo da metodologia definida neste trabalho deve ser
realizada uma andlise cuidada de toda a informacéo relevante sobre a empresa, em
particular sobre o processo produtivo. Importa saber quem séo as pessoas envolvidas,
quais sdo as suas funcdes e qual o grau de envolvimento. E, ainda, conveniente realizar
um levantamento das atividades e tarefas efetuadas no ambito do processo produtivo,
procurando compreender a relacdo entre elas e a sua sequéncia. Pretende-se, deste
modo, recolher elementos que permitam adaptar as ferramentas da metodologia as

necessidades especificas da empresa, tornando-as mais eficazes.

Em seguida, sdo descritas as principais etapas para a implementagdo da metodologia,
partindo do pressuposto de que o diagndstico sera realizado por uma entidade externa
a empresa (ex: empresa de consultoria). Caso a metodologia seja utilizada com o
objetivo de autodiagndstico ou autoavaliacdo as etapas 1, 2, 3 e 7 poderdo ser

simplificadas.
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> Etapa 1 - Andlise do organograma da empresa

A andlise do organograma permite observar as rela¢fes hierarquicas, ou simplesmente
a distribuicdo de papéis e de responsabilidades dentro da organizacdo. Com base neste
documento, é possivel decidir a que colaboradores devem ser dirigidas as questdes
relacionadas com cada um dos processos a analisar. Assim, apds a andlise do
organograma da empresa, podem ser desenvolvidos guibes de entrevista

personalizados, tendo em conta as fungdes desempenhadas pelo entrevistado.

> Etapa 2 - Elaboracéo do fluxograma e do diagrama de andlise de processo

No ambito deste trabalho sugere-se a utilizacdo de fluxogramas e de diagramas de
analise de processo para representar o processo produtivo de cada produto ou familia
de produtos. A representacdo grafica do processo produtivo visa ajudar a
compreender, de forma rapida e simples, o modo como este esta organizado,
oferecendo a possibilidade de visualizar a sequéncia das atividades de controlo e de
realizacdo do produto. O fluxograma podera também apresentar a sec¢do da empresa
onde se realiza cada atividade e o0s equipamentos utilizados nas mesmas,
proporcionando assim uma andlise mais pormenorizada do processo produtivo. Ao
passo que o diagrama de analise de processo devera ilustrar apenas as operacoes e
controlos do processo produtivo, de modo a auxiliar na constru¢cdo da matriz de
registo de defeitos (ver Etapa 6). O fluxograma do processo produtivo e o diagrama de
analise de processo sdo elaborados conforme descrito nos pontos 2.5.1. e 2.5.2.,
respetivamente. Contudo, durante a implementacdo da metodologia se for necessario
poderdo ser adaptados, em fun¢do das caracteristicas especificas do processo

produtivo.

Nesta etapa, € essencial identificar corretamente as atividades produtivas da empresa,
a sua sequéncia e 0 modo como se relacionam. Para uma analise mais detalhada do
processo de realizacdo do produto deve, ainda, ser efetuado um levantamento das
diferentes operacdes e controlos, dos seus responsaveis, e dos principais
equipamentos envolvidos nas diferentes atividades. Os dados recolhidos sao
representados nos fluxogramas e nos diagramas através de simbolos padronizados ou,

sempre que se justifique, usando uma simbologia propria. De modo a evitar eventuais
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equivocos e esquecimentos, as informacdes necessarias para a concecdo do
fluxograma e do diagrama de analise de processo devem ser obtidas junto do
responsavel por cada posto de trabalho e confirmadas pelo diretor de producdo ou
pela geréncia. Todos os elementos devem ser registados de uma forma clara e rigorosa

a fim de prevenir erros de leitura e de garantir a sua compreensao por outras pessoas.

» Etapa 3 —Realizagdo de entrevistas

O levantamento dos dados relativos a cada processo de anélise da gestdo da qualidade
e aos resultados a analisar pode ser realizado com base em entrevistas. O facto da
entrevista permitir o contacto direto com a pessoa que ira responder as questdes pode
constituir uma vantagem relativamente a outras ferramentas de recolha de dados,
nomeadamente questionarios. Deste modo, serdo esclarecidas de imediato potenciais

duvidas sobre as perguntas, evitando erros de interpretacao.

Os guibes de entrevista devem ser concebidos com base nas questdes apresentadas no
Anexo Ill e tendo em conta o perfil e as fun¢des desempenhadas pela pessoa a quem
se dirigem as questdes. Por isso, € conveniente que os funcionarios que vao participar
no levantamento de dados sejam selecionados antes de se elaborar o respetivo guido
de entrevista. Sempre que se verifiqgue que o contetdo das respostas € insuficiente, o
processo de recolha de dados também podera envolver a consulta de procedimentos,

de instrucdes de trabalho e de registos da empresa.

> Etapa 4 - Analise FMEA

Os processos e sub-processos de analise da gestdo da qualidade apresentados na
Tabela 13 sdo sujeitos a uma analise FMEA, destinada a analisar a eficacia dos
procedimentos de planeamento e controlo da qualidade. Foram selecionados 0s
processos e sub-processos que se relacionam com aspetos mais praticos da atuacao
das empresas e, a0 mesmo tempo, aqueles que representam tarefas realizadas
repetidamente ou periodicamente no desenvolvimento dos produtos que se nao
forem bem executadas poderdo afetar negativamente a qualidade dos mesmos.
Prop0e-se que, para cada um dos processos considerados, se determinem os modos

de falha (falhas), os efeitos das falhas, as causas das falhas e a frequéncia das falhas.
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Tabela 13 — Processos e sub-processos a considerar na analise FMEA.

Planeamento da Qualidade Controlo da Qualidade
1.1.1. Qualificagdo de fornecedores 1.2.1. Planeamento de inspe¢do e ensaio na producio
1.1.1.2. Implementagdo do método de qualificacdo de 1.2.1.3. Verificacdo da capacidade do equipamento de
fornecedores medicéo, inspe¢ao e ensaio
1.1.2. Defini¢do e comunicacédo ao fornecedor dos 1.2.2. Inspecao e ensaio de matérias-primas/
requisitos relativos as matérias-primas/ componentes e controlo de servigos subcontratados
componentes ou relativos aos servigos 12211 N i0d - imas/
subcontratados .2.2.1. Inspegdo e ensaio de matérias-primas

componentes
1.1.2.3. Comunicag&o ao fornecedor dos requisitos relativos

as matérias-primas/componentes 1.2.2.2. Controlo de servigos subcontratados

1.1.2.4. Comunicagao ao fornecedor dos requisitos relativos | 1 2 3. calibraggo/verificagio do equipamento de inspegso,
aos servigos subcontratados medicédo e ensaio

1.1.6. Estudos preliminares sobre a capacidade (produtos) 1.2.3.2. Implementagao do plano de calibracéo/verificagdo

ou aptiddo (servigos) dos processos e condicGes de 1.2.3.3. Validacéo dos resultados de calibracio/verificacdo
operacao
) ) 1.2.4. Identificacdo e tratamento de produto ndo
1.1.7. Assegurar que os intervenientes nos processos tém conforme
as capacidades e os conhecimentos necessarios para
arealizagdo dos produtos 1.2.4.1. Identificacao de produto nao conforme

1.2.4.2. Tratamento de produto ndo conforme
1.1.8. Identificacdo de potenciais problemas (que podem

surgir na realizagéo do produto) e solugSes 1.2.6. Verificagdo da capacidade do processo

A andlise FMEA deve ser realizada numa reunido com os funcionarios que participaram
no levantamento efetuado na etapa anterior. De modo a tornar a analise FMEA o mais
completa e rigorosa possivel, € importante que todos os participantes contribuam com
opiniGes. Além disso, deverdo ser consultados registos da empresa que descrevem
ocorréncias que tenham afetado a qualidade dos produtos. A analise FMEA devera ser

registada num formulario préprio.

» Etapa 5 - Elaboragédo da Matriz de Causa-efeito

As relacbes de causa-efeito identificadas na andlise FMEA devem ser representadas
numa Matriz de Causa-efeito. Além de funcionar como uma ferramenta de sintese, a
Matriz de Causa-efeito possibilita a identificacdo de areas de melhoria, através da

analise das causas e da determinacdo de prioridades de eliminacdo das causas.

A Matriz de Causa-efeito deve ser preenchida pelas mesmas pessoas que colaboraram
na analise FMEA, de acordo com o procedimento descrito no ponto 2.5.4. Sendo o

calculo do NPE das causas efetuado pelos autores do estudo.
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> Etapa 6 — Elaboracédo da Matriz de Registo de Defeitos (MRD)

Durante o processo de fabrico de um produto podem ser gerados varios tipos de
defeitos, outros podem ter origem em matérias-primas ou componentes provenientes
de fornecedores internos ou externos. Para identificar eventuais ndo conformidades
nos seus produtos, as empresas optam geralmente por definir postos de controlo ao
longo dos processos. A existéncia destes postos de controlo contribui para impedir que
0 produto defeituoso passe para os postos de trabalho seguintes, podendo, em vez
disso, ser retrabalhado ou removido do processo mais cedo com beneficios evidentes

no que diz respeito a reducéo de custos de qualidade.

Neste trabalho propde-se que o desempenho do processo produtivo de uma empresa
seja analisado com o auxilio de uma matriz (Figura 18), na qual sao registados todos os
defeitos detetados. Depois de preenchida, a matriz permite saber, para um
determinado periodo, o nimero de defeitos originados por cada posto de trabalho ou
pelos fornecedores da empresa. Esta ferramenta € uma adaptacédo da Matriz de Auto
Qualidade desenvolvida pelo Kaizen Institute, com a finalidade de tornar visivel o nivel
de qualidade de uma linha produtiva posto a posto, de estabelecer relagdes entre o
ponto de detecdo e o ponto de origem dos defeitos, e de permitir a gestdo dos

defeitos no local onde sdo detetados.

Para uma melhor compreensdo de como deve ser construida e utilizada a Matriz, na
Figura 17 é apresentado o exemplo de uma linha produtiva constituida por trés postos
de trabalho (PT1, PT2 e PT3), dois postos de controlo (PC1 e PC2) e um posto que €

simultaneamente posto de trabalho e de controlo.

Figura 17 — Esquema de distribuicao dos postos de trabalho e dos postos de controlo numa linha produtiva.

Os postos de trabalho devem ser integrados na Matriz juntamente com o0s
fornecedores internos e externos (colunas) e os postos de controlo com os clientes

internos e externos (linhas), conforme é ilustrado na Figura 18. Uma vez que em PTC1
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podem ser gerados e identificados defeitos, este posto deve ser representado nas

linhas e nas colunas da Matriz, respeitando em ambos 0s casos a ordem sequencial.

Posteriormente, cada ndo conformidade é registada na linha correspondente ao ponto

onde foi detetada e na coluna relativa ao local onde se pensa que ela tenha tido

origem. Ou seja, uma ndo conformidade gerada no posto PT2 que seja detetada no

posto PTC1 deve ser registada na célula de intercecdo da coluna PT2 com a linha PTC1.

Em processos produtivos mais longos, a MRD pode incluir atividades (operacdes e

controlos) compostas por mais do que um posto de trabalho ou posto de controlo, em

vez de apresentar postos individuais.

NAO CONFORMIDADES
FEITAS POR

NAO CONFORMIDADES
DETETADAS POR

MONTANTE

PROCESSO ANALISADO

v

Fornecedores | Fornecedores
Externos Internos

PT1

PT2 PTC1

PT3

PC1

PTC1

OQvsITYNY 0SS3004d

PC2

Clientes
Internos

/N4

Clientes
Externos

Figura 18 — Matriz de registo de defeitos.

A informacéo relativa aos resultados da empresa deve ser complementada com o

preenchimento de matrizes de registo de defeitos, por produto ou familia de produtos.

Considera-se que a MRD pode ser uma ferramenta Util para analisar o desempenho
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dos fornecedores e de cada atividade do processo produtivo (na detecdo e na
producdo de defeitos), pois esta proporciona uma visdo geral do modo como 0s

defeitos se distribuem. A MRD deve permitir obter as seguintes informagdes:

e Local onde os defeitos foram originados (ex: fornecedores, posto de trabalho,
operacao);

e Local onde os defeitos foram detetados (ex: posto de controlo, operagéo,
clientes);

e Natureza ou tipo dos defeitos produzidos e detetados;

e Numero ou percentagem dos defeitos segundo a sua natureza ou tipo.

No caso de produtos cuja conformidade seja decidida com base no numero de defeitos
existentes no produto, a MRD podera apresentar o nUmero de defeitos por produto

e/ou por unidade de area.

A MRD deve ser construida a partir de um diagrama de andlise de processo que inclua
todas as atividades (operacdes e controlos) do processo produtivo e preenchida com
base em registos disponibilizados pela empresa. Caso se verifiqgue que a empresa nao
dispde de registos que permitam preencher corretamente a matriz, devem ser
elaborados formularios para recolha dos dados necessarios e distribuidos pelos
responsaveis pelas acdes de controlo. O periodo de recolha deve permitir assegurar

que os dados obtidos sdo representativos.

> Etapa 7 — Realizacdo do Relatorio final
No final do estudo, deve ser realizado um relatério com a seguinte estrutura:

1. Apresentacdo da empresa e analise do processo produtivo;

2. Descricdo e andlise das respostas as entrevistas procurando evidenciar 0s
pontos fracos da empresa (0s processos de andlise da gestao da qualidade e os
resultados devem ser descritos e analisados individualmente);

Apresentacdo e analise da Matriz de registo de defeitos;

Apresentacao e comentarios a analise FMEA;

Apresentacdo e andlise da Matriz de Causa-efeito;

o g &~ w

Conclusdes do estudo.
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A Figura 19 mostra a sequéncia de etapas de implementacdo da metodologia descritas

anteriormente.

Etapa 1 - Andlise do organogramada empresa

Etapa 2 - Elaboracgéo do fluxograma e do
diagrama de analise de processo

Etapa 3 — Realizagdo de entrevistas

Etapa 4 — Andlise FMEA

Etapa 5 — Elaboracdo da Matriz de Causa-efeito

Etapa 6 — Elaboracdo da Matriz de registo de
defeitos

Etapa 7 — Relatdrio final

Figura 19 — Etapas para a implementacé@o da metodologia desenvolvida.
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4. IMPLEMENTACAO DA METODOLOGIA

A metodologia desenvolvida no admbito deste trabalho foi implementada em duas
PMEs de diferentes setores e dimensdes. O primeiro caso de estudo decorreu numa
empresa téxtil ndo certificada de pequena dimensao. O segundo foi realizado numa
empresa do setor do calcado de dimensdo média, que dispde de um sistema de gestédo
da qualidade devidamente implementado e certificado, em conformidade com a
norma NP EN 1SO 9001:2008. Através da aplicacao pratica da metodologia procurou-se
testar a eficacia das ferramentas de recolha e de analise da informacéo, e de todas as
acOes necessarias para a correta implementacdo da mesma, com vista ao seu

aperfeicoamento.

A sequéncia de etapas de implementacdo da metodologia definida previamente foi
respeitada em ambos os casos de estudo. Inicialmente, foi solicitado o organograma e
realizado um levantamento de toda a informacdo relevante sobre a empresa em
questdo, designadamente do nimero de trabalhadores, das principais seccdes ou
departamentos, dos tipos de produtos fabricados, das matérias-primas utilizadas e das
principais operagdes e controlos do processo produtivo. Depois de compreender a
sequéncia e 0 modo como se relacionam as atividades de producéo elaboraram-se 0s
fluxogramas do processo produtivo, os diagramas de andlise de processo e as matrizes
de registo de defeitos. Em ambas as empresas foram realizadas entrevistas individuais
a um grupo de colaboradores. Primeiro, criou-se um guido geral (Anexo 1V), a partir da
lista de processos de analise da gestdo da qualidade e de resultados a analisar (Anexo
[1). Posteriormente, com base no organograma da empresa foi feita a distribuicdo das
perguntas, tendo em conta as fun¢bes desempenhadas pelo entrevistado. Procurou-
se, deste modo, desenvolver guides de entrevista personalizados. Os processos e sub-
processos apresentados na Tabela 13 foram sujeitos a uma analise FMEA. A
informagdo recolhida através do formulario FMEA permitiu desenvolver Matrizes de
Causa-efeito, com o objetivo de sintetizar as causas e os efeitos das falhas (problemas)
identificadas e de definir prioridades na eliminagdo das causas. Por fim, realizou-se a
descricdo e analise da informacao recolhida através das ferramentas da metodologia e

apresentaram-se as conclusdes do respetivo estudo.
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Nas conclus@es do estudo € verificado o cumprimento dos objetivos estabelecidos no

ambito do trabalho.

A descricdo de cada um dos casos de estudo apresentados de seguida é iniciada com
uma breve apresentacdo da empresa que foi objeto de estudo e do seu processo

produtivo.

4.1. CASO DE ESTUDO 1

Este caso de estudo teve lugar na empresa Marisof — Industria de Malhas Téxteis,
Unipessoal, Lda., situada no concelho de Vizela e constituida em 2008. A empresa
dedica-se ao fabrico de tecidos de malha e tem nos seus quadros 13 trabalhadores.
Apesar de nédo dispor de um sistema de gestdo da qualidade formal, sdo evidenciados
alguns esfor¢os no sentido de realizar um controlo de qualidade eficaz durante o

processo produtivo e no final.

O organograma da empresa, apresentado na Figura 20, mostra os departamentos em
que esta se encontra dividida, 0os seus responsaveis e as principais atividades

desenvolvidas nos diferentes departamentos.

Geréncia
Domingos Silva

Administracdo Armazém Comercial Producéo
Domingos Silva Armindo Abreu Domingos Silva Aires Parente
Carla Lopes Sabrina Silva
- Compras - Controlo de Qualidade - Orgamentagao - Urdissagem
- Contabilidade - Expedicao - Marketing - Tecelagem
- Faturagdo - Vendas - Corte
- HST - Controlo de Qualidade
-RH - Manutencao

Figura 20 — Organograma da empresa Marisof.
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A empresa fabrica e comercializa trés familias de produtos, os Tulles, as Elancas e as
Rendas. Enquanto nos Tulles a malha é lisa, nas Elancas e nas Rendas a malha
apresenta diversos tipos de desenhos. Os Tulles e as Elancas sdo habitualmente
vendidos sem acabamento, em rolos de 200 metros com a largura do tear. As Rendas
sdo cortadas em tiras ou bandas com comprimento e largura variavel. Quanto as
matérias-primas utilizadas no processo produtivo, estas podem incluir fio com diversas
medidas, composi¢des e propriedades. Os mais utilizados sdo os fios de poliamida, de

poliéster e de algodao.

Os fluxogramas do processo produtivo de cada familia de produtos fabricados pela

empresa sdo apresentados nas Figuras 21, 22 e 23.

Armazém de - _
matérias-primas Rececéo do fio - PT1
A\ 4
Inspecéo visual - PC1
Seccdo de
Urdissagem
A 4
Urdissagem - PTC1
A\ 4
Seccdo de
Tecelagem Tecelagem - PTC2
Inspecdo a 100% - PC2
A 4
Armazém de
produtos finais Embalagem - PTC3
A\ 4

Armazenagem/
Expedicdo - PT2

Figura 21 — Fluxograma do processo produtivo de um Tull.
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Geralmente, as matérias-primas sdo recebidas no Armazém de matérias-primas e
inspecionadas visualmente quando chegam a Producdo. A primeira operacdo do
processo produtivo é a Urdissagem, que consiste na construcdo de uma teia de fios
paralelos de igual comprimento e tensdo. De seguida, os fios da teia sdo enrolados em
orgdos ou canetas. O fio aplicado nos desenhos das Elancas e das Rendas é enrolado

em canetas e o fio utilizado para o fundo € enrolado em 6rgéos.

Armazém de _
matérias-primas 4[ Recegdo do fio - PT1 ]7

v v
Inspecéo visual - PC2 Inspecéo visual - PC1
Seccdo de
Urdissagem
v v
Urdissagem para U(dissagem para
Canetas - PTC2 Orgdos - PTC1
Secgdo de > Tecelagem-PTC3 |«
Tecelagem
v
Inspecédo a 100% - PC3
v
Armazém de

Embalagem - PTC4

produtos finais

v
Armazenagem/
Expedicdo - PT2

Figura 22 — Fluxograma do processo produtivo de uma Elanca.

A Urdissagem para canetas e a Urdissagem para 6rgdos sao efetuadas em simultaneo,
uma vez que se realizam em maquinas diferentes. As maquinas utilizadas nesta

operacdo sdo designadas urdideiras. Durante a Urdissagem o urdidor efetua o registo
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do namero de quebras do fio. Depois de terminada a Urdissagem, as canetas e 0s
6rgdos sao montados nos teares. Na Tecelagem de um Tull sdo utilizados apenas
orgdos e na Tecelagem de Elancas e Rendas utilizam-se canetas e érgdos. Dos 31 teares
existentes na empresa, s6 13 podem trabalhar com érgdos e canetas, 0s restantes

funcionam apenas com 6rgéos.

Durante a Tecelagem os fios sdo entrelacados de acordo com uma determinada
ordem, formando malhas de tecido. O modo como os fios sdo entrelagados depende

do desenho escolhido.

O funcionamento dos teares € vigiado pelos inspetores da producdo a fim de
identificar eventuais defeitos no produto. Quando um defeito é encontrado, o tear é
desligado e sdo apuradas as causas que estiveram na sua origem. Concluida a
Tecelagem, os produtos sdo transportados para o armazém de produtos finais, onde
sdo inspecionados a 100%. Depois de confirmada a sua conformidade, os Tulles e as
Elancas sdo embalados e armazenados provisoriamente ou expedidos de imediato
para o cliente. No caso das Rendas, se forem consideradas conformes ap6s a inspecao,
sdo tingidas e submetidas a um processo de acabamento numa empresa
subcontratada. O acabamento confere ao produto caracteristicas que permitem
melhorar a estabilidade, o aspeto, o toque e a resisténcia a agressdes externas. Depois
do acabamento segue-se a inspec¢do e ensaio, no armazém de produtos finais, € 0

corte em tiras ou bandas. No final do processo, as Rendas sdo embaladas e

oD

armazenadas até que seja decidida a sua entrega ao cliente. Quando um produto

considerado nao conforme € rejeitado ou vendido a baixo custo.

Os fluxogramas das Figuras 21, 22 e 23 mostram as principais atividades executadas
pela empresa desde a rece¢do das matérias-primas até a Armazenagem/Expedicao dos
produtos finais. Estas atividades podem ser classificadas em trés tipos: operagdes (PT),
controlos (PC) e operagdes combinadas (PTC). As atividades ilustradas nos fluxogramas
encontram-se numeradas por tipo e por ordem sequencial. Todas as operacfes de
realizacdo do produto sdo operagdes combinadas, ou seja, sdo operagdes em que sdo
realizadas ac¢Ges de controlo da qualidade ao mesmo tempo que a matéria-prima ou o

produto sdo modificados. Estas operagdes sao a Urdissagem, a Tecelagem e o Corte. As
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restantes operacoes incluem tarefas que ndo alteram a matéria-prima nem o produto,
tais como a Rece¢do do fio, a Embalagem e a Armazenagem ou Expedicdo. Nos
fluxogramas pode observar-se a existéncia de postos nos quais se realiza
exclusivamente o controlo (PC) quer das matérias-primas, quer dos produtos finais em
cru (sem acabamento). O processo produtivo das Rendas também inclui a inspecéo e
ensaio ao produto com acabamento, antes de iniciar o corte. Além da inspecéo visual
para a verificacdo da cor e do desenho, as a¢des de controlo ao produto com
acabamento podem envolver a realizacdo de testes para determinar a percentagem de

encolhimento, a medicdo da largura e a determinagéo da gramagem (peso por m?).
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Figura 23 — Fluxograma do processo produtivo das Rendas.
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4.1.1. Levantamento de dados relativos a Gestao da Qualidade e Resultados

As entrevistas efetuadas permitiram obter informacdes sobre 0 modo como a empresa
realiza as funcbes de planeamento, controlo e melhoria da qualidade, tendo como
referéncia os processos da metodologia. Procurou-se ainda saber como sao avaliados
os resultados, designadamente quais sdo os indicadores utilizados pela empresa, qual
o0 seu valor ou nivel e qual a tendéncia exibida por cada indicador. Os entrevistados
foram o Gerente, a funcionaria da Administracdo, a funcionaria do Departamento
Comercial, o Responsavel de Armazém e o Responsavel da Producdo. De seguida, é
apresentada uma sintese das respostas obtidas e alguns comentéarios sobre as
mesmas. Sdo também indicados os documentos associados a cada processo em

analise.

Planeamento da Qualidade

Nesta seccdo sdo abordadas as tarefas de planeamento da qualidade executadas pela

empresa, no ambito dos processos estabelecidos para este tema.

Processo: | 1.1.1. Qualificacdo de fornecedores

A empresa ndo tem definido um método de qualificacdo de fornecedores. Ou seja, ndo
estabelece mecanismos para a avaliacdo e classificacdo dos seus fornecedores.
Geralmente, antes de adquirir um produto ou servigo, a empresa consulta mais do que
um fornecedor e realiza uma avaliacdo das propostas. Este procedimento aplica-se a
todos os fornecedores. A qualidade dos produtos/servi¢cos, 0 preco e 0 prazo de
entrega sdo os critérios mais valorizados. No entanto, ndo é feita a ponderacdo dos
critérios e as prioridades sdo definidas caso a caso. A organizacao procura privilegiar os
fornecedores que cometem menos falhas, embora ndo sejam mantidos registos de
ocorréncias. A informacao destinada a avaliar a capacidade dos fornecedores habituais
¢ obtida com base no histérico de desempenho. Antes de adquirir produtos ou

servicos de novos fornecedores, podem ser solicitadas opinides a empresas conhecidas
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gue mantenham rela¢des comerciais com esses fornecedores. O responsavel pela

selecdo dos fornecedores € o Gerente da empresa.

1.1.2. Definicdo e comunicacdo ao fornecedor dos requisitos relativos as

Processo: L. . . .
matérias-primas/componentes ou relativos aos servicos subcontratados

Os requisitos para aprovacao das matérias-primas e dos servicos subcontratados nao
se encontram documentados, nem estdo definidos critérios de aceitacdo ou
especificagdes. Por vezes, sdo estabelecidas condi¢cdes relacionadas com o preco e
prazos de entrega. Antes de efetuar uma encomenda de fio sdo definidas as
quantidades, as medidas (grossura), a composicao (poliamida, poliéster, algodéo) e as
propriedades (rigidez, resisténcia, pilling). Habitualmente, solicita-se aos fornecedores
de matérias-primas a entrega das respetivas Fichas Técnicas. Os servicos que a
empresa subcontrata com maior frequéncia sdo a tinturaria e o acabamento. Nestes
casos, além de serem fixados os prazos de entrega, sdo pedidos testes de
encolhimento e exige-se que a cor e 0 desenho do produto acabado sejam,
respetivamente, iguais a cor ao desenho da amostra aprovada previamente pelo
cliente. Exige-se, ainda, que a gramagem e a largura do produto ndo se alterem
significativamente apds o acabamento. Além disso, é frequente serem solicitados ao
fornecedor do servico os simbolos de lavagem. Os requisitos relativos as matérias-
primas e aos servigos subcontratados sdo definidos pelo Gerente. Enquanto os
primeiros variam de encomenda para encomenda, 0s Ultimos praticamente ndo se

alteraram desde que a empresa iniciou a sua atividade.

A comunicacdo ao fornecedor dos requisitos relativos as matérias-primas e aos
servicos subcontratados é feita por escrito, através de e-mail ou fax, sempre antes de
ser efetuada a encomenda. Quando um produto vai ser tingido, a empresa envia ao
fornecedor a referéncia da cor da amostra, aprovada pelo cliente, na guia de
transporte que acompanha o produto. Os requisitos relativos as matérias-primas séo
comunicados pela Geréncia e 0s requisitos para aprovacdo dos servicos
subcontratados s&o comunicados pela Administragio ou pelo Departamento

Comercial.

Documentos: Fichas Técnicas de Matérias-Primas.
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1.1.3. Definicdo de especificacBes/critérios de aceitacdo do produto e

Processo: _ .
caracteristicas criticas

A empresa definiu um critério de aceitacdo que estabelece 0 nimero maximo de
defeitos admitidos (1 defeito por 10 metros de malha) para todos os produtos
fabricados pela empresa, antes do acabamento. Este critério foi definido pela Geréncia
qguando a empresa iniciou a sua atividade, é divulgado verbalmente aos responsaveis
pelo controlo da qualidade e ndo estd documentado. Quando o cliente define critérios

de aceitagdo mais exigentes é considerado o valor definido pelo cliente.

A qualidade da malha e a auséncia de defeitos sdo as principais caracteristicas criticas
do produto sem acabamento. Por isso, a empresa reconhece que é fundamental
utilizar matérias-primas de boa qualidade no processo produtivo. Quanto ao produto
tingido e com acabamento, as caracteristicas criticas sdo a qualidade da malha, a
auséncia de imperfeicdes, a auséncia de encolhimento ap6s lavagem, a largura, a
gramagem, a cor e o desenho. As caracteristicas criticas foram definidas pela Geréncia,
com base nos requisitos do cliente e mantém-se desde que a empresa iniciou a sua

atividade. S&o divulgadas verbalmente e ndo se encontram documentadas.

1.1.4. Levantamento dos requisitos do cliente e validagédo das caracteristicas

Processo: . .
do produto face aos requisitos do cliente

A empresa realiza o levantamento dos requisitos do cliente duas vezes por ano,
agquando do lancamento das cole¢cbes primavera/verdo e outono/inverno. O
levantamento é feito pelo Departamento Comercial, através de visitas individuais ao
cliente, para apresentacdo de catalogos e de amostras fisicas, e por meio da
participacdo em feiras. A empresa aproveita o contacto direto com o cliente para
recolher ideias e opinides. Existe, ainda, a preocupac¢do de acompanhar as tendéncias
do mercado, tentando perceber quais sdo produtos mais procurados e as
caracteristicas mais valorizadas pelo cliente. O cliente também comunica por escrito

(e-mail ou fax) os seus requisitos, antes de efetuar a encomenda.

A validacdo dos requisitos do produto face aos requisitos do cliente é realizada pelo

Gerente e pelo Responsavel de Armazém, antes da expedi¢cdo do produto. Contudo,
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nao estdo documentados procedimentos de validagcdo, nem sdo mantidos registos dos
resultados. Além disso, antes de iniciar a produgdo, a empresa envia ao cliente uma
amostra do produto pretendido para aprovacdo. Posteriormente, a encomenda €
formalizada através do envio de uma nota de encomenda indicando a referéncia
comercial do produto. Por vezes, o cliente solicita o fabrico de produtos com base em
amostras proprias. Nestas situacdes, sdo realizados testes preliminares ao processo
produtivo para verificar se é possivel obter o produto pretendido com os niveis de

qualidade exigidos pelo cliente, em condi¢cdes economicamente viaveis.

Para os produtos vendidos em cru a empresa verifica se a percentagem de defeitos
esta de acordo com os requisitos do cliente. Quando o cliente deseja adquirir produtos
com acabamento, verifica-se se a percentagem de defeitos antes do acabamento, a
cor, o desenho, a largura, a gramagem e o resultado do teste de encolhimento estédo

em conformidade com os requisitos do cliente.

Documentos: Nota de encomenda do cliente.

1.1.5. Levantamento e verificacdo do cumprimento dos requisitos estatutarios

Processo: o
e regulamentares aplicaveis ao produto

A empresa ndo efetua o levantamento dos requisitos estatutarios (leis, resolugdes,
portarias) e regulamentares (normas técnicas) aplicaveis ao produto. Este

levantamento é realizado pelo cliente, que os converte em requisitos proprios.

1.1.6. Estudos preliminares sobre a capacidade (produtos) ou aptidao

Processo: . . x
(servicos) dos processos e condi¢cdes de operacdo

Antes de iniciar o fabrico de um novo produto, o Responsavel da Producao realiza
testes preliminares sobre a capacidade do processo produtivo. S&o realizados testes
que visam selecionar o tipo de fio mais adequado, assim como o jogo de méaquina
(desenho e nimero de barras do tear) e 0 modo de funcionamento (movimento das
barras) mais apropriado para cada produto. Este procedimento aplica-se a todos os

produtos novos, no entanto, ndo se encontra documentado.
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1.1.7. Assegurar que 0s intervenientes nos processos tém as capacidades e 0s

Processo: . L. .
conhecimentos necessarios para a realizacdo dos produtos

A empresa assegura que o0s seus funcionarios tém as capacidades e os conhecimentos
necessarios para a realizacdo dos produtos, através de instrugdes durante o exercicio
da atividade, fornecendo formacdo pratica (interna) e definindo como requisito
minimo de admissdo o0 9° ano de escolaridade. Além disso, foi instituido um sistema de
rotatividade trimestral que visa assegurar que os trabalhadores menos experientes da
producdo adquirem conhecimentos e desenvolvem competéncias que lhes permitam
executar corretamente tarefas relativas a diferentes postos de trabalho. O
desempenho dos funcionarios € avaliado continuamente, em condi¢cdes de operacao,
pelo Responsavel da Produgdo. No entanto, constatou-se que ndo sdo mantidos os

registos das avaliacfes, nem € avaliada a eficacia das acdes de formacao.

1.1.8. Identificag¢do de potenciais problemas (que podem surgir na realizagdo

Processo: ~
do produto) e solucbes

O Responséavel da Producéo procura identificar, diariamente, fatores fisicos e humanos
gue podem condicionar a conformidade do produto, e solugdes que 0s minimizem ou
eliminem. Contudo, ndo sdo mantidos registos. Os problemas mais frequentes ou mais
graves, os fatores que podem estar na sua origem (ex: deixar acabar o fio nos 6rgéos
ou nas canetas durante a Tecelagem) e as solugdes para os problemas sdo transmitidos
verbalmente aos trabalhadores menos experientes. Além disso, também sdo dadas
instrucdes no sentido de se parar o tear sempre seja detetado algum defeito no

produto.

Controlo da Qualidade

De seguida, séo discutidas as ac¢Oes de controlo da qualidade realizadas pela empresa,

considerando os processos da metodologia.
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Processo: | 1.2.1. Planeamento de inspec¢do e ensaio na producao

As caracteristicas a controlar sdo definidas com base nos requisitos do cliente e sao
divulgadas verbalmente aos inspetores pelo Responsavel da Producdo. Os produtos
sdo sempre inspecionados e/ou ensaiados, a fim de detetar eventuais defeitos durante
0 processo produtivo e no final (buracos, picadelas, falha de fio, etc.), e apdés o
acabamento (malha manchada, malha rebentada, malha queimada, falta de cor,
desenho distorcido, largura incorreta, gramagem alterada, elevada percentagem de
encolhimento, etc.). Enquanto nos produtos em cru se controla apenas o numero de

defeitos, nos produtos com acabamento € controlada a percentagem de

encolhimento, a gramagem, a largura, a cor, o desenho e a existéncia de imperfeigdes.

Os métodos de controlo foram definidos pelo Gerente e pelo Responsavel da Producéo
quando a empresa iniciou a sua atividade e podem ser alterados em funcdo dos
requisitos do cliente. Na producéo, cada trabalhador inspeciona duas filas de teares e
regista os defeitos detetados na Ficha de Producdo. No armazém, o Responsavel de
Armazém e um ajudante efetuam uma inspecdo a 100%, registam os defeitos de
acordo com a sua natureza na Ficha de Revista e cosem os buracos detetados no

produto. A divulgacdo dos métodos de controlo € realizada verbalmente.

Os principais equipamentos de medi¢cdo, inspecdo e ensaio utilizados pela empresa
sdo: balangas, maquina de lavar, fitas métricas e termémetros. Os dois termémetros
existentes sdo utilizados para monitorizar a temperatura e a humidade relativa na
producéo. As condi¢des de operacao ideais para a Tecelagem sdo uma temperatura de
22°C e entre 50 e 60% de humidade relativa. Sempre que sdo detetados desvios muito
significativos relativamente a estes valores, sdo tomadas medidas no sentido de
aproximar as condi¢des reais das condi¢des ideais. O fabrico de alguns produtos pode
ser suspenso temporariamente se as condi¢des de operacdo nao forem consideradas
adequadas, visto que a quantidade de defeitos pode aumentar consideravelmente.
Constatou-se que nao é feita uma verificacdo formal da capacidade dos equipamentos

de medicéo, inspecdo e ensaio utilizados pela empresa.

Documentos: Ficha de Produgéo e Ficha de Revista.
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1.2.2. Inspecao e ensaio de matérias-primas/componentes e controlo de

Processo: .
servigos subcontratados

No dia em que o fio é recebido, o Responsavel de Armazém e um ajudante verificam se
a quantidade, o peso e as caracteristicas técnicas estdo de acordo com o pedido
efetuado. Geralmente, pesa-se cerca de 10% do total de caixas de fio para verificar se
0 peso esta correto. Posteriormente, na Sec¢do de Urdissagem o Urdidor realiza uma
inspecéo visual do fio. A empresa nao dispde um Plano de Inspecéo e Ensaio (PIE) para
as matérias-primas. O procedimento de inspecdo é divulgado verbalmente e ndo se
encontra documentado. Além disso, constatou-se que ndo sdo preenchidos registos de

inspecao.

Os servicos subcontratados (tingimento e acabamento) sdo controlados pelo
Responsavel de Armazém, ap6s a execugdo. Conforme se refere no processo anterior,
é controlada a percentagem de encolhimento, a gramagem, a largura, a cor e 0
desenho. Para determinar a percentagem de encolhimento, desenha-se um quadrado
com 50 cm de aresta num pedaco de malha utilizando tinta impermeével. De seguida,
lava-se huma maquina de lavar a 40°C e coloca-se a secar. Quando a malha ja se
encontra bem seca, mede-se a aresta do quadrado e calcula-se a percentagem de
encolhimento. Posteriormente, a amostra utilizada no teste de encolhimento €
identificada e arquivada. A gramagem é determinada antes e depois do acabamento, a
fim de verificar se ndo se alterou. Neste ensaio é utilizado um instrumento de corte
apropriado que permite cortar pedagos de malha em forma de circulo, com dimenséo
padrdo. O pedaco de malha é, depois, pesado numa balanca eletronica com
capacidade para 200g e com 0,01g de resolugdo. Apds o célculo da gramagem, a
amostra é anexa a Ficha de Controlo de Encomenda, utilizada para registar os
resultados das acdes de controlo ao produto com acabamento. Além de executar o0s
ensaios ja referidos, a empresa também verifica se todos os rolos de malha tém a
largura pretendida. Relativamente ao controlo da cor e do desenho, constatou-se que
é realizado visualmente numa pequena porcdo de um rolo escolhido ao acaso.
Esporadicamente, o Gerente visita 0 fornecedor subcontratado para avaliar a sua
capacidade ou para acompanhar a realizacdo do servico. Verificou-se que ndo esta

definido um PIE para os produtos com acabamento. Além disso, 0 método de controlo
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s6 é divulgado verbalmente e ndo estdo definidos critérios de aceitacdo. Também néo
ha evidéncias de que nos ensaios realizados pela empresa estdo a ser seguidos 0s

procedimentos normativos aplicaveis.

Documentos: Ficha de Controlo de Encomenda.

Processo: | 1.2.3. Calibracao/verificagdo do equipamento de medic¢éo, inspe¢do e ensaio

Dos equipamentos de medicdo, inspe¢do e ensaio existentes, apenas as balancgas sao
calibradas periodicamente. As calibra¢des sdo efetuadas por técnicos externos em
conformidade com as normas aplicaveis e os intervalos de calibra¢do sdo definidos em
funcdo do uso dos equipamentos. Constatou-se que a empresa nao dispde de um
plano de calibracdo/verificagdo dos equipamentos de medicdo, inspecdo e ensaio e
que, apesar de os certificados de calibracdo se encontrarem arquivados, ndo sao
verificados os resultados obtidos, de modo a demonstrar se o equipamento funciona

dentro dos limites definidos considerando a incerteza.

Documentos: Certificados de calibracéo.

Processo: | 1.2.4. Identificacdo e tratamento de produto ndo conforme

O produto ndo conforme sem acabamento € identificado pelo Responsavel de
Armazém e por um ajudante, através de uma inspec¢do visual a 100%, no final do
processo produtivo. A empresa considera que o rolo de produto é ndo conforme se
apresentar em média mais do que um defeito por 10 metros de malha. No caso dos
produtos tingidos e com acabamento, o produto ndo conforme é detetado por
comparagdo com uma amostra padrdo, aprovada pelo cliente. Esta avaliacdo €
subjetiva, pode acontecer o cliente ter uma opinido diferente. Em virtude de néo ser
feita uma inspecgéo visual a 100% aos produtos com acabamento, por vezes ndo séo
detetadas imperfeicbes existentes na malha. A inspecdo a 100% ndo é realizada
porque a empresa ndo dispée de um equipamento adequado que nao danifique o
acabamento a medida que a malha vai sendo desenrolada. Por isso, as reclamacdes de
clientes motivadas pela existéncia de imperfeicdes omitidas pelo fornecedor e ndo

detetadas pela empresa sdo relativamente frequentes e causam algum incomodo. A
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determinacdo da percentagem de encolhimento e da gramagem também pode
permitir identificar produto ndo conforme, embora ndo estejam definidos critérios de
aceitacao. Quando o produto é classificado ndo conforme, é embalado, identificado e
armazenado em local préprio. Geralmente, este produto é vendido com desconto ou

utilizado para fazer amostras.

Durante a inspec¢do a 100% dos produtos em cru, o Responsavel de Armazém e um
ajudante cosem o0s buracos existentes no produto para evitar que a sua dimensao
aumente durante o acabamento e sdo removidos matulos dos tecidos de algod&o. Por
vezes, 0s produtos tingidos e com acabamento retornam a empresa subcontratada
para corrigir defeitos. Se ndo for possivel eliminar o defeito, os precos séo
renegociados com o fornecedor. Ndo sédo utilizados procedimentos documentados
para a identificacdo e tratamento do produto ndo conforme, nem sdo mantidos os
registos da natureza das nao conformidades e de quaisquer a¢des subsequentes que

sejam empreendidas.

Processo: | 1.2.5. A¢des corretivas para problemas esporadicos

Os problemas esporadicos sdo identificados pelo Responsavel da Producdo e pelos
Inspetores da Producéo no decorrer do processo produtivo, depois de detetar defeitos
no produto ou quando se verifica uma reducdo da capacidade produtiva do
equipamento. Por vezes, ha problemas que sé sdo identificados mais tarde, apos
verificar na inspecdo a 100% que um produto apresenta um ndmero excessivo de
defeitos. Existe a preocupacdo diaria de prevenir a ocorréncia de problemas. Por isso,
0s equipamentos produtivos sdo inspecionados antes de entrarem em funcionamento.
Sempre que € detetado um defeito no produto durante a Tecelagem, desliga-se o tear
e apuram-se as causas, de modo a evitar que o0 mesmo problema origine outros
defeitos. As causas que estdo na origem dos problemas mais frequentes sédo: a
qualidade do fio, problemas no tear e temperaturas de operagcdo muito elevadas ou
muito baixas. O método de identificacdo e de andlise de problemas esporadicos é
divulgado verbalmente e ndo se encontra documentado. Quando é identificado um
problema os Inspetores da Producdo sabem o que devem verificar primeiro nos
equipamentos produtivos no sentido de apurar as causas. Depois de identificadas as
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causas dos problemas, o Gerente e o Responsavel da Produ¢do tomam medidas para
evitar que os problemas se repitam e monitorizam o processo a fim de verificar a
eficacia das medidas implementadas. No entanto, ndo sdo mantidos registos de acGes
corretivas e ndo estdo documentados procedimentos para a definicdo, planeamento,

implementacdo e avaliacio da eficacia das acdes corretivas.

Processo: | 1.2.6. Verificacdo da capacidade do processo

O processo é monitorizado diariamente para determinar se a quantidade de defeitos
se mantém estavel. Além disso, também é comparada a capacidade produtiva atual
(metros de malha por unidade de tempo) com a capacidade esperada que se encontra
registada na Ficha Técnica de Custo (por produto e por tear). Sempre que se
verifiguem alteragdes, a Ficha Técnica de Custo € atualizada. A capacidade do processo
para fabricar produtos em conformidade com os requisitos estabelecidos é verificada
de forma informal pelo Gerente, pelo Responsavel da Producéo e pelo Responsavel de
Armazém, através da andlise da Ficha de Producéo e da Ficha de Revista. Contudo, ndo

sdo mantidos registos, nem esta definida a frequéncia de verificacao.

Documentos: Ficha de Producéo, Ficha de Revista e Ficha Técnica de Custo.

Melhoria da Qualidade

Segue-se uma descricdo do modo como a empresa coloca em préatica a funcdo de
melhoria da qualidade, tendo como referéncia os processos definidos no ambito da

metodologia.

Processo: | 1.3.1. Identificagdo de oportunidades de melhoria

As oportunidades de melhoria sdo identificadas pelo Gerente e pelo Responsavel da
Producdo, com base em sugestfes de trabalhadores da empresa e através do estudo
aprofundado do processo produtivo. Verificou-se que ndo existe uma frequéncia
definida para a identificagdo de oportunidades de melhoria. Estas sdo identificadas

quando se pretende melhorar desempenhos pouco satisfatorios de pessoas ou de
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equipamentos. O método de identificacdo de oportunidades de melhoria ndo se

encontra documentado e ndo sdo mantidos registos.

Processo: | 1.3.2. Defini¢do de prioridades

As prioridades para oportunidades de melhoria sdo definidas pelo Gerente e pelo
Responsavel da Producdo. Apesar de a empresa ndo dispor de um método para a
definicdo de prioridades para oportunidades de melhoria, foram definidas, de modo

informal, as seguintes prioridades:

1.° Identificar matérias-primas de boa qualidade (a utilizacdo de fio de boa qualidade
melhora a qualidade da Urdissagem, permite diminuir o nimero de defeitos, contribui
para melhorar a produtividade das maquinas e, consequentemente, para diminuir os
prazos de entrega);

2.2 Melhorar o desempenho da Urdissagem;

3.2 Melhorar as condi¢des de operagdo (instalar um sistema de climatizacdo para
poder operar em condic6es 6timas de temperatura e de humidade relativa);

4.° Melhorar a inspecao;

5.2 Melhorar a selegéo e o controlo dos servigos subcontratados.

Processo: | 1.3.3. Anélise de oportunidades de melhoria

A anélise de oportunidades de melhoria é feita em reunibes nas quais participam o
Gerente, 0 Responsavel da Producdo e o Responsavel de Armazém. Ocasionalmente,
poderdo participar outros funcionarios. Constatou-se que ndo estdo documentados

procedimentos de andlise de oportunidades de melhoria, nem sdo mantidos registos.

Processo: | 1.3.4. Defini¢do e planeamento de a¢Ges de melhoria

A definicao e planeamento de acdes de melhoria também se realizam em reunides. Os
participantes sdo o Gerente, o Responsavel da Producdo e o Responsavel de Armazém.

Sempre que se justifique, outros funcionarios poderao estar presentes. A empresa ndo
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dispde de procedimentos documentados para a definicdo e planeamento de ac¢des de

melhoria e ndo mantém registos.

1.3.5. Verificagdo/acompanhamento da eficacia da implementacéo de acdes

Processo: .
de melhoria

Apo6s a implementacao das a¢bes de melhoria, a verificagdo ou acompanhamento da
sua eficacia é feita, visualmente, no local e através da analise da Ficha Técnica de
Custo, da Ficha de Producdo ou da Ficha de Revista. Contudo, ndo sdo mantidos
registos. Os responsaveis pelas verificacdes sdo o Gerente, 0 Responsavel da Produgéo
e o0 Responsavel de Armazém. A frequéncia das verificacbes pode variar em funcao do

tipo de acéo.

Documentos: Ficha de Producéo, Ficha de Revista e Ficha Técnica de Custo.

Resultados

Nesta sec¢do é analisado 0 modo como a empresa avalia a satisfacdo dos clientes, o
desempenho dos fornecedores e o desempenho do seu processo produtivo. S&o
também analisados os resultados das avaliacdes efetuadas pela empresa e dados

relativos a correcdo de defeitos nos produtos.

Nas entrevistas realizadas foram colocadas questdes que visavam identificar os
indicadores utilizados pela empresa para avaliar o nivel de reclamacgdes de clientes, a
satisfacdo dos clientes/imagem e reputacdo da empresa, a retencgao de clientes, a taxa
de matérias-primas/componentes ndo conformes e a taxa de servigos subcontratados
nao conformes. Procurou-se ainda saber qual o valor ou nivel e a tendéncia de cada

indicador. A Tabela seguinte resume as respostas obtidas.

95




Uma metodologia de diagndstico de problemas de qualidade em pequenas e médias empresas

Tabela 14 - Indicadores utilizados pela Marisof para avaliar a satisfacdo dos clientes e o desempenho dos

fornecedores, valor ou nivel e tendéncia de cada indicador.

Resultados Indicadores utilizados Valor ou nivel Tendéncia
2.1.1. Reclamagdes Nao existem. A empresa Nao tem conhecimento. Considera-se que a
estima a quantidade de percentagem de
reclamacdes que reclamacdes diminuiu no
resultaram em perdas de dltimo ano.

receita a partir do namero
de notas de crédito.

2.1.2. Satisfacéo dos clientes/ N&o existem. N&o tem conhecimento. Considera-se que tem

Imagem e reputacdo da melhorado.

empresa

2.1.3. Retencdo de clientes N&o existem. Por vezes, é N&o tem conhecimento. Considera-se que a
verificada a evolugéo da tendéncia é crescente.

faturacéo por cliente ao
longo dos anos.

2.3.1. Taxa de matérias- Nao existem. Nao tem conhecimento. Considera-se que tem
primas/componentes ndo melhorado gradualmente
conformes nos ultimos 3 anos.

2.3.2. Taxa de servigos N&o existem. N&o tem conhecimento. Considera-se que se
subcontratados ndo conformes mantém constante.

A partir da anélise dos dados da Tabela 14, constata-se que a empresa tem uma visao
otimista do seu desempenho. Contudo, a avaliacdo dos resultados considerados é
baseada em percecBes. Apenas o nivel de reclamacbes e a retengdo de clientes sédo
medidos de forma objetiva. No entanto, ndo existe uma frequéncia definida para a

medigédo destes resultados, nem sdo mantidos registos.

Também se verificou que a empresa ndo utiliza indicadores que permitam determinar
0 tempo gasto em tarefas relacionadas com a correcdo de defeitos (coser buracos
existentes na malha), o nimero de produtos rejeitados por unidade tempo ou a
percentagem de produtos rejeitados. Em relagdo aos produtos rejeitados, apesar de
nao dispor de registos, a empresa considera que a quantidade é pouco significativa,
uma vez que sempre que um produto é classificado como ndo conforme é geralmente

vendido a baixo custo ou utilizado para fazer amostras. Verificou-se ainda que as
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perdas financeiras resultantes de ndo conformidades nos produtos nao sao

monitorizadas.

A inspecdo dos produtos e a correcdo de defeitos é realizada habitualmente por dois
funcionarios. A fim de estimar o tempo perdido na corre¢do de defeitos, foram
medidos 0s tempos que 0s inspetores necessitaram para coser 0s buracos existentes
em dez rolos de Tull e em dez rolos de Elanca. As medic¢Oes foram realizadas em trés
dias de trabalho consecutivos. Os valores obtidos sdo apresentados nas Tabelas 15 e
16.

Tabela 15 — Dados relativos aos rolos de Tull.

. Tempo gasto na | Tempo de fabrico
. 2 N.° de defeitos - 2
Rolo Area do rolo (m?) .. correcdo de 1 m® derolo
corrigidos . .
(minutos) (minutos)
1 192 2 2,00 2,50
2 192 4 3,17 2,50
3 192 2 142 2,50
4 192 4 3,33 2,50
5 221 2 0,92 4,34
6 221 2 1,58 4,34
7 360 1 1,08 4,00
8 360 2 1,58 4,00
9 340 5 4,33 459
10 340 5 4,42 4,59

Os dados da Tabela 15 permitem constatar que nos dez rolos de Tull inspecionados
foram identificados 29 defeitos que necessitaram de ser corrigidos. Tendo em conta
que os rolos no seu conjunto totalizam uma area de 2610 m?, obtém-se uma média de
aproximadamente 1,11 defeitos corrigidos por cada 100 m? de malha. A soma dos
tempos gastos pelos inspetores na correcao destes defeitos € igual a 23,83 minutos, ou
seja, cerca de 0,82 minutos por defeito. Convém, no entanto, salientar que o tempo
qgue um defeito demora a ser corrigido pode variar significativamente em funcao da

sua dimensao.
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Com base nos dados da Tabela anterior é ainda possivel comparar o tempo de fabrico
aproximado de 1 m? de rolo com o tempo gasto na corre¢do dos defeitos de cada rolo
do mesmo produto. Os elementos apresentados mostram que o tempo de fabrico
aproximado de 1 m? dos rolos 2 e 4 é inferior ao tempo gasto na correcdo dos

respetivos defeitos.

Durante a inspecéo dos rolos de Elanca foram corrigidos 38 defeitos (Tabela 16), o que
equivale a 1,66 defeitos corrigidos por 100 m? de produto. Este valor é cerca de 50%
superior a média obtida para os Tulles. A diferenca fica a dever-se as caracteristicas da
teia, que no caso das Elancas é formada pelo fio de canetas e 6rgaos, enquanto nos
Tulles € constituida somente pelo fio de érgdos. A configuracdo das teias utilizadas no
fabrico de Elancas também contribui para que a dimensdo média dos buracos que
surgem nestes produtos seja superior. Por isso, 0s tempos de corre¢do de defeitos sédo
mais longos do que nos Tulles, como confirmam os valores apresentados na Tabela 16.
Somando os tempos, verifica-se que 0s inspetores gastaram 37,43 minutos a corrigir 0s
defeitos dos dez rolos.

Em média gastou-se 0,99 minutos por defeito,

aproximadamente mais 21% do que nos Tulles.

Tabela 16 — Dados relativos aos rolos de Elanca.

. Tempo gasto na | Tempo de fabrico
. 2 N.° de defeitos ~ 2
Rolo Area do rolo (m?) .. correcdo de 1 m® derolo
corrigidos . .
(minutos) (minutos)
1 242 6 4,92 3,97
2 242 3 2,92 3,97
3 242 2 2,17 3,97
4 286 2 1,17 8,39
5 286 2 1,50 8,39
6 286 3 2,08 8,39
7 176 7 9,08 6,82
8 176 6 6,92 6,82
9 176 1 1,17 6,82
10 176 6 5,50 6,82
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A partir da andlise dos dados da Tabela 16, constata-se também que o tempo de
fabrico aproximado de 1 m? dos rolos 1, 7 e 8 de Elanca é inferior ao tempo gasto na

correcao dos respetivos defeitos.

Conforme se referiu anteriormente, os buracos existentes no produto sdo cosidos com
a finalidade de evitar que estes aumentem de dimensdo ou ocorra 0 rompimento do
produto durante o acabamento. Por isso, é importante que todos os buracos sejam

cosidos corretamente.

A diminuicdo da quantidade e da dimensdo dos buracos originados durante a
Tecelagem pode contribuir significativamente para reduzir o tempo que se perde a
corrigir defeitos e, consequentemente, o tempo de inspecdo do produto. Por este
motivo, a empresa reconhece a importancia de prevenir a ocorréncia de defeitos,
vigiando atentamente todos os teares durante o seu funcionamento e adquirindo

matérias-primas de boa qualidade.

4.1.2. Matriz de registo de defeitos

Durante trés dias, foi registada a origem, o local de detecdo e a natureza de cada
defeito identificado nos produtos da empresa Marisof. Com base nestes dados,
preencheram-se matrizes de registo de defeitos, a fim de obter uma visdo geral do
modo como os defeitos se distribuem ao longo do processo produtivo. No periodo a
que se referem os dados registados, a empresa ndo produziu Rendas, por isso
elaborou-se apenas uma matriz para os Tulles (Figura 25) e outra para as Elancas
(Figura 27). Nas colunas das matrizes sdo apresentados os locais ou atividades onde os
defeitos podem ter origem e nas linhas os locais ou atividades onde os defeitos
habitualmente sdo detetados. Os diagramas de andlise de processo apresentados nas

Figuras 24 e 26 ajudam a interpretar as matrizes de registo de defeitos.

Os defeitos identificados na inspecéo visual do fio foram fio sujo e bobines danificadas.
Pensa-se que estes defeitos tenham tido origem no fornecedor ou durante o
transporte do fio. Na Urdissagem registaram-se quebras de fio quer na Urdissagem de
orgdos, quer na Udissagem de canetas. As quebras de fio estdo geralmente

relacionadas com a qualidade do fio, por isso foram registadas na coluna referente aos
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fornecedores externos. Na Tecelagem e na inspe¢cdo a 100% dos produtos foram
detetadas algumas falhas de fio que resultaram de quebras de fio ocorridas na
Urdissagem. Os buracos e as picadelas encontrados na malha sdo motivados por falhas

ocorridas durante o funcionamento dos teares.

Os dados relativos a defeitos identificados na Tecelagem e na inspecéo a 100 % dizem
respeito a dez rolos de Tull e a dez rolos de Elanca, o que totaliza uma area de 2610 m?
de Tull e de 2288 m? de Elanca.

PT1 - Recegdo do fio

PC1 - Inspegdo visual

1
|
@ PTC1 - Urdissagem

PTC2 - Tecelagem

2 PC2 - Inspec¢éo a 100%
@ PTC3 - Embalagem
@ PT2 - Armazenagem/Expedicao

Figura 24 — Diagrama de analise de processo de um Tull.
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NAO CONFORMIDADES MONTANTE PROCESSO ANALISADO -~
FEITAS POR >
NAO CONFORMIDADES Fornecedores Externos PT1 PTC1 PTC2 PTC3 PT2
DETETADAS POR
1 Bobine com fio sujo/
[ 2
120 Orgéos
PC1 e
3 Bobines danificadas/
120 Orgéos
10 Quebras de fio/
120 Orgéos
PTC1
2
8 1,10 Falhas de fio /Rolo 1,50 Buracos/Rolo
0 0,76 Falhas de fio/100 m 1,04 Buracos/100 m
8 PTC2 0,42 Falhas de fio/100 m*  |0,57 Buracos/100 m?
>
< 0,50 Picadelas/Rolo
S 0,35 Picadelas/100 m
5 0,19 Picadelas/100 m?
© 0,50 Falhas de fio /Rolo 2,90 Buracos/Rolo
0,35 Falhas de fio /100 m 2,01 Buracos/100 m
PC2 0,19 Falhas de fio/100m”>  |1,11 Buracos/100 m’
PTC3
= .
= Clientes Externos

2 Foram gastas cerca de 500 bobines de fio por Orgéo.

Figura 25 — Matriz de registo de defeitos dos Tulles.
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Para os defeitos identificados na matéria-prima apresenta-se nas matrizes a razao
entre o nimero de bobines de fio com defeito e o nUmero de 6rgaos, a razdo entre o
numero de bobines de fio com defeito e 0 nUmero de canetas, a razdo entre 0 nimero
de quebras de fio e 0 nimero de 6rgdo, e a razao entre o nimero de quebras de fio e 0
numero de canetas. Os valores relativos a bobines com fio sujo, bobines danificadas e
quebras de fio durante a Udissagem para 6rgdos que sdo mostrados na matriz dos
Tulles e os que se encontram na matriz das Elancas foram obtidos da mesma forma,
visto que os 6rgdos podem ser utilizados no fabrico de produtos das duas familias.
Relativamente aos defeitos detetados na Tecelagem e na inspec¢édo a 100%, em ambas
as matrizes é apresentada a quantidade de defeitos por rolo, por 100 metros lineares
de produto e por 100 m? de produto. No periodo em que foi realizado o registo de
defeitos ndo foram identificados defeitos durante a embalagem, nem ocorreram
reclamacdes de clientes relacionadas com defeitos existentes nos produtos, por isso as

linhas correspondentes nas matrizes aparecem em branco.

PT1 - Recegdo do fio

PC2 - Inspegdo visual PC1- Inspec¢éo visual

| |
2 1
| |
PTC2 - Urdissagem para Canetas @ @ PTC1 - Urdissagem para Orgéos
| |

PTC3 - Tecelagem

PC3 - Inspec¢do a 100%
PTC4 - Embalagem

|
|
3
|
é PT2 - Armazenagem/Expedicao

Figura 26 — Diagrama de andlise de processo de uma Elanca.
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NAO CONFORMIDADES MONTANTE PROCESSO ANALISADO
FEITAS POR >
Fornecedores PT1 PTC1 PTC2 PTC3 PTC4 PT2
NAO CONFORMIDADES Externos
DETETADAS POR
1 Bobine com fio sujo/
120 Orgaos
PC1 e
3 Bobines danificadas/
120 Orgéos.
10 Quebras de fio/
PTC1 120 Orgaos
2 Bobines com fio sujo/
3
PC2 53 Canetas
4 Bobines danificadas/
o 53 Canetas
P
g 7 Quebras de fio/53 Canetas|
0 PTC2
w
o
>
32> 0,90 Falhas de fio/Rolo 2,20 Buracos/Rolo
% 0,82 Falhas de fio/100 m 2,00 Buracos/100 m
0,39 Falhas de fio/100 m*  |0,96 Buracos/100 m®
3 PTC3 )
0,10 Picadelas/Rolo
0,09 Picadelas/100 m
0,04 Picadelas/100 m”
1,00 Falhas de fio/Rolo 3,70 Buracos/Rolo
0,91 Falhas de fio/100 m 3,36 Buracos/100 m
PC3 0,44 Falhas de fio/100 m®  |1,62 Buracos/100 m®
0,10 Picadelas/Rolo
0,09 Picadelas/100 m
0,04 Picadelas/100 m”
PTC4
> .
$ | Clientes Externos
v —

Figura 27 — Matriz de registo de defeitos das Elancas.

3 Foram gastas cerca de 30 bobines de fio por Caneta.
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A partir da andlise dos dados das matrizes constata-se que o nimero total de defeitos
detetados na Tecelagem e na inspecdo a 100% de Elancas é superior. No entanto, quer
nos Tulles, quer nas Elancas a média de defeitos por metro linear de produto esta
abaixo do valor maximo de defeitos definido pela empresa (1 defeito por 10 metros de
malha). Este valor é igual para todos os produtos, independentemente da largura da

malha.

Apesar de todos os produtos inspecionados apresentarem uma quantidade de defeitos
abaixo do limite méaximo, considera-se que a empresa deve desenvolver esforcos no
sentido de reduzir o numero de defeitos. Conforme se constatou anteriormente, todos
os defeitos tém custos associados, nomeadamente custos de ocupacdo do pessoal na

inspecdo dos produtos e na corre¢do dos defeitos.

Importa salientar que durante os dias em que decorreu a recolha de dados o processo

produtivo trabalhou em condi¢es de temperatura e de humidade relativa favoraveis.

4.1.3. Anélise FMEA

A fim de medir a eficacia dos procedimentos da empresa, alguns processos e sub-
processos do planeamento e do controlo da qualidade foram sujeitos a uma analise
FMEA, com a colaboracdo de todos os entrevistados. Para cada um dos processos e
sub-processos considerados determinaram-se os modos de falha, os efeitos das falhas,
as causas das falhas e a frequéncia. No entanto, ndo se definiram prioridades para os

modos de falha. Os dados resultantes da analise FMEA sao apresentados no Anexo V.

A frequéncia dos modos de falha foi determinada com base em opinides dos
funcionarios, visto que a empresa nao dispde de registos de ocorréncias que afetam a
qualidade dos produtos. Por isso, em alguns casos o0s valores poderdo ser pouco
rigorosos. Entre os modos de falha considerados mais frequentes e que,
simultaneamente, mais preocupam a empresa destaca-se a nao detecdo de néo
conformidades ou servi¢os incompletos no produto com acabamento, antes de este
ser enviado ao cliente, e trabalhar em condi¢cbes de temperatura ou de humidade
pouco adequadas. Conforme se referiu anteriormente, o primeiro modo de falha deve-

se ao facto de a empresa ndo realizar uma inspecdo a 100% ao produto com
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acabamento para ndo o danificar. O segundo modo de falha ocorre sobretudo no
verdo e no inverno, quando se registam picos de calor ou de frio. Nestas alturas o
numero de defeitos nos produtos pode aumentar consideravelmente. A aquisicdo de
um equipamento para inspecionar o produto com acabamento e a instalacdo de um

sistema de climatizagéo sdo solugdes que estédo a ser ponderadas pela empresa.

4.1.4. Matriz de Causa-efeito

As causas e os efeitos das falhas identificados na analise FMEA foram reunidos numa
Matriz de Causa-efeito (Tabela 18). A matriz apresenta as pontuacdes atribuidas pelo
Gerente da empresa a cada efeito e relacdo de causa-efeito. Os efeitos foram
pontuados de acordo com o nivel de gravidade, utilizando os nimeros 1 (nivel baixo), 3
(nivel médio) e 9 (nivel elevado). No caso das relagdes de causa-efeito, pontuou-se o
grau da relacdo entre o efeito e cada uma das causas que lhe estdo associadas,
fazendo novamente uso das pontuacdes 1 (relacdo fraca), 3 (relacgdo média) e 9
(relacdo forte). Posteriormente, calculou-se o nivel de prioridade de eliminacdo das
causas. Este célculo faz-se multiplicando o valor atribuido a cada efeito pelos valores
gue se encontram na mesma linha da matriz, depois os valores obtidos sdo somados
coluna a coluna. Os resultados da determinacdo do NPE das causas encontram-se na

Gltima linha da matriz.

As células da linha de resultados foram sinalizadas com as cores amarelo, laranja e
vermelho. A Tabela 17 estabelece a correspondéncia entre as cores, 0s resultados e a

classificacao do nivel de prioridade de eliminacéo das causas.

Tabela 17 - Classificacdo do nivel de prioridade de eliminagdo das causas - Marisof.

Resultado Nivel de prioridade Cor
1-50 Baixo Amarelo
50-100 Médio Laranja
>100 Elevado Vermelho

Analisando a Matriz de Causa-efeito, verifica-se que a causa que apresenta um valor

mais elevado é defeitos de acabamento demasiado graves. Esta causa tem associados
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alguns efeitos considerados de gravidade elevada, tais como incumprimento dos
prazos de entrega acordados com o cliente e cancelamento de encomendas, dos quais

podem resultar prejuizos significativos para a empresa.

As restantes causas que apresentam um nivel de prioridade de elimina¢édo elevado sao:

e Auséncia de um método de qualificacao de fornecedores;

e Falhas do fornecedor de matérias-primas;

e Falhas do fornecedor de servicos subcontratados;

e Auséncia de procedimentos de inspecao e ensaio documentados;
e Falta de compreenséo dos procedimentos de inspe¢éo e ensaio;

e DesatencOes dos Inspetores.

Todas estas causas tém em comum o facto de estarem associadas ao aparecimento de

defeitos no produto.
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Tabela 18 — Matriz de Causa-efeito - Marisof.

0ss300.d op apeploeded ep ogdeollan
ap opolgW op oesuaaldwiod ap elfeq

0OpE)UBLINIOP BISS OBU 0S$3204d
op apepioeded Bp 0BILdLIBA 3P OPOIRW O

0ssa20.d op apepioeded
©p 0Bedlj1IaA 9p 0poIdW op oedenbapeu)

epenbape ejougnbaiy e wod
BPEILISA 9 OBU 0sS20.d Op apepedes

3(3|3(3
3(3|3(3
3(3|3(3

3(3|3(3

sanelb
OpeISewap 0jusWegEIR 9P SONYAQ

9

S0118)ap ap 0BI.100 3P
sojuBWIP3204d SOp OBsuaa1dwod ap elje4

SOPEIUBWINIOP SO3IJBP 3P
08531100 8p S01UBWIP320.d Bp BIOUISNY

sa1039dsu| SOp S903UdILSaQ

sojuawidanbsy

elbojoow
9170S SO2]UIY] SOIUSWIIBYUOD 8P Ble

sopeuade ebasua ap sozeld

SOpEpI[eA 0BS OBU
oedealj1IaA/0BIRIGI (D P SOPEYNSaI SO

2)ueAd|21 09n0d BpRIaPISU0d
9 3IN3 SOp opdedyLIaA/oRSRIqIED VY

313 SOp 0B3EDNLIBA
/0B3eIqI[Ed 3p 0JUBLILaUE|d P BIOUISNY

olesua a ogdadsul ap
sojuaWIpa20.d sop oesuaaldwiod ap elfeq

SOPEIUSWINIOP Olesud
9 opdadsul ap sojuawipadoid ap eUSNY

olesus a ogdadsul
ap sojuawipasoid sop ogdenbapeu|

OpEIUBINIOP J|d WN 3P BIOUISNY

OjusWEqede WO 03npoid op
oedadsul ered ojuswedinba wn ap eye4

eLIRSSadaU oesioald
B W3} opU opdipaw ap ojuawedinba

Sal0pey[eqel} sop sepugladwod no/a
sapeploedes seu BAURIUOI B 0SSIXT

1

$309N|0s 8 Sewa|qo.d opuesynRUap!
SB}IOS SQANIISUI LWB)SIXS OBN

1

0BSBWIO) BP BIORIS © BPRI[eAR 9 OBN

epenbape
0OBdeWI0) WaCaIaI OBU SaIopey[edes) SO

0oBdeW.I0) Bp SapepISSadaU
SEp 0JUBWEIUBAS| O 0313}  OBN

sejaue) sep ogdezieal e ered
sojde 0anod saiopeyeqes) ap oessiwpy

oedeziyew|o
9P BWISISIS LN 3P BIOUISIXaU]

3(3(3|3](3

3(3(3|3(3|3]3

ogdelado
9P S9031PU0J Sep ©ID1I109UI OBdel[eAy

1

1

$31©8) SOp SEINS|aIRIeD
Se 9100S 03UBLIIBYUOD B BIed

ajual ojad
BPEIAUS BIISOWE BP 83UBII1IP asleuy

10pa23UI0} Ok SoNsINbal ap
0B5L2|UNWO02 3p 0POIW Op odenbapeu|

1

1

sopeye3u0dqns
SOINIBS B J0PaIBUI0) Op BY[e4

sewd-serig)ew ap JopadauIo) op By[eq

$310pad3UI04 B
ogdeatyifenb ap 0poIBW WN 3P BIOUISNY

g

3(3]|3

seyjed sep sesne)

Efeitos das Falhas
Aumento de quebras de fio durante

a Urdissagem

g

g

g

3
3

g

33|33

Aumento da quantidade de
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Aumento do nimero de paragens

Quebras de producao

Acabamento com imperfei¢des

Elevada percentagem de

encolhimento

Cor néo coincidente com o pedido

Desenho néo coincidente com o

pedido
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Tabela 18 — Matriz de Causa-efeito - Marisof (Continuagao).
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Deslocagdes
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fornecedor

Desperdicio de matérias-primas

Atraso na ordem de producéo

Prejuizos resultantes da ocupacédo

de pessoas e de maquinas

Aumento do consumo de material

de desgaste

Falhas mecanicas dos

equipamentos

Erros na verificagdo das

quantidades de fio recebidas

Erros na determinacao da

gramagem

Erros na determinacao da

percentagem de encolhimento

Erros na medicéo da largura do

produto

Erros nas quantidades enviadas ao

cliente

Matérias-primas insuficientes para

a concluséo da encomenda

Erros na monitorizagéo das

condicbes de operagéo

Aumento do tamanho dos buracos

durante o acabamento

Rompimento do produto durante o

acabamento
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4.1.5. Conclusdes do Estudo

Com o presente estudo procurou-se caracterizar o estado da qualidade na empresa
Marisof, utilizando a metodologia desenvolvida no @mbito deste trabalho. A aplicacdo
das ferramentas da metodologia permitiu evidenciar pontos fortes, pontos fracos e
areas de melhoria, no modo como a empresa gere a qualidade. Além disso, este
estudo também proporcionou uma oportunidade de testar e aperfeicoar a

metodologia desenvolvida.

Os dados recolhidos mostram que as tarefas de planeamento da qualidade séo na sua
maioria definidas e divulgadas de modo informal pela Geréncia da empresa.
Constatou-se que nao séo utilizados Procedimentos documentados, nem Instrucdes de
Trabalho. Apesar de o planeamento da qualidade ser considerado relevante pelos
principais colaboradores da empresa, o tempo que Ihe é destinado é bastante inferior
ao que é gasto nas atividades de controlo da qualidade. Uma das razdes apontadas
para este facto relaciona-se com os custos de ocupacdo de funcionarios, que ficariam
com menos tempo para realizar outras tarefas consideradas prioritarias pela Geréncia

da empresa.

O controlo da qualidade é visto pela empresa como um processo fundamental para o
seu sucesso. As acdes de controlo realizadas tém como objetivo identificar e prevenir a
ocorréncia de defeitos. Quando sdo identificados defeitos na produgdo existe a
preocupacdo de apurar as causas que estiveram na sua origem. Durante as acfes de
controlo sdo preenchidas Fichas de Registo de defeitos, no entanto, ndo é feito o
tratamento dos dados registados. Verificou-se ainda que a empresa nédo dispde de um
Plano de Inspecdo e Ensaio, nem de Procedimentos documentados descrevendo as

acoes de controlo.

Os processos e sub-processos de andlise do planeamento e do controlo da qualidade
que visam aspetos mais praticos foram sujeitos a uma analise FMEA, que permitiu
apurar modos de falha na atuagdo da empresa, assim com os respetivos efeitos, causas
e frequéncia. No entanto, considera-se que esta andlise pode ser melhorada se forem

mantidos registos das ocorréncias que afetam a qualidade dos produtos.
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Com base na Matriz de Causa-efeito € possivel visualizar de modo simples e direto
todas as relacbes de causa-efeito reveladas na analise FMEA e definir prioridades para
as causas a eliminar. Contudo, importa salientar que as pontuacfes apresentadas na
matriz resultam de uma avaliagdo subjetiva do Gerente da empresa. Por isso, seria
importante que a matriz pudesse ser revista periodicamente durante a atividade da
empresa, com a colaboracdo dos responsaveis de cada departamento. Deste modo,
podera fornecer orientacfes importantes para a atuacao da organizacdo com vista a

melhoria do seu desempenho.

Durante as entrevistas realizadas, verificou-se que o conceito de melhoria da
qualidade é ainda pouco compreendido pela maioria dos colaboradores da empresa,
uma vez que as acgdes corretivas foram algumas vezes confundidas com acdes de
melhoria. Apesar disso, constatou-se que a empresa procura melhorar continuamente,
através da realizacdo de testes em maquinas para otimizar o seu desempenho
(diminuir o nimero de defeitos e melhorar a produtividade) e da sensibilizacdo dos

seus funcionarios para a necessidade de prevenir problemas.

Embora a Geréncia da empresa se tenha mostrado atenta a satisfacao dos clientes e ao
desempenho dos fornecedores, verificou-se que nédo existem registos, nem indicadores

que permitam analisar de forma objetiva estes dois parametros.

A empresa avalia o desempenho do processo produtivo com base nos registos de
defeitos detetados nas acGes de controlo. Porém, constatou-se que nao sao realizadas

analises estatisticas dos dados.

A analise dos tempos de correcdo de defeitos foi realizada com base em dados
recolhidos durante o estudo. Os valores obtidos permitiram concluir que os tempos

sdo significativamente mais baixos para os produtos da familia dos Tulles.

Neste estudo também foi exemplificada a utilizacdo da matriz de registo de defeitos.
Os dados das matrizes elaboradas mostram o0s principais defeitos detetados nas
matérias-primas e nos produtos, assim como os locais de origem e de detecdo de
defeitos. Com base na informacdo apresentada, € ainda possivel concluir que o

processo produtivo se encontra a produzir uma quantidade aceitavel de defeitos face
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aos objetivos da empresa. Contudo, de modo a obter uma representagdo mais

completa e fiavel terdo de ser recolhidos dados num periodo de tempo mais longo.

4.2. CASO DE ESTUDO 2

O presente caso de estudo foi realizado na ICC — Industrias e Comércio de Calcado,
SAA, uma PME com sede no concelho de Guimardes que se dedica ao
desenvolvimento, fabrico e comercializacdo de calcado de seguranca. A ICC iniciou a
sua atividade em 1986 e, no mesmo ano, criou a marca LAVORO. Desde entéo, a
empresa apostou no desenvolvimento e producdo de modelos especializados para
varias atividades. Atualmente, o calcado da marca LAVORO é exportado para diversos

paises europeus e mundiais.

A ICC esta certificada pela NP EN ISO 9001:2008 e tem implementado um Sistema de
Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo (IDI) certificado de acordo com a NP
4457:2007. Além disso, a marca LAVORO possui outras certificacdes emitidas por
organizacOes internacionais da area do calcado de seguranga, tais como o CTC em

Portugal, a SATRA no Reino Unido e o PFIl na Alemanha.

A LAVORO dispde de um gabinete técnico de design e investigacdo que procura
identificar novos materiais e técnicas de construcdo do calcado, através do uso de
estruturas técnicas internas e de acordos de cooperacdo com instituicbes externas

acreditadas (ICC, 2011a).

Na ICC trabalham 172 pessoas, distribuidas por varios departamentos. O organograma

da Figura 28 mostra 0 modo como a empresa se encontra organizada.
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Figura 28 — Organograma da empresa ICC.

Dada a grande variedade de modelos fabricados pela empresa, este estudo ira focar
apenas 0s produtos da marca SILVER INDY. O calcado da gama INDY da LAVORO é
caracterizado por um design desportivo e tem como principal vantagem uma zona de
impacto aberta para melhor absor¢cdo de choque, com extra amortecimento. Na

Tabela seguinte sdo apresentadas as especificacdes técnicas do sapato SILVER INDY.

Tabela 19 - Especificacdes técnicas do sapato SILVER INDY.

Tamanhos: 36-47 / 3-12

Sapato SILVER INDY

Norma:

EN 1S020345:2004/A1:2007 S1P SRA

Testeira de protecéo:

Aluminio (resistente ao impacto 200J e a
compressao 15 kN)

Palmilha de Protec&o:

Kevlar (resistente a perfuragdo 1100N)

Materiais do corte:

Pele Nubuck e Téxtil

Materiais do forro:

Téxtil Pacifico

Largura:

11

Palmilha de limpeza:

Air pump Lavoro

Sola:

PU dupla densidade injecéo direta

Fonte: ICC, 2011b.

O fluxograma da Figura 29 mostra como se sucedem as atividades identificadas
durante a analise do processo produtivo dos sapatos da marca SILVER INDY. Pode
ainda observar-se a seccao da producdo onde cada atividade é realizada e os principais

equipamentos utilizados nas diferentes operacdes. As atividades de fabrico sdo na sua
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maioria operag¢fes combinadas com controlos (PTC). No decorrer destas operagdes sao
executadas tarefas destinadas a realizacdo do produto e € realizada uma inspecéo
visual que visa identificar eventuais defeitos originados antes ou durante a operagao.
Esta inspecdo € feita pelo proprio trabalhador enquanto manuseia o produto ou os
seus componentes. As restantes operagdes (PT) sdo atividades de realizacdo do
produto das sec¢des de Corte e Costura e atividades em que o produto ndo é
modificado. O processo produtivo dispde, também, de trés postos de controlo (PC). No
primeiro, é realizada a inspecdo das matérias-primas/componentes utilizados no
fabrico dos produtos. O inspetor da qualidade compara as matérias-
primas/componentes recebidos com uma amostra padréo e verifica se as quantidades
e as caracteristicas técnicas estdo corretas. Esta inspe¢do ocorre no Armazém de
matérias-primas. No segundo posto de controlo, localizado a saida da sec¢do de
Costura, os inspetores da producdo realizam uma inspe¢do a 100%, a fim de impedir
que produtos defeituosos passem para a sec¢do seguinte. Por ultimo, na sec¢do de
Acabamento é feita a inspec¢do de todos os produtos finais por comparagdo com uma

amostra padrdo, aprovada previamente pelo cliente e pela empresa.

Apos a rececdo das matérias-primas/componentes e ao longo do processo produtivo,
sdo recolhidas amostras para posterior andlise laboratorial, de acordo com a
frequéncia estabelecida no Plano de Inspecdo e Ensaio e no Plano de Ensaio do

Laborat6rio da empresa.

A ICC subcontrata frequentemente o corte, a costura e a montagem dos seus produtos
a empresas externas. Contudo, a producdo de primeiras séries de primeiras
encomendas e de modelos novos é realizada internamente. Os artigos provenientes de
fornecedores subcontratados, depois de inspecionados, seguem o circuito normal
dentro do processo produtivo da empresa até que se convertam em produtos

acabados.
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Armazém de
matérias-primas

PT4, PTC1, PTC2
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primas/componentes — PT1
. J
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A

Corte dos materiais do
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(Cortiga e Kevlar) — PTC7
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A 4

Acabamento/
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Operagdo manual

A 4

Seccao de Acabamento
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Figura 29 — Fluxograma do processo produtivo do produto SILVER INDY.
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4.2.1. Levantamento de dados relativos a Gestédo da Qualidade e Resultados

As entrevistas realizadas permitiram obter informacgdes sobre 0 modo como a empresa
realiza as func6es de planeamento, controlo e melhoria da qualidade, tendo em conta
0s processos de analise da metodologia definida neste trabalho. Relativamente aos
resultados, procurou-se saber quais sdo os indicadores utilizados pela ICC, qual o seu
valor ou nivel e qual a tendéncia exibida por cada indicador. Foram entrevistados o
Diretor da Qualidade, a Adjunta do Diretor da Qualidade e o Diretor de Producédo. De
seguida, é apresentada uma sintese das respostas obtidas e é efetuada uma analise
das mesmas. Sdo também indicados os documentos associados a cada processo em

analise.

Planeamento da Qualidade

Nesta seccdo sdo abordadas as principais tarefas desenvolvidas pela empresa no

ambito de cada um dos processos respeitantes ao planeamento da qualidade.

Processo: | 1.1.1. Qualificacdo de fornecedores

A empresa avalia os seus fornecedores de acordo com critérios definidos através de
um procedimento documentado. S&o avaliados todos os fornecedores que constam no
Plano de Inspec¢do da empresa. Antes da primeira encomenda é realizada uma visita
para avaliar as condi¢des do fornecedor. Depois, os fornecedores passam a ser
avaliados anualmente face aos critérios definidos. A empresa utiliza critérios de servigo
(IS- prazo de entrega e quantidade) e critérios de qualidade (IQ- parametros definidos
individualmente). A recolha de informacdo sobre os fornecedores é feita através de
inquéritos, visitas e dados do historico. Os resultados das avaliacbes sdo registados
numa tabela de fornecedores emitida anualmente pela empresa. Constatou-se que 0s
fornecedores sdo classificados, em funcao dos resultados das avalia¢@es, utilizando os
indices A (>75%), B (50% a 75%) e C (<50%). A Direcdo de Compras e a Dire¢do da
Qualidade avaliam e classificam os fornecedores de matérias-primas. Quanto aos

fornecedores de servicos, sdo avaliados e classificados pela Dire¢do Técnica, pela
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Direcdo da Qualidade e pela Direcdo de Compras. O método de qualificacdo de
fornecedores foi elaborado e € revisto pela Direcdo da Qualidade e pela Dire¢do de
Compras. A frequéncia de revisdo do método de qualificacdo de fornecedores ndo esta
definida.

Documentos: Inquéritos, Plano de Inspecao de Matérias-Primas e de Servigos Subcontratados,

Procedimento de avaliacdo dos Fornecedores e Tabela de Fornecedores.

1.1.2. Definicdo e comunicacdo ao fornecedor dos requisitos relativos as

Processo: - . . .
materlas-prlmas/componentes ou relativos aos SEervicos subcontratados

Os requisitos para a aprovacao das matérias-primas ou componentes do produto sao
definidos pela Direcdo Técnica, Direcdo da Qualidade e Direcdo de Compras. Sdo
estabelecidos requisitos de qualidade, de preco e de capacidade de resposta. Além
disso, elaboram-se Fichas Técnicas para as matérias-primas ou componentes, a fim de
assegurar o cumprimento de requisitos normativos, nomeadamente caracteristicas e
especificacdes. A revisdo dos requisitos para a aprovacdo das matérias-primas ou

componentes ndo tem uma frequéncia definida.

A empresa aprova os servicos subcontratados face a critérios, tais como a qualidade, a
rapidez, o preco e o desempenho. Estes critérios foram definidos pelo Departamento
de Qualidade e pelo Departamento de Producdo quando foi criado o Sistema de
Gestao da Qualidade, mas ainda nao foram revistos. Os requisitos para aprovacao dos
servicos subcontratados estdo documentados em Procedimentos de compras e da
producdo, e na Ficha Técnica do produto. Antes de iniciar a producéo, o fornecedor
subcontratado executa um par para garantir a sua capacidade de execugdo. A
qualidade da execucdo é analisada pela Direcdo da Qualidade ou pelo seu
representante, que validara o par. Nas situac6es em que o corte, costura e montagem
sao efetuados pelo mesmo fornecedor, este tem de facultar um par do corte e costura
e um par montado. S6 ap6s a validacdo pela Direcdo da Qualidade ou pelo seu
representante é que o fornecedor pode prosseguir com a producdo da encomenda. O
preco do servico € definido previamente pela empresa e deve ser aceite pelo

fornecedor antes de dar inicio a producao.
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Os requisitos relativos as matérias-primas e componentes sao comunicados pelo
Departamento de Compras. Antes da encomenda, € enviada a Ficha Técnica definida
pela empresa ao fornecedor por e-mail ou fax. Posteriormente, as condigdes sao
acordadas verbalmente e especificadas na nota de encomenda. No caso dos requisitos
relativos aos servi¢os subcontratados, a comunicacao € feita pelo Departamento de
Producdo, aquando da alocacdo da encomenda. Os requisitos sdo transmitidos,
pessoalmente, encomenda a encomenda, através da Ficha Técnica do produto. Antes
de efetuar a requisicdo do servico de corte e costura, também é entregue ao
fornecedor uma amostra padréo, o Plano de Produc¢édo e a Gama de Controlo. Sempre
que se justifigue, sdo realizadas visitas de acompanhamento aos fornecedores
subcontratados. O acompanhamento das empresas subcontratadas € efetuado pela
Direcdo da Producéo e pela Direcdo da Qualidade, que determinam a frequéncia das
visitas de acordo com o volume do produto subcontratado a produzir e em funcédo de
informac6es anteriores. Estas visitas podem servir para informar sobre metodologias
de trabalho a utilizar e resultados pretendidos, verificar métodos de trabalho, prestar
esclarecimentos relativos a qualidade exigida e efetuar o acompanhamento da

conformidade do produto e do cumprimento dos prazos.

Documentos: Fichas Técnicas de Matérias-Primas e Componentes, Ficha Técnica do Produto, Nota de
encomenda, Gama de Controlo, Plano de Producéo, Procedimentos de Compras e

Procedimentos da Producao.

1.1.3. Definicdo de especificacdes/critérios de aceitacdo do produto e

Processo: L. .
caracteristicas criticas

Os critérios de aceitacao/especificacdes do produto sdo definidos e validados pela
Direcdo da Qualidade, com base nos requisitos do cliente e nos requisitos normativos
aplicaveis, antes de iniciar o fabrico de um novo produto. Posteriormente, sdo
divulgados aos responsaveis pelas a¢bes de controlo através da Gama de Controlo, da

Ficha Técnica e da amostra padrao.

As caracteristicas criticas dos produtos encontram-se documentadas e sdo divulgadas
ao pessoal relevante. Cabe a Direcdo da Qualidade a responsabilidade de definir e

validar as caracteristicas criticas de cada novo produto. Estas sdo definidas antes de

118




Implementacéo da Metodologia

iniciar o fabrico do produto, tendo em conta os requisitos do cliente, requisitos

normativos e estatutarios.

Documentos: Ficha Técnica do Produto e Gama de Controlo.

1.1.4. Levantamento dos requisitos do cliente e validagédo das caracteristicas

Processo: . .
do produto face aos requisitos do cliente

A empresa efetua o levantamento dos requisitos do cliente através de visitas
comerciais e do envio de amostras. O levantamento € realizado quando se pretende
lancar um novo produto, melhorar as caracteristicas dos produtos existentes e apés
uma encomenda. As amostras solicitadas pelo cliente sdo executadas pelo
Departamento Técnico e validadas pela Direcdo de Qualidade. Posteriormente, com
base na opinido manifestada pelo cliente é fabricado um padrdo, que devera ser

aprovado por ambas as partes.

A validacao das caracteristicas do produto face aos requisitos do cliente € realizada
pela Administracdo, Direcdo Comercial e cliente, aguando do fabrico do produto. A
empresa também efetua uma avaliacdo da satisfacdo do cliente em relacdo a amostra

e a primeira encomenda.

1.1.5. Levantamento e verificacdo do cumprimento dos requisitos estatutarios

Processo: o
e regulamentares aplicaveis ao produto

Sempre que € necessario desenvolver novos artigos, o Departamento Técnico e 0
Departamento da Qualidade realizam um levantamento de requisitos estatutarios e
regulamentares, através da analise de normas e de legislacdo aplicavel ao calcado de
seguranca. Depois, é elaborada e mantida uma listagem de documentos legais e sdo
realizadas analises trimestrais. A empresa verifica 0 cumprimento dos requisitos

estatutarios e regulamentares através da certificacdo dos seus produtos.

Documentos: Lista de documentos legais.
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1.1.6. Estudos preliminares sobre a capacidade (produtos) ou aptidao

Processo: . - ~
(servicos) dos processos e condi¢cdes de operacdo

O Departamento Técnico e o Departamento de Producdo testam a capacidade do
processo produtivo e as condicBes de operacdo através da producdo de amostras,
antes do lancamento de um novo produto. No entanto, ndo esté definido um método
para a realizacdo de estudos preliminares sobre a capacidade dos processos e

condicdes de operacao.

1.1.7. Assegurar que os intervenientes nos processos tém as capacidades e 0s

Processo: . , . .
conhecimentos necessarios para a realizacdo dos produtos

A empresa define requisitos minimos por funcdo para a admissao de funcionarios,
realiza o levantamento das necessidades formativas dos seus colaboradores e elabora
um plano de formacgdo anual (formacdo préatica). Além disso, durante as atividades
diarias, os trabalhadores da producgdo recebem instru¢des dos encarregados e quando

€ necessario executar operacdes extra sao selecionados os funcionarios mais aptos.

Os trabalhadores sdo avaliados continuamente e aquando do final do contrato. As
avaliagdes sao realizadas pelo encarregado da secgao, que regista os resultados num
formulario préprio. No caso dos encarregados, a avaliagdo é feita anualmente, durante

a atividade, por um superior hierarquico.

Documentos: Formulario de registo da avaliacdo de desempenho dos operadores e Plano de Formacao.

1.1.8. Identificag¢do de potenciais problemas (que podem surgir na realizagdo

Processo: ~
do produto) e solucbes

A empresa dispde de Gamas de Controlo que indicam os problemas conhecidos, 0s
aspetos criticos e instrucdes de prevencdo. Também sdo disponibilizadas instrucdes de
prevencdo online, através de uma aplicacdo informatica. Todos os trabalhadores
contribuem ativamente na identificacdo de problemas e solucdes. Geralmente, 0s
problemas sdo identificados durante as atividades, por observacao direta e com base

na experiéncia adquirida.

Documentos: Gamas de Controlo.
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Controlo da Qualidade

De seguida, sdo apresentadas as acOes realizadas pela empresa para controlar a
qualidade das matérias-primas, dos componentes do produto, dos produtos (durante o

fabrico e no final) e do processo produtivo.

Processo: | 1.2.1. Planeamento de inspec¢do e ensaio na producao

O controlo da qualidade na producéo é realizado de acordo com o Plano de Inspecéo e
Ensaio (PIE) da empresa. As caracteristicas a controlar sdo definidas pelo Responséavel
do Departamento Técnico e pelo Diretor da Qualidade, quando o produto esta a ser
testado. Estas caracteristicas sdo estabelecidas com base em requisitos do cliente,
requisitos normativos e requisitos estatutarios. A sua divulgacdo é feita através de
Instrugcdes de Trabalho, para o processo de fabrico e para as a¢des de controlo, e de
Gamas de Controlo Individual desde o corte até ao acabamento. Além disso, cada
produto tem uma Ficha Técnica e uma amostra padrdo, aprovada pela empresa e pelo

cliente.

O método de controlo do produto € definido pelo Diretor da Qualidade e pelo
Departamento Técnico na fase de projeto do produto, tendo em conta requisitos
normativos (ISO 20345+A1, I1SO 20347, I1SO 17249, EN 12568, EN 15090, EN 381) e
Diretivas aplicaveis. Posteriormente, é documentado e divulgado a quem realiza as
acoes de controlo. A empresa dispde de Inspetores ao longo do processo e no final, e

de um laboratorio de ensaios.

A empresa verifica a capacidade dos equipamentos de medicdo, inspecao e ensaio
(EMIE), antes da sua utilizacdo. Na producdo os equipamentos sdo verificados pelo
Responsavel de Manutencdo e no laboratério pelo Responsavel de Laboratorio. As
verificagOes sdo realizadas com base em Procedimentos documentados e os resultados

sao registados.

Documentos: Gamas de Controlo, Instrugdes de Trabalho, Plano de Inspecéo e Ensaio, Procedimentos

de verificacdo dos equipamentos.
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1.2.2. Inspecao e ensaio de matérias-primas/componentes e controlo de

Processo: .
servigos subcontratados

A empresa dispde de um Procedimento de compras no qual se estabelecem indices de
qualidade a atribuir aos produtos adquiridos. Todas as matérias-primas e
componentes sdo inspecionados no Armazém de Matérias-Primas, no dia em que séo
recebidos. A inspecao € realizada pelo Inspetor da Qualidade, de acordo com o Plano
de Inspecdo e Ensaio e com a Instrucdo de Trabalho — Rececao de Matéria-prima. Nas
inspecBes sdo utilizados padrdes de matérias-primas/componentes aprovados pela
empresa. A qualidade das matérias-primas/componentes é controlada através da
realizagdo dos ensaios laboratoriais definidos no Plano de Ensaio do Laboratério. Os
resultados das acdes de controlo sdo registados em Folhas de Registo proprias para o

efeito.

Os produtos fabricados por fornecedores subcontratados sdo controlados na empresa
por compara¢gdo com uma amostra padrdo. As agdes de controlo sdo realizadas de
acordo com um Procedimento de avaliagdo da conformidade e sdo mantidos registos
dos resultados. Posteriormente, os dados sdo transferidos para o programa Gestdo
Informatica de Apoio a Qualidade (GIAQ). Os responsaveis pelas a¢des de controlo sdo

o Inspetor da Qualidade e o Responsavel Técnico.

Documentos: Folhas de Registo de Inspecdo de Matérias-Primas, Instrucdo de Trabalho — Rececdo de
Matéria-Prima, Plano de Ensaio do Laboratorio, Plano de Inspecéo e Ensaio de Matérias-
Primas, Procedimento de avaliagdo da conformidade dos Servicos Subcontratados e

Procedimento de Compras.

Processo: | 1.2.3. Calibragdo/verificagdo do equipamento de medigéo, inspecdo e ensaio

A empresa dispde de um Plano Anual de Calibracéo para os equipamentos de medicéo,
inspecdo e ensaio, elaborado e implementado pela Dire¢cdo da Qualidade. Depois de
aprovado, € documentado no programa informatico GIAQ e divulgado ao pessoal
relevante. O Plano de Calibracdo esta de acordo com os requisitos aplicaveis. A

calibracdo e a verificagdo dos equipamentos sdo efetuadas periodicamente por

122




Implementacéo da Metodologia
técnicos externos e internos, respetivamente. A periodicidade de calibragdo/

verificacdo é determinada com base numa metodologia definida pela empresa.

Ap6s a analise de conformidade dos certificados de -calibragcdo/verificacdo, os
resultados sdo validados pela Direcdo da Qualidade e sdo mantidos registos em

arquivo e no programa informético GIAQ.

Documentos: Certificados de calibracao/verificacao e Plano Anual de Calibragéo.

Processo: | 1.2.4. Identificacdo e tratamento de produto ndo conforme

A empresa dispée de um Procedimento e Instrucbes de Trabalho que especificam o
modo como se realiza a identificagdo do produto ndo conforme, durante o fabrico e no
final. O produto em curso de fabrico € inspecionado pelos inspetores da producéo de
acordo com uma Instrucdo de Trabalho, contudo, alguns defeitos poderdo ser
identificados pelos operéarios da produc¢do (autocontrolo) durante a realizacdo das suas
tarefas. No final do processo produtivo, o produto é inspecionado pelo inspetor final
em conformidade com a respetiva Instrucdo de Trabalho. A conformidade é verificada
comparando o produto com uma amostra padrdo. Os defeitos encontrados séo
registados em Folhas de Registo de defeitos. Sempre que séo identificados defeitos, o
encarregado é informado para se efetuar a reparacdo. A empresa efetua andlises
trimestrais de defeitos identificados em circuito e no produto final, tendo em conta a

natureza do defeito e a sec¢do onde foi originado.

Durante o processo produtivo, o Responsavel de Laborat6rio recolhe amostras do
produto, para serem analisadas em laboratério, de acordo com uma Instrucdo de
Trabalho e respeitando a frequéncia definida no Plano de Ensaio do Laboratorio. Os
valores obtidos nos testes de laboratério sdo devidamente registados de acordo com a
respetiva Instrucdo de Trabalho. No caso de serem necessarios ensaios externos, o
Responsavel de Laborat6ério, com o conhecimento da Dire¢do de Qualidade, preenche
0 Registo de Requisicdo de Ensaios/Testes Externos, onde é descrito o ensaio ou teste
pretendido. E também responsavel pelo envio da amostra para o Laboratério Externo.
Sempre que os resultados dos testes laboratoriais sejam reprovados, a Producéo deve

ser avisada e efetuar as agdes corretivas de imediato para corrigir a situagdo. De
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seguida, deve ser retirada outra amostra para testar a conformidade do produto e

informar novamente a producéo.

O tratamento do produto ndo conforme identificado durante o fabrico e no final é
realizado de acordo com um Procedimento e Instrugdes de Trabalho. As ndo
conformidades recuperaveis sao registadas na Folha de Registo de Defeitos do Produto
Final. Nestes casos, o produto é devidamente assinalado com uma etiqueta vermelha e
enviado para recuperacao. Apés a recuperacao, é reinspeccionado para verificar a sua
conformidade, e enviado para o Armazém de Produtos Acabados. O tratamento do
produto ndo conforme é realizado no préprio dia em que sdo detetadas as ndo
conformidades. O encarregado da sec¢do onde o produto € recuperado certifica-se de
gue a recuperacao esta a ser bem executada. O produto ndo conforme irrecuperavel é
segregado da producdo e embalado em caixa devidamente assinalada com uma
etiqueta vermelha. De seguida, é preenchido o Registo de Defeitos do Produto Final.
No final de cada ordem de fabrico, o produto irrecuperavel é enviado ao Armazém de
Produtos Acabados e armazenado em local préprio. A Direcdo Comercial decide o
destino a dar aos produtos ndo conformes. Na maioria dos casos, sdo vendidos com
desconto. Os registos de ndo conformidades e de tratamento de produto néo

conforme sdo introduzidos no programa informético GIAQ.

Documentos: Folhas de Registo de Defeitos do Produto em Curso e do Produto Final, Instrucbes de
Trabalho para identificacio e tratamento do produto ndo conforme, Plano de Ensaio do
Laboratério, Procedimento para identificacdo e tratamento do produto nao conforme e

Registo de Requisicdo de Ensaios/Testes Externos.

Processo: | 1.2.5. A¢des corretivas para problemas esporadicos

Os problemas esporadicos sdo identificados através da andlise de indicadores, de
reclamacdes de clientes e de constatagdes internas resultantes das inspe¢des dos
controladores. Cabe aos Inspetores da Qualidade e aos Responsaveis de cada
departamento afeto aos indicadores identificar problemas esporadicos, sempre que
sejam detetados desvios em relacdo aos valores planeados. Depois de identificados, 0s
problemas séo analisados pelo Diretor da Qualidade com base num Procedimento que

estabelece tarefas para colocar em pratica acdes corretivas.
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O Diretor da Qualidade e o Responsavel da area em causa definem as acdes corretivas
para os problemas esporadicos e planeiam a sua implementacdo de acordo com o
Procedimento de a¢des corretivas e com o apoio do programa GIAQ. Apds um certo
periodo de tempo, que pode variar de caso para caso, o Diretor da Qualidade verifica a

eficacia das acdes corretivas e regista os resultados no GIAQ.

Documentos: Procedimento de a¢des corretivas.

Processo: | 1.2.6. Verificacdo da capacidade do processo

A empresa efetua frequentemente andlises estatisticas para o produto em curso,
produto acabado e produto devolvido pelos clientes. Estas analises sdo realizadas pela

Diregdo de Qualidade. No entanto, ndo é calculado o indice de capacidade do

processo.

Melhoria da Qualidade

Nesta seccdo sdo abordadas as principais tarefas executadas pela empresa no sentido
de melhorar continuamente o desempenho do processo produtivo e a qualidade dos

produtos.

Processo: | 1.3.1. Identificacdo de oportunidades de melhoria

A empresa estabeleceu um Procedimento para identificar acbes preventivas durante o
processo produtivo e nos laboratorios. Na maioria dos casos, as oportunidades de
melhoria sdo identificadas analisando indicadores, informacdes de mercado e
relatérios de visitas a feiras. Esporadicamente, também € realizado algum
benchmarking. A responsabilidade de identificar oportunidades de melhoria cabe
habitualmente a Administracdo e as Dire¢des de Qualidade, Compras, Producéo,

Técnica e Comercial.

As oportunidades de melhoria séo identificadas sobretudo em reunides e, por vezes,

em auditorias da qualidade. A empresa promove reunides com uma frequéncia
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semanal nas quais se discutem, entre outros assuntos, melhorias nos produtos. Nestas
reuniBes participam a Administracdo, os diretores dos varios departamentos e, sempre
que se justifique, outros funcionarios. Constatou-se ainda que a ICC realizou
recentemente um Innovation Scoring, uma andlise de desempenho destinada a

identificar e avaliar as suas capacidades e fragilidades em termos de inovacéo.

No que diz respeito a realizacdo do produto, constatou-se que a Direcdo Técnica

definiu um Procedimento destinado a avaliar praticas de fabrico e a propor alteracdes.

Documentos: Procedimento de A¢des Preventivas, Procedimento de avaliacdo das praticas de fabrico,

Relatérios de visita a feiras.

Processo: | 1.3.2. Defini¢do de prioridades

As prioridades para as oportunidades de melhoria sdo definidas pela Administracdo e

pelos diretores dos varios departamentos, apos estas serem identificadas.

Processo: | 1.3.3. Anélise de oportunidades de melhoria

A empresa ndo tem um método definido para a analise de oportunidades de melhoria.
Geralmente, as oportunidades de melhoria sdo analisadas pela Administragédo e pelos

diretores dos varios departamentos, nas reunidées semanais.

Processo: | 1.3.4. Defini¢do e planeamento de a¢Ges de melhoria

O Departamento da qualidade utiliza o programa informatico GIAQ no apoio a
definicdo e planeamento de a¢des de melhoria. Quando se decide implementar uma
acdo de melhoria sdo registadas no GIAQ as causas, as tarefas a executar, as
responsabilidades e a calendarizacdo. A Direcdo de Qualidade define as acbes de
melhoria e planeia-as juntamente com o departamento onde véo ser implementadas.

Os critérios para a definicdo de a¢des de melhoria sdo definidos caso a caso.
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1.3.5. Verificagdo/acompanhamento da eficacia da implementacéo de acdes

Processo: .
de melhoria

Depois de implementar as a¢des de melhoria, a empresa verifica periodicamente se as
tarefas definidas estdo a ser realizadas. A eficacia das acGes de melhoria é verificada
pela Direcdo da Qualidade, ap6s um periodo de maturacdo que pode variar em funcao
da importancia e da urgéncia das mesmas. Geralmente, efetua-se uma analise de
dados recolhidos por amostragem. Os resultados das verificacbes de eficicia sdo

registados no GIAQ.

Resultados

As questdes sobre resultados tém como objetivo analisar o modo como a ICC avalia a
satisfacdo dos clientes, o desempenho do processo produtivo e 0o desempenho dos
fornecedores, assim como os resultados das avaliacGes. Relativamente a avaliacdo da
satisfacdo dos clientes (reclamagdes, imagem e reputacdo da empresa e retengédo de
clientes) e ao desempenho dos fornecedores (matérias-primas/componentes e
servicos subcontratados ndo conformes), procurou-se saber quais séo os indicadores
utilizados pela empresa e qual € o valor ou nivel e a tendéncia exibida por cada
indicador. Pretendeu-se ainda analisar indicadores da empresa para avaliar o
desempenho do processo produtivo, no que diz respeito a produtos ndo conformes
(retrabalho e desperdicio). O resultado “produto reprocessado” ndo se aplica a este

caso.

A Tabela 20 mostra que a empresa melhorou o seu desempenho em trés dos quatro
indicadores relativos a reclamagdes, tendo piorado em apenas um. Regista-se uma
tendéncia de diminuicdo da percentagem de devolucbes gerais, da percentagem de
devolucdes irrecuperaveis e do custo de reclamagcfes. No entanto, o tempo de
tratamento das reclamacdes aumentou em relagdo ao Ultimo ano. Relativamente aos
indicadores utilizados pela empresa para avaliar diretamente a satisfacdo dos seus
clientes, pode observar-se que a avaliagdo semestral da satisfacdo e a avaliagdo da
satisfacdo relativamente a amostras apresentam uma tendéncia de estabilizagéo,

enquanto a avaliacdo da satisfacdo relativamente a 12 encomenda tem melhorado.
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Contudo, este ultimo indicador apresenta um valor mais baixo do que os dois
primeiros. Constata-se, também, que o volume de vendas € estavel, apesar de se ter
registado uma diminuicdo dos pares vendidos. A empresa também dispée de um
indicador de monitorizacao dos clientes perdidos e dos clientes ganhos, porém nao foi

divulgado o valor, nem a tendéncia.

A Tabela 20 também apresenta o objetivo relativo ao valor ou nivel de cada indicador

definido pela ICC para o0 ano de 2011.

Tabela 20 - Indicadores utilizados pela ICC para avaliar a satisfacdo dos clientes, valor ou nivel e tendéncia de

cada indicador.

Valor ou nivel

ao final do ano.

Resul Indicadores utilizados Tendéncia
Elle (1° semestre 2011)

2.1.1. Reclamagdes % Devolucdes qerais 1,11%. .
P UevolEoes g Objetivo: 2%. Melhoria.

% DevolugOes 0,74%. )
irrecuperaveis Objetivo: 3%. Melhoria.

46 769.66€.

Custo de reclamagdes Objetivo: 82.650,00€ até Melhoria.

Tempo de tratamento das
reclamagcdes

15 dias.
Objetivo: 8 dias.

Piorou no dltimo ano.

2.1.2. Satisfac@o dos clientes/
Imagem e reputacdo da
empresa

Avaliacdo semestral da
satisfacdo (%)

78,0%.
Objetivo: 85%.

Estabilizag&o.

Avaliacdo da satisfacdo
relativamente a amostras
(%)

81,3%.
Objetivo: 85%.

Estabilizag&o.

Avaliacdo da satisfagédo
relativamente a 12
encomenda (%)

75,0%.
Objetivo: 85%.

Melhoria.

2.1.3. Retengdo de clientes

Volume de vendas

5.000.000,00€.
Objetivo: 11.500.000,00€
até final do ano.

Estabilizag&o.

Monitorizacéo dos clientes
perdidos e dos clientes
ganhos

Nao foi divulgado.

Nao foi divulgada.

Monitorizacao dos pares
vendidos

Nao foi divulgado.

Diminuicdo dos pares
vendidos.

Os indicadores utilizados pela empresa para avaliar o desempenho do processo

produtivo sdo apresentados na Tabela 21. Segundo os valores disponibilizados, os
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produtos ndo conformes identificados em curso de fabrico e no final do processo
representam, respetivamente, 5% e 0,02% do total dos produtos fabricados pela
empresa. Observa-se também que a percentagem de produto retrabalhado é de 0,7%
do total dos produtos fabricados. Relativamente ao desperdicio de Poliuretano (PU)
bidensidade utilizado no fabrico de solas, constata-se que a percentagem é 20% da

quantidade gasta.

Além dos indicadores da Tabela 21, a empresa também utiliza os indicadores
“monitorizacdo de produto injetado em relagdo ao produto acabado” e “percentagem

de perda de produgéo por avarias”.

Tabela 21 - Indicadores utilizados pela ICC para avaliar o desempenho do processo produtivo e respetivos

valores.
Resultados Indicador Valor
2.2.1. Retrabalho Monitorizagao dos consertos e retrabalhos por

0,
guantidade e tipo de defeitos 0,7% (total).

2.2.2. Desperdicio % Produto ndo conforme por seccéo e tipo Né&o foi divulgado.
% Produto ndo conforme em curso de fabrico 5%.
% Produto ndo conforme no final do processo 0,02%.
% Desperdicios PU bidensidade 20,0%.

Conforme se observa na Tabela 22, a empresa ndo utiliza atualmente nenhum
indicador destinado a avaliar a taxa de matérias-primas/componentes nao conformes.

Contudo, supde-se que o valor atual seja pouco significativo.

Os servicos subcontratados sdo avaliados atraveés do indicador “percentagem de
produto ndo conforme de fornecimentos subcontratados”. Este indicador apresenta

um valor de 5% e uma tendéncia de melhoria.
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Tabela 22 - Indicadores utilizados pela ICC para avaliar o desempenho dos fornecedores, valor ou nivel e

tendéncia de cada indicador.

Resultados

Indicadores utilizados

Valor ou nivel

Tendéncia

2.3.1. Matérias-primas/
componentes ndo conformes

Ja existiu um indicador
designado % de produto
nédo conforme dos
fornecedores, no entanto,
deixou de ser considerado
importante.

Nao tem conhecimento.

Baixou quase até ao nivel
zero pois a classificacéo
como nao conforme era
apenas atribuida apds
esgotar as derrogagdes da
Direcdo da Qualidade e
Direcdo de Compras e
passar a Administrag&o.

2.3.2. Servicos subcontratados
nao conformes

% Produto nédo conforme

Melhoria (no 1° trimestre

de fornecimentos 5%

i = 0,
subcontratados registou-se 19%).

4.2.2. Matriz de registo de defeitos

Para analisar o desempenho do processo produtivo do sapato SILVER INDY foi
construida uma matriz de registo de defeitos (Figura 31). A matriz mostra a
percentagem por tipo de defeito identificado no produto. Os dados apresentados séo
relativos ao periodo entre 21 de janeiro de 2010 e 27 de setembro de 2011 e foram
obtidos com base em registos da empresa. Importa, ainda, salientar que as operacgdes
de corte e costura do produto foram realizadas em empresas subcontratadas. Ao
passo que as restantes atividades de realizacdo do produto foram executadas

internamente.

Os cortes® provenientes de fornecedores externos so recebidos e inspecionados na
sec¢do de montagem. Caso sejam considerados conformes deverdo ser encaminhados
para a operacdo PTC1 (Figura 30). No entanto, em virtude de a percentagem de cortes
com ma moldagem do calcanhar no periodo considerado ter sido de 100%, foi
necessario repetir esta operacao antes da costura da palmilha de tecido. Outro defeito
frequente com origem no fornecedor subcontratado é a existéncia de cravados mal

efetuados.

4 . ~ o .
Designagédo atribuida aos produtos que entram na sec¢do de montagem.

130



Implementacéo da Metodologia

Os defeitos que tiveram origem no fornecedor subcontratado ou no fornecedor de
matérias-primas/componentes foram registados na coluna fornecedores externos,
enquanto os que foram produzidos na empresa foram registados na coluna relativa a

operacao que 0s originou.

Na dltima linha da matriz, é apresentada a percentagem de produtos devolvidos pelo
cliente por tipo de defeito. Os dados mostram que a percentagem total de devolugdes
é 0,5%. Verifica-se ainda que mais de metade das devolugbes sdao motivadas por

defeitos que tiveram origem no fornecedor.
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PT1 - Rece¢do de matérias-primas/componentes

PC1 - Inspecao das matérias-primas/componentes

PT2 - Corte dos materiais do corte e do forro

PT3 - Costura dos materiais do corte e do forro

Atacador

PT4 - Colocagdo do atacador

PT5 - Moldagem do calcanhar

PC2 - Inspec¢éo a 100%

Palmilha de tecido

PTC1 - Costura da palmilha de tecido

Testeira de protecdo

PTC2 - Colocacao de testeira de protecéo

PTC3 - Fecho da frente do sapato

PCT4 - Passagem no forno de estabilizacdo a 140 °C
PTC5 - Devastacdo do excedente da base

PTC6 - Aplicacdo de cola na base

Palmilhas de Cortica e Kevlar

PTC7 - Prensagem das palmilhas
PTC8 - Acabamento/polimento
PTC9 - Cardagem da superficie em contacto com a sola

PT6 - Aplicacdo de desmoldante no molde

Polimero de alta densidade

PTC10 - Injecéo de polimero de alta densidade

Insertos laterais

PTC11 - Colocagdo dos insertos laterais

Polimero de baixa densidade

PTC12 - Injecéo de polimero de baixa densidade
PTC13 - Remocao de excedente de cola

PTC14 - Retoque/Limpeza

Palmilha de limpeza

PTC15 - Colocagdo da palmilha de limpeza
PC3 - Inspec¢do a 100%
PT7 - Embalagem

PT8 - Armazenagem/Expedicao

(D-CH=H®

Figura 30 — Diagrama de analise de processo do produto SILVER INDY.

132



PT8

Implementacéo da Metodologia

PROCESSO ANALISADO

%1 :0pelId eIv1SaL
ap oyuewe] ‘9T Sey|iwed sep elLIaWIsse
9p BIed ‘04G’0 01101 03edeS (94T :SOPLI0I) S9d

‘%0€ 31890415 OU Seyfed

‘9% :0.10} ou seyjibug

"9%T :S0.10} SOP sey[1Bu3 ‘%G'T ;01104 OU
sebny 9/ :|9043S OU seyjed ‘%G’ T :S0LI0} Sod

PTS |PTC1 | PTC2 | PTC3 | PTC4 | PTCS | PTC6 | PTC7 | PTC8 | PTC9 | PT6 (PTC10|PTC11|PTC12|PTC13|PTC14|PTC15| PT7

PT4

PT3

PT2

PT1

Internos

MONTANTE

Externos

Fornecedores | Fornecedores

%00T
:wabepjow ey
'04G elejad

ep apepifenb e

‘050G :SOpen}aye
Jew sopene.d ‘9%00T

590115 3PEPINILIA ‘%00T
‘Sawiiojiun ogu mm\_jmmwamm

PC1
PC2

FEITAS POR

Inspecéo de
cortes vindos
do exterior

PTC1

PTC2

NAO CONFORMIDADES

DETETADAS POR

PROCESSO ANALISADO

NAO CONFORMIDADES

133

Figura 31 — Matriz de registo de defeitos do produto SILVER INDY.




Uma metodologia de diagndstico de problemas de qualidade em pequenas e médias empresas

NAO CONFORMIDADES

FEITAS POR MONTANTE PROCESSO ANALISADO _
NAO CONFORMIDADE F°rE“e°6d°’es Fornecedores | oy | prp | p13 | PT4 | PT5 |PTCL | PTC2 | PTC3 | PTC4 | PTCS | PTC6 | PTC7 | PTC8 | PTCO | PT6 |PTC10|PTC11|PTC12|PTC13|PTC14|PTCIS| PT7 | PTS
DETETADAS POR xternos Internos
s L
g w5 !
prca |SE8%% S5 |8
S5S T £% |8
SEES 28 |5
$e5¢ 38 |58
F
©
£
PTC4 g
o
B
£5
Lo
=
— =
S
8 N
3 £ (38
—
S PTC5 . %g
m g |28
; i
> = =
£ = 88
—
w
>
o
o 3 3 3
PTC6 R S
tEREE e
Sg (B G S I
5o [T o =)
w o w o w o
_ s
3 g |ES
PTC7 > °s 2w
£g 55 28
24 23 |Eo
38 28 I3
S g B
PTC8 > 2 8 S
K] 8 24
EN S S <
v &8 85 38

134

Figura 31 — Matriz de registo de defeitos do produto SILVER INDY (Continuacao).
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NAO CONFORMIDADES
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Figura 31 — Matriz de registo de defeitos do produto SILVER INDY (Continuacao).

135



Uma metodologia de diagndstico de problemas de qualidade em pequenas e médias empresas

NAO CONFORMIDADES
FEITAS POR MONTANTE PROCESSO ANALISADO _
>
Fornecedores | Fornecedores
NAO CONFORMIDADE PT1 | PT2 | PT3 | PT4 | PT5 | PTC1| PTC2 | PTC3 | PTC4 | PTC5 | PTC6 | PTC7 | PTC8 | PTC9 | PT6 |PTC10|PTC11|PTC12|PTC13|PTC14|PTC15| PT7 | PT8
Externos Internos
DETETADAS POR
s
o
(2]
g
el s s
: 5%
Q £¢
o 3 S
> PC3 S 3
< o8
> s &
) o
> ol
O g0
e S <
a0
S
a<
. < 8
£ O
[} o« ., -
g g8 g
% s g8 -
g 5 NG |5 2
) 8 = 38 = &
Clientes c o ] > S e
S < a8 (a2 . I
Externos s 3 = 2= |5 ) s 8
> ] = £ ow |5 o] = o
s 5 <9 £ g Sy |2 Kl g <
Z  |Devolugdes (de g é = o o8 |3 g = 2
2010/01/01 a 2 g = <3 |8 S E g 5
2011/09/27) E .2 = S ERE i =S 25
< o <f] S T I [o < o @
o < = [s3 O£ |n > = oo
Ly O W v B S |u & IS w 3
e e e e e i i Cw
S & T T @ s 38 |3 T T <
a o o [= [= [= < [= [= o o o
o — © [30] N [Te] (2] - - N T
134 2 &
[ ; ) B | . . N
o X X X 9 B X X Sas
S d 0o ™ N n g & - - N3
]S 9 S S S8 IS S S e g
v o O o o o o T o o o on

Figura 31 — Matriz de registo de defeitos do produto SILVER INDY (Continuagao).

5 . . . . o
Aplicacdes partidas: 11 pares; forro rompido/rasgado: 7 pares; forro rompido na taloeira: 1 par; sintético rasgado: 1 par.
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4.2.3. Anélise FMEA

Alguns processos e sub-processos do planeamento e do controlo da qualidade foram
sujeitos a uma analise FMEA, realizada com a finalidade de medir a eficacia dos
procedimentos da empresa. Para cada um dos processos e sub-processos considerados
foram determinados os modos de falha, os efeitos das falhas, as causas das falhas e a
frequéncia. Nesta andlise ndo foram definidas prioridades para os modos de falha. A analise
FMEA foi realizada com a colaboracéo de todos o0s entrevistados. Esta andlise é apresentada

no Anexo VI.

4.2.4. Matriz de Causa-efeito

As causas e os efeitos das falhas identificados na analise FMEA foram reunidos numa Matriz
de Causa-efeito (Tabela 24). A matriz apresenta as pontuac6es atribuidas pelo Diretor de
Qualidade e pela Adjunta do Diretor de Qualidade da empresa a cada efeito e relacdo de
causa-efeito. O preenchimento da Matriz de Causa-efeito foi realizado do mesmo modo que

no primeiro caso de estudo (ver ponto 4.1.4).

Depois de analisados os resultados da determinacdo do nivel de prioridade de eliminacao
das causas foi efetuada a sua classificacdo. Posteriormente, as células da linha de resultados
foram sinalizadas com as cores amarelo, laranja e vermelho. Na Tabela 23 é estabelecida a
correspondéncia entre as cores, 0s resultados e a classificacdo do nivel de prioridade de

eliminagdo das causas.

Tabela 23 - Classificacdo do nivel de prioridade de eliminagao das causas - ICC.

Resultado Nivel de prioridade Cor
1-100 Baixo Amarelo
100-200 Médio Laranja
>200 Elevado Vermelho
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A partir da andlise da Matriz de Causa-efeito constata-se que as causas que apresentam um

nivel de prioridade de eliminagdo mais elevado sdo:

e Equipamentos produtivos em mau estado de funcionamento;

e Falhas no planeamento da producéo;

e Defeitos dificeis de identificar nas matérias-primas/componentes;

e Pressdo da producao;

e DesatencOes dos trabalhadores que intervém no processo produtivo;

e Falta de experiéncia dos trabalhadores que intervém no processo produtivo;

e DesatencOes dos Inspetores.

138



Implementacéo da Metodologia

Tabela 24 — Matriz de Causa-efeito - ICC.
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Tabela 24 — Matriz de Causa-efeito - ICC (Continuag&o).
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4.2.5. Conclusdes do Estudo

A realizacdo deste estudo visou retratar o estado da qualidade na empresa ICC,
aplicando a metodologia desenvolvida no ambito da dissertacdo. Além disso,
considerou-se que a implementacdo numa empresa certificada poderia constituir uma
boa oportunidade para identificar eventuais lacunas na metodologia, com vista ao seu

aperfeicoamento.

Com base nos dados recolhidos durante as entrevistas constatou-se que, de um modo
geral, a ICC executa bem as tarefas de planeamento, controlo e melhoria da qualidade.
Porém, destaca-se como ponto fraco o facto de néo ser realizado o célculo do indice de

capacidade do processo produtivo.

Com base na andlise FMEA foram identificadas algumas falhas na atuacdo da empresa,
que revelam alguma falta de eficacia. A partir da Matriz de Causa-efeito foram
definidas prioridades de eliminacdo entre as causas que estdo na origem das falhas
identificadas. Eliminar ou simplesmente reduzir a possibilidade de ocorréncia das
causas com prioridade mais elevada podera contribuir para alcancar melhorias

importantes.

A empresa disponibilizou um conjunto de dados, nomeadamente indicadores de
desempenho que permitiram caracterizar de forma pormenorizada o desempenho do
processo produtivo, a satisfacdo dos clientes e o desempenho dos fornecedores. Foi
ainda possivel elaborar a matriz de registo de defeitos do produto SILVER INDY, com
base em dados de registos de agdes de controlo preenchidos pelos inspetores da

empresa.

LimitacOes de tempo impediram a aquisicdo de um conhecimento mais profundo sobre
a empresa e, em particular, sobre os seus produtos. Por isso, algumas informagdes
recolhidas através da aplicacdo da metodologia a este caso de estudo ndo puderam ser
analisadas com o nivel de detalhe desejado. No entanto, cré-se que os objetivos do
estudo foram cumpridos, tendo em conta que foi possivel executar com sucesso todas
as etapas de implementacédo da metodologia. Além disso, pensa-se que a metodologia

foi capaz de refletir com algum rigor o estado da qualidade na empresa.
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5. CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHO FUTURO

Com este trabalho desenvolveu-se uma metodologia de diagnostico de facil
compreensdo, para ser utilizada por empresas de pequena e média dimensdo para
identificar problemas de qualidade, com vista a melhoria de desempenho e diminuicao

de custos.

Na pesquisa bibliografica efetuada previamente verificou-se que existe um namero
muito reduzido de modelos de avaliacdo e de diagndstico das organiza¢des na gestédo
da qualidade adequados as necessidades especificas das PMESs. Por isso, espera-se que
a metodologia desenvolvida possa contribuir para que sejam alcangados progressos

nesta area.

A autoavaliacdo organizacional é vista por diversos autores como um importante
instrumento de apoio & melhoria continua. Os modelos mais utilizados pelas
organizagdes para avaliar o seu desempenho na gestdo da qualidade sdo os modelos
de exceléncia e os modelos de maturidade. Alguns destes modelos foram analisados
com particular atencdo durante a realizacao deste trabalho, nomeadamente o Modelo
de Exceléncia da EFQM, o Modelo de Maturidade de Crosby e a Avaliagdo da
Maturidade segundo a Norma I1SO 9004:2009.

Devido a sua importancia em varios paises, 0 Modelo de Exceléncia da EFQM tem
vindo a ser estudado por diversos autores. Entre as principais criticas ao modelo
destaca-se a natureza subjetiva do seu processo de avaliacao e o facto de as empresas
que o utilizam para autoavaliar o seu desempenho tenderem a concentrar-se mais na
identificacdo de pontos fortes com o objetivo de obterem pontuacdes elevadas do que
em identificar pontos fracos ou areas de melhoria. Verificou-se ainda que a utilizagao
deste modelo por parte das PMEs é desaconselhada por alguns autores,
designadamente Wilkes e Dale (1998), Sturkenboom et al. (2001) e Biazzo e Bernardi

(2003), que o consideram demasiado sofisticado para este tipo de organizagoes.

Os modelos de maturidade sdo modelos mais simples que podem ser personalizados
para se ajustarem as caracteristicas especificas das organiza¢des. No entanto, ndo

possibilitam a identificacdo dos pontos fracos da empresa. Além disso, ndo foram
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encontrados dados publicados que permitam concluir que a sua utilizagcdo conduz a

melhoria de desempenho na gestédo da qualidade.

A pesquisa bibliogréfica realizada também permitiu constatar que existem poucos
modelos de avaliacdo organizacional aplicaveis na area da qualidade que representam
alternativas consistentes aos modelos de exceléncia e aos modelos de maturidade.
Apenas foram identificados o conceito de “autoavaliacao de diagndstico” proposto por
Conti (1997, 2007) e o processo de autoauditoria sugerido por Karapetrovic e Walter
(2002). Porém, Conti ndo apresenta um modelo formal. O seu “conceito de
autoavaliacdo de diagnostico” fornece apenas orientacfes para a criagdo de modelos

de diagnostico.

Considera-se que a metodologia desenvolvida neste trabalho difere substancialmente
da maioria dos modelos de avaliacdo identificados na literatura, visto que a sua
finalidade ndo é pontuar o desempenho, nem classificar o nivel de maturidade das
organizagdes. Pretende-se que a sua implementacdo contribua para evidenciar
principalmente os pontos fracos, em particular as falhas de desempenho que poderao
ter impacto na qualidade dos produtos e as causas que lhe estdo associadas,
fornecendo as empresas informacdes que lhes permitam definir prioridades de
melhoria. A semelhanca do conceito de autoavaliacio defendido por Conti (1997,
2007) o objetivo da metodologia é o diagnostico. Assim, considera-se que a
metodologia desenvolvida no ambito deste trabalho se enquadra na Idgica causal

especificada na matriz de Biazzo e Bernardi (2003).

A metodologia desenvolvida foi implementada em duas PMEs. A aplicacdo pratica da
metodologia foi particularmente importante visto que proporcionou a possibilidade de
identificar algumas lacunas e gerar um conjunto de ideias que contribuiram para o seu
aperfeicoamento. Considera-se ainda que apesar de se encontrar numa fase
experimental, a metodologia permitiu retratar com algum detalhe o estado da

qualidade em ambas as empresas.

Nos dois casos de estudo, o levantamento de dados sobre os processos de gestdo da
qualidade e resultados foi feito recorrendo a entrevistas. Durante as entrevistas, foi

possivel aprofundar os assuntos mais relevantes e explicar conceitos que nao foram
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compreendidos pelo entrevistado evitando assim respostas inconclusivas. Por isso, cré-
se que este método de recolha de dados é adequado. Para que as entrevistas ndo se
tornem demasiado longas e contraproducentes, devem ser colocadas a cada
entrevistado apenas questdes relacionadas com as tarefas que desempenha utilizando,
sempre que for possivel, uma linguagem acessivel. Por esta razdo, é importante
conhecer bem o perfil do entrevistado antes de elaborar o respetivo guido de

entrevista.

Através dos dados recolhidos nas entrevistas tomou-se conhecimento do modo como
sdo realizadas as fungdes de planeamento, controlo e melhoria da qualidade. No
segundo caso de estudo também foi possivel, a partir de indicadores da empresa,
obter informac®es objetivas sobre o desempenho do processo produtivo, desempenho

dos fornecedores e satisfa¢ao dos clientes.

Os resultados da aplicacdo das restantes ferramentas da metodologia também podem
considerar-se satisfatorios, apesar de algumas restricbes a nivel de tempo que
impediram a realizacdo de um estudo mais completo. De seguida, sdo apresentadas as

principais conclusdes da implementacéo destas ferramentas.

1. Com base na matriz de registo de defeitos foi possivel analisar o desempenho
das atividades do processo de fabrico de produtos de ambas as empresas. A
sua utilizacdo permitiu identificar os locais onde sdo gerados e detetados o0s
principais defeitos. Destaca-se que esta ferramenta foi facilmente adaptada as

caracteristicas dos processos analisados.

2. A partir da analise FMEA foram determinados modos de falha na atuagdo das
empresas e 0s respetivos efeitos, causas e frequéncia. Em alguns casos,
constatou-se que houve dificuldades em identificar modos de falha e a
frequéncia de ocorréncia. De modo a obter informacBes mais completas e
fiaveis, sempre que a empresa disponha de registos relativos a ocorréncias com

impacto na qualidade dos produtos, aconselha-se que estes sejam consultados.

3. Em ambos os casos de estudo foi utilizada a Matriz de Causa-efeito para
representar relacdes de causa-efeito e para definir prioridades na eliminacgéo

das causas. Apesar da subjetividade associada a atribuicdo de pontuacdes,
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considera-se que esta ferramenta pode fornecer as empresas orientacGes
importantes para a identificacdo de areas de melhoria. Contudo, é importante
salientar que os resultados da aplicacdo da Matriz de Causa-efeito dependem,
em grande medida, do rigor e do nivel de detalhe da analise FMEA. Quanto
mais exaustiva for a analise FMEA mais fidveis serdo os resultados da Matriz de
Causa-efeito.

4. Verificou-se ainda que o fluxograma do processo produtivo e o diagrama de
analise de processo foram ferramentas Uteis para estudar o processo produtivo

dos produtos analisados e para a elaboracdo de matrizes de registo de defeitos.

Devido a sua simplicidade e abrangéncia, pensa-se que a metodologia desenvolvida no
ambito deste trabalho poderd ser aplicada periodicamente pelas empresas como
instrumento de autodiagnostico, visando a melhoria continua do seu desempenho na

gestao da qualidade.

Caso a metodologia seja implementada por uma entidade externa, propde-se que 0
relatdrio final seja complementado com uma andlise de pontos fortes, pontos fracos e
oportunidades de melhoria. Deste modo, os resultados mais relevantes do estudo

poderéo ser mais facilmente identificados pela empresa.

Tendo em consideragdo a complexidade do universo empresarial, reconhece-se que 0
desenvolvimento de ferramentas de diagndstico capazes de caracterizar de forma
eficaz o estado da qualidade constitui uma tarefa bastante dificil. Por isso, considera-se
qgue a metodologia proposta pode ainda ser melhorada, quer através da revisdo dos
seus processos e resultados a analisar, quer através da integracdo de novas
ferramentas ou do aperfeicoamento das existentes. Destacam-se ainda as seguintes

sugestdes para trabalho futuro:

e O desenvolvimento de uma metodologia de diagnostico de problemas de
qualidade especialmente destinada a PMEs do setor dos servigos;

e Acriacdo de uma metodologia de diagndstico de problemas de qualidade para
grandes empresas que possa constituir uma alternativa consistente aos

processos de avaliagcdo propostos pelos Modelos de Exceléncia.
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Tabela 25 — Matriz de pontuagdo RADAR - “Resultados”.

Elements 0% 25% 50% 75% 100%
Results Trends
« irends ore posifive | Mo Results or anecdotol | Positive frends and/or | Posifive frends and/or | Positive irends and/or | Positive frends and/or
AND/OR information satisfaciory performance sustained good susiined good sustained good
o there is sustained for about ¥4 of resulis | performance for about ¥: | performance for about /2 | performance for all
good performance over o least 3 years | of resulis over af least 3 | of resulis over i least 3 |  resulis over af least 3
Targets years years years
o targets are achieved | No Results or anecdotal | Achieved and appropriate | Achieved and appropriate | Achieved and appropriate | Achieved and appropriate
* fargets are information for about sof results | for about /s of results | for about /s of results for all results
appropriafe
Comparisons
* resulis compare well | No Results or anecdotal | Favourable comparisons | Favourable comparisons | Favourable comparisons | Favourable comparisons
with others information for about ¥: of results | for about /2 of resulis | for about V2 of resulis for all resulis
AND/OR
* resulis compare well
with acknowledged
World Class’
Causes
* results are caused | No Resulis or onecdotal | Cause and effect visible | Cause and effect visible | Couse and effect visible | Cause and effect visible
by approach information for about ¥ of results | for about ¥z of resulis | for about 12 of results for all results
Total 0|5|10|15(20|25(30|35|40|45|50(55|60(65[70|75|80 85|90|95) 100
Elements 0% 25% 50% 75% 100%
Scope
* results address No Results or anecdofal |  Results address /i of Results address V/; of Results address ¥ of Results address all of
relevant areas informafion relevant areas and relevani areas and relevani oreas and relevant areas and
results are activities nctivities activities activities
uppropriately
segmented e.g. by
customer, by
business
Total 0|5 (101520 25|30(35(40|45|50(55/(60|65|70(75|80]|85|90(95]100
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Tabela 26 — Matriz de pontuagdo RADAR - “Meios”.

Anexo |

Elements

0%

25%

50%

75%

100%

Approach

Sound
approach has a
clear rationale
approach has
defined processes
approach focuses on
stakeholder needs

Integrated
approach supports
policy and strategy
approach is linked
to other approaches
as appropriate

No evidence or anecdotal

No evidence or anecdotal

Some evidence

Some evidence

Evidence

Evidence

Clear evidence

Clear evidence

Comprehensive evidence

Comprehensive evidence

Total

\ |0\5|m

15\20\25|30\35

40‘45|50‘55|6[}

65‘70‘75|80‘85

90\95||00‘ ‘

Elements

0%

25%

50%

75%

100%

Deployment

Implemented
approach is
implemented

Systematic
approach is
deployed in o
structured way with
the method used for
deployment being
planned and
executed soundly

No evidence of
implementation

No evidence or anecdotal

Implemented in Y4 of
relevant areas

Some evidence

Implemented in /2 of
relevant areas

Evidence

Implemented in % of
relevant areos

Clear evidence

Implemented in all
relevant areas

Comprehensive evidence

Total

\ |0\5\m

15\20\25\30\35

40|45‘50|55‘6U

65‘70|75‘80|85

90\95|mo‘ ‘

Elements

0%

25%

50%

75%

100%

Assessment
& Review

Measurement
regular
measurement of the
effectiveness of the
approach is carried
out
regular
measurement of the
effectiveness of the
deployment is
carried out
measures selected
are appropriate

Learning

is used fo:
identify best pradice
and improvement
opportunities

Improvement
Output from
measurement and
learning is analysed
and used to:
identify, prioritise,
plan ond implement
improvements

No evidence or anecdofal

No evidence or anecdofal

No evidence or anecdofal

Some evidence

Some evidence

Some evidence

Evidence

Evidence

Evidence

Clear evidence

Clear evidence

Clear evidence

Comprehensive evidence

Comprehensive evidence

Comprehensive evidence

Total

| |n|5|m

15|zu|25|3n|35

4n|45|50|55|5n

ss|m|:s‘sa‘us

90‘?5‘"10‘ |

Fonte: Sheffield Hallam University, 2003.
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1. Enablers Criteria
Criterion Number

Criterion Part
Criterion Part
Criterion Part
Criterion Part

Criterion Part
Sum of parts

Score awarded

1% 2 3 0%
lal__| 2l | 30l |
1b | | % | | 3b | |
el ] 21 S
dl_] d | ad 1|
1e|:| 3e|:|

L1 L1 L1

=5 +5

4 %

40I:|
4[]
4c l:l
dl ]
del:l

L]

+5

L]

5 %

50l:|
sb ]
5c|:|
sd ]
se |

L]

=5

L1

Note:  The score awarded is the arithmetic average of the % scores for the criterion parts. If applicants present convincing reasons why
one or more parts are not relevant fo their organisation it is valid to calculate the average on the number of criterion addressed.
To avoid confusion (with a zero score) parts of the criteria accepted as not relevant should be entered “NR” in the table above.

2. Results Criteria
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3. Calculation of Total Points
Score Awarded

Criterion

Leadership

Policy and Strategy
People

Processes
Customer Results
People Results
Society Results

V0 N O AWM

Key Performance Results

Total paoints awarded
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Fonte: Sheffield Hallam University, 2003.
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Figura 32 — Ficha de pontuagéo.

]

]



ANEXO 11l - LISTA DE PROCESSOS E RESULTADQOS

161



Uma metodologia de diagnéstico de problemas de qualidade em pequenas e médias empresas

1. Processos

1.1. Planeamento da Qualidade

1.1.1. Qualificacdo de fornecedores

1.1.1.1. Método de qualificacao de fornecedores

What? — Qual é o método de qualificacdo de fornecedores? Quais séo 0s critérios?

How? — Como foi definido o método de qualificagdo de fornecedores?

When? — Quando foi elaborado o método de qualificacédo de fornecedores? Com que frequéncia é
revisto?

Who? — Quem elaborou e quem revé o método de qualificacdo de fornecedores?

1.1.1.2. Implementag&o do método de qualificacdo de fornecedores
When? — Quando ¢é aplicado o método de qualificacdo de fornecedores?

Who? — Quem é responsavel pela implementacao do método de qualificacdo de fornecedores?

1.1.2. Definicao e comunicagdo ao fornecedor dos requisitos relativos as matérias-primas/
componentes ou relativos aos servigos subcontratados

1.1.2.1. Definicao dos requisitos relativos as matérias-primas/componentes

How? — Como séo definidos os requisitos relativos as matérias-primas/componentes?

When? — Quando sdo definidos os requisitos relativos as matérias-primas/componentes? Com que
frequéncia sdo revistos?

Who? — Quem define e revé os requisitos relativos as matérias-primas/componentes?

1.1.2.2. Definic&o dos requisitos relativos aos servi¢os subcontratados

How? — Como séo definidos os requisitos relativos aos servi¢os subcontratados?

When? — Quando séo definidos os requisitos relativos aos servi¢os subcontratados? Com que frequéncia
s8o revistos?

Who? - Quem define e revé os requisitos relativos aos servigos subcontratados?

1.1.2.3. Comunicacao ao fornecedor dos requisitos relativos as matérias-primas/componentes

How? — Como séo comunicados ao fornecedor os requisitos relativos as matérias-primas/componentes?
When? — Quando sdo comunicados ao fornecedor os requisitos relativos as matérias-primas/
componentes?

Who? — Quem comunica ao fornecedor os requisitos relativos as matérias-primas/componentes?

1.1.2.4. Comunicacao ao fornecedor dos requisitos relativos aos servi¢os subcontratados

How? — Como sdo comunicados ao fornecedor os requisitos relativos aos servi¢os subcontratados?
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When? — Quando séo comunicados ao fornecedor os requisitos relativos aos servigos subcontratados?

Who? — Quem comunica ao fornecedor os requisitos relativos aos servigos subcontratados?

1.1.3. Definicao de especificagdes/critérios de aceitacdo do produto e caracteristicas criticas
1.1.3.1. Definicao de especificacbes/critérios de aceitacdo do produto

How? — Como séo definidas e validadas as especificacbes/critérios de aceitacédo do produto?
When? — Quando séo definidas as especificacbes/critérios de aceitacdo do produto?

Who? — Quem define e quem valida as especificacbes/critérios de aceitacdo do produto?

1.1.3.2. Defini¢do das caracteristicas criticas do produto
How? — Como séo definidas as caracteristicas criticas do produto?
When? — Quando séo definidas as caracteristicas criticas do produto?

Who? — Quem define as caracteristicas criticas do produto?

1.1.4. Levantamento dos requisitos do cliente e validacdo das caracteristicas do produto face aos
requisitos do cliente

1.1.4.1. Levantamento dos requisitos do cliente

How? — Como é realizado o levantamento dos requisitos do cliente?

When? — Quando € realizado o levantamento dos requisitos do cliente?

Who? - Quem realiza o levantamento dos requisitos do cliente?

1.1.4.2. Validacao das caracteristicas do produto face aos requisitos do cliente
How? — Como é realizada a validagéo das caracteristicas do produto face aos requisitos do cliente?
When? — Quando é realizada a validagéo das caracteristicas do produto face aos requisitos do cliente?

Who? — Quem realiza a validacgao das caracteristicas do produto face aos requisitos do cliente?

1.1.5. Levantamento e verificacdo do cumprimento dos requisitos estatutarios e regulamentares
aplicaveis ao produto

1.1.5.1. Levantamento dos requisitos estatutarios e regulamentares aplicaveis ao produto

How? — Como é realizado o levantamento dos requisitos estatutarios e regulamentares aplicaveis ao
produto?

When? — Quando € realizado o levantamento dos requisitos estatutarios e regulamentares aplicaveis ao
produto?

Who? — Quem realiza o levantamento dos requisitos estatutarios e regulamentares aplicaveis ao

produto?
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1.1.5.2. Verificagcdo do cumprimento dos requisitos estatutarios e regulamentares aplicaveis ao produto
How? — Como é realizada a verificagdo do cumprimento dos requisitos estatutarios e regulamentares
aplicaveis ao produto?

When? — Quando € realizada a verificagdo do cumprimento dos requisitos estatutarios e
regulamentares aplicaveis ao produto?

Who? — Quem realiza a verificacdo do cumprimento dos requisitos estatutarios e regulamentares

aplicaveis ao produto?

1.1.6. Estudos preliminares sobre a capacidade (produtos) ou aptidao (servi¢os) dos processos e
condi¢bes de operacao

What? — Que estudos preliminares sobre a capacidade (produtos) ou aptidao (servigos) dos processos e
condic¢des de operacao sao realizados?

How? — Como séo realizados os estudos preliminares sobre a capacidade (produtos) ou aptiddo
(servicos) dos processos e condi¢des de operacio?

When? — Quando séo realizados estudos preliminares sobre a capacidade (produtos) ou aptidédo
(servicos) dos processos e condi¢des de operacio?

Who? - Quem realiza os estudos preliminares sobre a capacidade (produtos) ou aptid&o (servicos) dos

processos e condi¢Bes de operagéo?

1.1.7. Assegurar que os intervenientes nos processos tém as capacidades e 0os conhecimentos
necessarios para a realizacdo dos produtos

What? — O que é feito para assegurar que 0s intervenientes nos processos tém as capacidades e o0s
conhecimentos necessarios para a realizagdo dos produtos?

How? — Como se assegura que os intervenientes nos processos tém as capacidades e os conhecimentos
necessarios para a realizacdo dos produtos?

When? — Quando € verificado se os intervenientes nos processos tém as capacidades e 0s
conhecimentos necessarios para a realizacdo dos produtos?

Who? — Quem assegura que 0s intervenientes nos processos tém as capacidades e 0s conhecimentos

necessarios para a realizacdo dos produtos?

1.1.8. Identificagdo de potenciais problemas (que podem surgir na realizacdo do produto) e solugdes
What? — O que é feito para identificar potenciais problemas (que podem surgir na realizagdo do
produto) e solugdes?

How? — Como séo identificados potenciais problemas (que podem surgir na realizagdo do produto) e
solucdes?

When? - Quando séo identificados potenciais problemas (que podem surgir na realizacdo do produto) e
solucdes?

Who? - Quem identifica potenciais problemas (que podem surgir na realizagdo do produto) e solu¢des?
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1.2. Controlo da Qualidade

1.2.1. Planeamento de inspe¢do e ensaio na produgdo
1.2.1.1. Defini¢do das caracteristicas a controlar

How? — Como séo definidas as caracteristicas a controlar?
When? — Quando séo definidas as caracteristicas a controlar?

Who? - Quem define as caracteristicas a controlar?

1.2.1.2. Defini¢do do método de controlo
How? — Como é definido o método de controlo?
When? — Quando é definido o método de controlo?

Who? — Quem define o método de controlo?

1.2.1.3. Verificagdo da capacidade do equipamento de medi¢do, inspecao e ensaio
How? — Como ¢é verificada a capacidade do equipamento de medicéo, inspe¢éo e ensaio?
When? — Quando € verificada a capacidade do equipamento de medi¢éo, inspecao e ensaio?

Who? - Quem verifica a capacidade do equipamento de medicéo, inspe¢do e ensaio?

1.2.2. Inspecao e ensaio de matérias-primas/componentes e controlo de servicos subcontratados
1.2.2.1. Inspegdo e ensaio de matérias-primas/componentes

How? — Como é realizada a inspecao e ensaio das matérias-primas/componentes?

When? — Quando é realizada a inspec¢do e ensaio das matérias-primas/componentes?

Where? — Onde é realizada a inspecao e ensaio das matérias-primas/componentes?

Who? — Quem realiza a inspecéo e ensaio das matérias-primas/componentes?

1.2.2.2. Controlo de servigos subcontratados

How? — Como é realizado o controlo de servigos subcontratados?
When? — Quando é realizado o controlo de servigos subcontratados?
Where? — Onde é realizado o controlo de servigos subcontratados?

Who? — Quem realiza o controlo de servigos subcontratados?

1.2.3. Calibracao/verificagdo do equipamento de medi¢ao, inspecao e ensaio
1.2.3.1. Planeamento de calibracio/verificacao

How? — Como é realizado o planeamento de calibragao/verificacdo?

When? — Quando é realizado o planeamento de calibracao/verificacdo?

Who? - Quem realiza o planeamento de calibragdo/verificacdo?
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1.2.3.2. Implementacéo do plano de calibracéo/verificacédo
When? — Quando é implementado o plano de calibracéo/verificacdo?

Who? — Quem é responsavel pela implementacao do plano de calibracao/verificacdo?

1.2.3.3. Validacéo dos resultados de calibragdo/verificacado
How? — Como séo validados os resultados de calibragdo/verificagdo?
When? - Quando séo validados os resultados de calibracdo/verificacdo?

Who? — Quem valida os resultados de calibra¢io/verificacdo?

1.2.4. |dentificacéo e tratamento de produto ndo conforme
1.2.4.1. Identificacdo de produto ndo conforme

How? — Como ¢ identificado o produto ndo conforme?
Where? — Onde é identificado o produto ndo conforme?

Who? — Quem é responsavel pela identificacdo de produto nao conforme?

1.2.4.2. Tratamento de produto ndo conforme

How? — Como ¢é tratado o produto ndo conforme?
When? — Quando é tratado o produto ndo conforme?
Where? — Onde é tratado o produto ndo conforme?

Who? — Quem é responsavel pelo tratamento de produto ndo conforme?

1.2.5. A¢Oes corretivas para problemas esporadicos

1.2.5.1. Identificagcdo de problemas esporadicos

What? — O que é feito para identificar problemas esporadicos?
How? — Como séo identificados os problemas esporadicos?
When? — Quando séo identificados os problemas esporadicos?

Who? — Quem é responsavel pela identificacdo de problemas esporadicos?

1.2.5.2. Analise de problemas esporadicos
How? — Como séo analisados os problemas esporadicos?
When? — Quando sdo analisados os problemas esporadicos?

Who? — Quem é responsavel pela analise de problemas esporadicos?

1.2.5.3. Definicéo de ag¢des corretivas e planeamento da implementacao
How? — Como séo definidas as a¢des corretivas? Como € planeada a sua implementacéo?

Who? - Quem define as a¢Bes corretivas? Quem planeia a sua implementacéo?

1.2.5.4. Verificagdo da eficacia das a¢Bes corretivas

What? — Que metodologia é utilizada para verificar a eficacia das acGes corretivas?
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Who? — Quem verifica a eficacia das agdes corretivas?

1.2.6. Verificacdo da capacidade do processo
How? — Como ¢é verificada a capacidade do processo?
When? — Quando € verificada a capacidade do processo?

Who? - Quem verifica a capacidade do processo?

1.3. Melhoria da Qualidade

1.3.1. Identifica¢éo de oportunidades de melhoria

What? — O que é feito para identificar oportunidades de melhoria?
How? — Como séo identificadas as oportunidades de melhoria?
When? — Quando séo identificadas oportunidades de melhoria?

Who? — Quem é responsavel pela identificacdo de oportunidades de melhoria?

1.3.2. Defini¢éo de prioridades
How? — Como sdo definidas prioridades para as oportunidades de melhoria?
When? — Quando séo definidas prioridades para as oportunidades de melhoria?

Who? - Quem define prioridades para as oportunidades de melhoria?

1.3.3. Analise de oportunidades de melhoria
How? — Como séo analisadas as oportunidades de melhoria?
When? — Quando séo analisadas as oportunidades de melhoria?

Who? - Quem analisa as oportunidades de melhoria?

1.3.4. Defini¢éo e planeamento de a¢des de melhoria
How? — Como séo definidas e planeadas as a¢cdes de melhoria?
When? - Quando séo definidas e planeadas a¢c@es de melhoria?

Who? - Quem define e planeia as a¢bes de melhoria?

1.3.5. Verificagdo/acompanhamento da eficacia da implementacéo de acGes de melhoria

How? — Como é realizada a verificagdo/acompanhamento da eficacia da implementacédo de agdes de
melhoria?

When? — Quando € realizada a verificagdo/acompanhamento da eficacia da implementacédo de agdes de
melhoria?

Who? — Quem é responsavel pela verificagdo/acompanhamento da eficacia da implementacédo de acGes

de melhoria?
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2. Resultados

2.1. Satisfacao dos clientes

2.1.1. Reclamactes
2.1.1.1. Quais sdo os indicadores utilizados para avaliar o nivel de reclamagdes?
2.1.1.2. Qual é o valor (nivel)?

2.1.1.3. Qual é a tendéncia demonstrada?

2.1.2. Satisfacdo dos clientes
2.1.2.1. Quais s&o os indicadores utilizados para avaliar a imagem e a reputacdo da empresa?
2.1.2.2. Qual é o valor (nivel)?

2.1.2.3. Qual é a tendéncia demonstrada?

2.1.3. Retengdo de clientes
2.1.3.1. Quais séo os indicadores utilizados para avaliar a retencao de clientes?
2.1.3.2. Qual é o valor (nivel)?

2.1.3.3. Qual é a tendéncia demonstrada?

2.2. Produtos nao conformes

2.2.1. Retrabalho

2.2.1.1. Tempo gasto a realizar retrabalho

2.2.1.2. Nimero de produtos que necessitam de retrabalho por hora (em cada operacéo e total)
2.2.1.3. Percentagem de produtos que necessitam de retrabalho (em cada operagéo e total)

2.2.1.4. Outro indicador utilizado pela empresa

2.2.2. Desperdicio
2.2.2.1. Nimero de produtos rejeitados por hora (em cada operacéo e total)
2.2.2.2. Percentagem de produtos rejeitados (em cada operacéo e total)

2.2.2.3. Outro indicador utilizado pela empresa

2.2.3. Produto reprocessado
2.2.3.1. NUmero de produtos reprocessados por hora
2.2.3.2. Percentagem de produtos reprocessados

2.2.3.3. Outro indicador utilizado pela empresa
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2.3. Matérias-primas/componentes e servi¢cos subcontratados ndo conformes

2.3.1. Matérias-primas/componentes nao conformes

2.3.1.1. Quais sdo os indicadores utilizados para avaliar a taxa de matérias-primas/componentes ndo
conformes?

2.3.1.2. Qual ¢é o valor (nivel)?

2.3.1.3. Qual é a tendéncia demonstrada?

2.3.2. Servigos subcontratados ndo conformes

2.3.2.1. Quais séo os indicadores utilizados para avaliar a taxa de servigos subcontratados nao
conformes?

2.3.2.2. Qual é o valor (nivel)?

2.3.2.3. Qual é a tendéncia demonstrada?
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Guiao de Entrevista

Empresa:
Entrevistado:
Funcéo:

Data: Duragéo prevista:

1. PROCESSOS

1.1. PLANEAMENTO DA QUALIDADE

1.1.1. QUALIFICAGAO DE FORNECEDORES RESPOSTA

1.1.1.1. METODO DE QUALIFICAGAO DE FORNECEDORES

a) Que método é utilizado pela empresa para
selecionar e qualificar (avaliar e classificar) os seus
fornecedores? (Fichas de fornecedor, Rankings de
fornecedores, ...)

b) Que fornecedores séo avaliados? (Todos? SO 0s
fornecedores de matérias-primas ou componentes
criticos para o produto?)

¢) Quais sdo os critérios de qualificacdo? (Qualidade
do produto, prazo de entrega, histérico de
desempenho, tratamento de reclamacoes,
capacidade de producao, preco, ...) Como é feita a
ponderacdo dos critérios? (Peso especifico dos
critérios, Ranking de critérios, ...)

d) Como é feita a recolha de informacéo sobre os
fornecedores? (Inquéritos, Auditorias, Dados do
historico, ...)

e) Quem elaborou e quem revé o método de
qualificagdo de fornecedores?
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1.1.1.2. IMPLEMENTAGAO DO METODO DE QUALIFICAGAO DE FO

RNECEDORES*

a) Com que frequéncia sdo avaliados e classificados
os fornecedores?

b) Qual é a forma de registo dos resultados das
avaliagOes?

¢) Quem avalia? Quem classifica?

1.1.2. DEFINIGAO E COMUNICAGAO AO FORNECEDOR DOS
REQUISITOS RELATIVOS AS MATERIAS-PRIMAS/COMPONENTES

OU RELATIVOS AOS SERVICOS SUBCONTRATADOS

RESPOSTA

1.1.2.1. DEFINIGAO DOS REQUISITOS RELATIVOS AS MATERIAS-PRIMAS/COMPONENTES

a) Que requisitos (condicdes) sao definidos pela
empresa para a aprovacgdo das matérias-primas ou
componentes? (certificados de conformidade,
garantias, embalagem, ensaios, documentos de
inspecéo, propriedades, ...) Encontram-se
documentados?

b) Estes requisitos sdo definidos com base em que
critérios? (qualidade, preco, ...)

¢) Quando séo definidos?

d) Com que frequéncia sao revistos?

€) Quem é o responsavel pela definicdo destes
requisitos? E pela sua revisdo?

1.1.2.2. DEFINICAO DOS REQUISITOS RELATIVOS AOS SERVICOS S

UBCONTRATADOS

a) Que requisitos (condi¢des) sao definidos pela
empresa para a aprovacdo dos servicos
subcontratados? (certificados, garantias, eficiéncia,
desempenho, ...) Qual é a forma de registo?

b) Estes requisitos sdo definidos com base em que
critérios? (qualidade, preco, ...)

¢) Quando séo definidos?

* Analise FMEA
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d) Com que frequéncia sao revistos?

€) Quem ¢é o responsavel pela definicdo destes
requisitos? E pela revisdo?

1.1.2.3. COMUNICAGAO AO FORNECEDOR DOS REQUISITOS RELATIVOS AS MATERIAS-PRIMAS/COMPONENTES*

a) Como séo comunicados ao fornecedor os
requisitos relativos as matérias-primas ou
componentes? (telefone, fax, email, ...)

b) Quando sdo comunicados?

¢) Quem comunica?

1.1.2.4. COMUNICAGAO AO FORNECEDOR DOS REQUISITOS RELATIVOS AOS SERVICOS SUBCONTRATADOS™

a) Como séo comunicados ao fornecedor os
requisitos relativos aos servigos subcontratados?
(telefone, fax, email, ...)

b) Quando sdo comunicados?

¢) Quem comunica?

1.1.3. DEFINIGAO DE ESPECIFICAGOES/CRITERIOS DE

. . . RESPOSTA
ACEITAGAO DO PRODUTO E CARACTERISTICAS CRITICAS

1.1.3.1. DEFINIGAO DE ESPECIFICACOES/CRITERIOS DE ACEITAGAO DO PRODUTO

a) Os critérios de aceitagdo/especificaces do
produto sdo definidos e encontram-se
documentados? S&o divulgados?

b) Sdo definidos com base em que critérios?
(Requisitos do cliente, comparagdo com um padrao,

)

¢) Podem variar de cliente para cliente? Como sédo
validados?

d) Quando sao definidos? (Quando o produto é
fabricado pela primeira vez, depois de serem
comunicados os requisitos do cliente, ...)
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e) Quem define e quem valida?

1.1.3.2. DEFINICAO DAS CARACTERISTICAS CRITICAS DO PRODUTO

a) As caracteristicas criticas do produto
(caracteristicas mais importantes do produto,
quando variam podem afetar significativamente a
seguranca, a satisfacao do cliente ou o comprimento
dos requisitos estatutarios e regulamentares
aplicaveis ao produto) sdo definidas e encontram-se
documentadas? S&o divulgadas?

b) Sdo definidas com base em que critérios?
(Requisitos do cliente, requisitos normativos,
requisitos estatutarios, requisitos regulamentares,

)

¢) Quando séo definidas? (Quando o produto é
fabricado pela primeira vez, depois de serem
comunicados os requisitos do cliente, ...)

d) Quem as define e quem as valida?

1.1.4. LEVANTAMENTO DOS REQUISITOS DO CLIENTE E
VALIDAGAO DAS CARACTERISTICAS DO PRODUTO FACE AOS
REQUISITOS DO CLIENTE

RESPOSTA

1.1.4.1. LEVANTAMENTO DOS REQUISITOS DO CLIENTE

a) Como é realizado o levantamento dos requisitos
do cliente (o que o cliente deseja ou o que o cliente
acredita que precisa)? (Observacao direta,
entrevistas, questionarios, ...)

b) Quando é feito? (Quando se pretende lancar um
novo produto, quando se pretende melhorar as
caracteristicas dos produtos existentes, apés uma
encomenda, ...)

¢) Quem o faz?

1.1.4.2. VALIDAGAO DAS CARACTERISTICAS DO PRODUTO FACE AOS REQUISITOS DO CLIENTE

a) Como é realizada a validacédo (aprovacao,
aceitagdo) das caracteristicas do produto face aos
requisitos do cliente?
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b) Quando é realizada? (Quando é efetuada a
encomenda, durante a expedicéo, ...)

¢) Quem valida?

1.1.5. LEVANTAMENTO E VERIFICACAO DO CUMPRIMENTO
DOS REQUISITOS ESTATUTARIOS E REGULAMENTARES
APLICAVEIS AO PRODUTO

RESPOSTA

1.1.5.1. LEVANTAMENTO DOS REQUISITOS ESTATUTARIOS E REGULAMENTARES APLICAVEIS AO PRODUTO

a) Como é realizado o levantamento dos requisitos
estatutarios (leis, resoluces, portarias) e
regulamentares (normas técnicas) aplicaveis ao
produto? (Existe uma metodologia definida para o
controlo dos documentos relevantes?)

b) Quando é realizado o levantamento? (Com que
frequéncia € realizado?)

¢) Quem realiza o levantamento?

1.1.5.2. VERIFICACAO DO CUMPRIMENTO DOS REQUISITOS ESTATUTARIOS E REGULAMENTARES APLICAVEIS AO PRODUTO

a) Como é que a empresa verifica o cumprimento
dos requisitos estatutarios e regulamentares
aplicaveis ao produto?

b) Quando é verificado? (Com que frequéncia é
verificado?)

¢) Quem verifica?

1.1.6. ESTUDOS PRELIMINARES SOBRE A CAPACIDADE
(PRODUTOS) OU APTIDAO (SERVIGOS) DOS PROCESSOS E
CONDIGCOES DE OPERAGAO™

RESPOSTA

a) Que estudos preliminares sobre a capacidade
(produtos) ou aptidao (servigos) dos processos e
condic¢des de operacao sao realizados?

b) Como séo realizados os estudos?

c) Existe um método definido?
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d) Quando séo realizados os estudos? (Em intervalos
regulares? Antes de iniciar o fabrico de novos
produtos?)

e) Quem realiza os estudos?

1.1.7. ASSEGURAR QUE OS INTERVENIENTES NOS PROCESSOS
TEM AS CAPACIDADES E OS CONHECIMENTOS NECESSARIOS
PARA A REALIZAGCAO DOS PRODUTOS*

RESPOSTA

a) O que é feito para assegurar que 0s
intervenientes nos processos tém as capacidades e
o0s conhecimentos necessarios para a realizacao dos
produtos? (Estao definidos requisitos minimos
guanto ao nivel de competéncia dos colaboradores?
E efetuado o levantamento das necessidades de
formacéo?)

b) Como se assegura? (Os colaboradores recebem
formacao adequada as fungdes que desempenham?
E avaliada a eficacia da formag&o? Existe mais do
gue um trabalhador com competéncias minimas
para realizar uma determinada fungéo?)

¢) Quando séo verificadas as capacidades e 0s
conhecimentos dos intervenientes nos processos?

d) Quem assegura que os intervenientes nos
processos tém as capacidades e os conhecimentos
necessarios?

1.1.8. IDENTIFICAGAO DE POTENCIAIS PROBLEMAS (QUE
PODEM SURGIR NA REALIZAGAO DO PRODUTO) E SOLUGOES™

RESPOSTA

a) O que é feito para identificar potenciais
problemas (que podem surgir na realizacdo do
produto) e solug¢Bes? (Existe um levantamento de
fatores fisicos e humanos que podem condicionar a
conformidade do produto e de solu¢bes que 0s
minimizem ou eliminem?)

b) Como séo identificados?

¢) Quando séo identificados?

d) Quem identifica?
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1.2. CONTROLO DA QUALIDADE

1.2.1. PLANEAMENTO DE INSPECAO E ENSAIO NA PRODUGAO RESPOSTA

1.2.1.1. DEFINICAO DAS CARACTERISTICAS A CONTROLAR

a) Como sdo definidas as caracteristicas a controlar?
(Com base em requisitos do cliente, com base em
requisitos estatutarios e regulamentares aplicaveis
ao produto, ...) Estas encontram-se documentadas?
S&o divulgadas?

b) Quando sdo definidas? (Antes do langamento de
um novo produto?)

¢) Quem as define?

1.2.1.2. DEFINICAO DO METODO DE CONTROLO

a) Em que critérios se baseia a escolha do método
de controlo?

b) O método de controlo encontra-se
documentado? E divulgado?

¢) Estao definidas as responsabilidades do pessoal
responsavel por realizar as a¢es de controlo?

d) Sdo mantidos registos de inspecdo e ensaio?

e) Quando é definido o método de controlo?

f) Quem o define?

1.2.1.3. VERIFICAGAO DA CAPACIDADE DO EQUIPAMENTO DE MEDIGAO, INSPECAO E ENSAIO™

a) Como é verificada a capacidade do equipamento
de medicéo, inspecao e ensaio?

b) S&o utilizados procedimentos documentados?

¢) S&o mantidos registos?

d) Quando é verificada a capacidade?
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e) Quem verifica?

1.2.2. INSPEGAO E ENSAIO DE MATERIAS-
PRIMAS/COMPONENTES E CONTROLO DE SERVICOS
SUBCONTRATADOS

RESPOSTA

1.2.2.1. INSPECAO E ENSAIO DE MATERIAS-PRIMAS/COMPONENTES*

a) Como é realizada a inspecao e ensaio das
matérias-primas/componentes? (Existe um plano de
inspecéo e ensaio? S&o utilizados procedimentos
documentados? Estao definidos critérios de
aceitacao?)

b) Quando é realizada?

¢) Onde é realizada?

d) Quem realiza?

1.2.2.2. CONTROLO DE SERVICOS SUBCONTRATADOS*

a) Como séo controlados os servigos
subcontratados? (Existe um plano de inspecao? Sao
utilizados procedimentos documentados? Estio
definidos critérios de aceitagédo?)

b) Quando sdo controlados? (Durante e ap0s a
execucdo?)

¢) Onde sdo controlados?

d) Quem controla?

1.2.3. CALIBRAGAO/VERIFICACAO DO EQUIPAMENTO DE
MEDICAO, INSPECAO E ENSAIO

RESPOSTA

1.2.3.1. PLANEAMENTO DE CALIBRACAO/VERIFICACAO

a) Como é planeada a calibracdo/verificacdo do
equipamento de medicao, inspecéo e ensaio? (Existe
plano definido? Encontra-se documentado? E
divulgado? Esta de acordo com os requisitos
especificos de normas aplicaveis ao produto?)
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b) Quando é realizado o planeamento? (Com que
frequéncia se realiza?)

¢) Quem é o responsavel pelo planeamento?

1.2.3.2. IMPLEMENTACAO DO PLANO DE CALIBRACAO/VERIFICACAO™

a) Quando é implementado o plano de
calibracdo/verificagdo? (Existe uma metodologia
definida? Com que frequéncia sdo calibrados os
equipamentos?)

b) Quem o implementa?

1.2.3.3. VALIDAGCAO DOS RESULTADOS DE CALIBRAGAO/VERIFICACAO*

a) Como séo validados os resultados de
calibragao/verificacdo? (Estdo definidos critérios de
aceitacdo? Sao mantidos registos dos resultados de
calibragdo/verificacdo dos equipamentos?)

b) Quando séo validados? (Antes da utilizacao dos
equipamentos?)

¢) Quem valida (aprova)?

1.2.4. IDENTIFICAGAO E TRATAMENTO DE PRODUTO NAO
CONFORME

RESPOSTA

1.2.4.1. IDENTIFICACAO DE PRODUTO NAO CONFORME™

a) Como € identificado o produto ndo conforme?
(Comparacdo com um padrdo ou amostra, medicéo,
ensaio, ...)

b) Existem registos? (Quantidade de produto nao
conforme, natureza das ndo conformidades, ...)

¢) Que documentos séo utilizados? (Procedimentos,
planos, instrugdes de inspecdo e ensaio, hormas de
ensaio, desenhos, ...)
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d) Onde séo identificados? (Em que pontos sdo
realizadas agdes de controlo?)

e) Quem identifica? (Estdo atribuidas
responsabilidades?)

1.2.4.2. TRATAMENTO DE PRODUTO NAO CONFORME*

a) Como é tratado o produto nao conforme?

b) S&o mantidos registos?

¢) Existe um procedimento documentado?

d) Quando é tratado?

e) Onde é tratado?

f) Quem o trata? (Estdo atribuidas
responsabilidades?)

1.2.5. ACOES CORRETIVAS PARA PROBLEMAS ESPORADICOS

RESPOSTA

1.2.5.1. IDENTIFICACAO DE PROBLEMAS ESPORADICOS

a) O que é feito para identificar problemas
esporadicos? (Existe um método definido?)

b) Quando séo identificados? (Quando os resultados
planeados ndo sdo alcangados? Quando ocorrem
ndo conformidades?)

¢) Quem identifica?

1.2.5.2. ANALISE DE PROBLEMAS ESPORADICOS

a) Como sdo analisados os problemas esporadicos?
(Existe um método anélise?)

b) Quando séo analisados?

¢) Quem os analisa?
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1.2.5.3. DEFINICAO DE AGOES CORRETIVAS E PLANEAMENTO DA IMPLEMENTAGCAO

a) De que modo séo definidas as a¢bes corretivas?

b) Como é planeada a sua implementacéo?

¢) Existe um procedimento documentado?

d) Quem define as ac¢Bes corretivas?

e) Quem planeia a sua implementacao?

1.2.5.4. VERIFICAGAO DA EFICACIA DAS AGOES CORRETIVAS

a) Que metodologia é utilizada para verificar a
eficacia das acdes corretivas?

b) Quem verifica a eficacia das a¢Bes corretivas?

¢) S&o mantidos registos?

1.2.6. VERIFICAGAO DA CAPACIDADE DO PROCESSO™ RESPOSTA

a) Como é verificada a capacidade do processo? (Sdo
aplicados métodos para monitorizacédo e medicédo da
capacidade do processo?)

b) Quando é verificada a capacidade do processo?
(Sempre que sejam realizadas intervencdes que
possam afetar o seu desempenho?)

¢) Quem verifica a capacidade do processo?

d) S&o mantidos registos?
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1.3. MELHORIA DA QUALIDADE

1.3.1. IDENTIFICAGAO DE OPORTUNIDADES DE MELHORIA

RESPOSTA

a) O que é feito para identificar oportunidades de
melhoria? (Identificacdo de tarefas que nao
agregam valor, identificacdo de erros no projeto do
produto e do processo, identificacio de causas de
insatisfacdo entre os trabalhadores, ...)

b) Como sdo identificadas as oportunidades de
melhoria? (Medi¢io de desempenho, Brainstorming,
Benchmarking, ...)

c) Existe um método definido? Esta documentado?

d) Quando séo identificadas? (Com que frequéncia?)

e) Quem identifica?

1.3.2. DEFINICAO DE PRIORIDADES

RESPOSTA

a) Como séo definidas prioridades para as
oportunidades de melhoria?

b) Quando sdo definidas?

¢) Quem define as prioridades? (Existe um grupo de
trabalho?)

1.3.3. ANALISE DE OPORTUNIDADES DE MELHORIA

RESPOSTA

a) Como séo analisadas as oportunidades de
melhoria?

b) Quando sdo analisadas?

¢) Quem analisa? (Existe um grupo de trabalho?)
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1.3.4. DEFINIGAO E PLANEAMENTO DE AGOES DE MELHORIA RESPOSTA

a) Como séo definidas e planeadas as a¢bes de
melhoria?

b) Em que critérios se baseia a defini¢do de acdes de
melhoria? (Custos, viabilidade, consequéncias,
resisténcia a mudanca, formagao, ...)

c) Existe um método de planeamento definido?

d) Quando séo definidas e planeadas?

e) Quem define e quem planeia?

1.3.5. VERIFICACAO/ACOMPANHAMENTO DA EFICACIA DA

- . RESPOSTA
IMPLEMENTAGAO DE AGOES DE MELHORIA

a) Como é realizada a verificagdo ou
acompanhamento da eficacia da implementagéo de
acdes de melhoria? (Que medicGes sdo efetuadas?)

b) Quando é realizada?

c) Por quem é realizada?
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2. RESULTADOS

2.1. SATISFACAO DOS CLIENTES

2.1.1. RECLAMAGOES RESPOSTA
a) Quais sdo os indicadores utilizados para avaliar 0

nivel de reclamacdes?

b) Qual é o valor (nivel)?

¢) Qual é a tendéncia demonstrada?

2.1.2. SATISFACAO DOS CLIENTES RESPOSTA
a) Quais sdo os indicadores utilizados para avaliar a

imagem e a reputacdo da empresa?

b) Qual é o valor (nivel)?

¢) Qual é a tendéncia demonstrada?

2.1.3. RETENGAO DE CLIENTES RESPOSTA
a) Quais sdo os indicadores utilizados para avaliar a

retencéo de clientes?

b) Qual é o valor (nivel)?

¢) Qual é a tendéncia demonstrada?

2.2. PRODUTOS NAO CONFORMES

2.2.1. RETRABALHO RESPOSTA

a) Tempo gasto a realizar retrabalho
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b) Ndmero de produtos que necessitam de
retrabalho por hora (em cada operacao e total)

¢) Percentagem de produtos que necessitam de
retrabalho (em cada operacgdo e total)

d) Outro indicador utilizado pela empresa

2.2.2. DESPERDICIO RESPOSTA

a) Numero de produtos rejeitados por hora (em
cada operac&o e total)

b) Percentagem de produtos rejeitados (em cada
operacdo e total)

¢) Outro indicador utilizado pela empresa

2.2.3. PRODUTO REPROCESSADO RESPOSTA

a) Numero de produtos reprocessados por hora

b) Percentagem de produtos reprocessados

¢) Outro indicador utilizado pela empresa

2.3. MATERIAS-PRIMAS/COMPONENTES E SERVICOS SUBCONTRATADOS NAO CONFORMES

2.3.1. MATERIAS-PRIMAS/COMPONENTES NAO CONFORMES RESPOSTA

a) Quais sdo os indicadores utilizados para avaliar a
taxa de matérias-primas/componentes nédo
conformes?

b) Qual é o valor (nivel)?

¢) Qual é a tendéncia demonstrada?
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2.3.2. SERVICOS SUBCONTRATADOS NAO CONFORMES RESPOSTA

a) Quais sdo os indicadores utilizados para avaliar a
taxa de servicos subcontratados ndo conformes?

b) Qual é o valor (nivel)?

¢) Qual é a tendéncia demonstrada?
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Tabela 27 — Andlise FMEA dos processos e sub-processos relativos ao planeamento da qualidade - Marisof.

Processo ou Sub-processo

Modos de Falha

Efeitos das Falhas

Causas das Falhas

Frequéncia

1.1.1.2. Implementag&o do método
de qualificacdo de fornecedores

Aquisicdo de matérias-primas de ma
qualidade.

Menor rendimento na Urdissagem
devido a um maior nimero de
quebras de fio;

Aumento da quantidade de defeitos
na Tecelagem;

Aumento do nimero de paragens;
Quebras de produgéo.

Auséncia de um método de
qualificacdo de fornecedores;

Falha do fornecedor de matérias-
primas.

Fio de Poliéster, de Poliamida e de
Algodao: cerca de 1 ocorréncia/ano.

Subcontratag&o de servigos de ma
qualidade.

Acabamento com imperfei¢es
(ex: malha manchada ou queimada);

Percentagem de encolhimento
elevada;

Cor ndo coincidente com o pedido;

Desenho néo coincidente com o
pedido;

Largura incorreta;
Gramagem alterada.

Auséncia de um método de
qualificacdo de fornecedores;

Falha do fornecedor subcontratado.

Cercade 1 ocorréncia/més.

Atrasos na entrega das matérias-
primas.

Incumprimento dos prazos de
entrega acordados com o cliente;

Cancelamento de encomendas;

Renegociagédo do preco de venda do
produto.

Auséncia de um método de
qualificacdo de fornecedores;

Falha do fornecedor de matérias-
primas.

Cerca de 2 ocorréncias/ano.

Atrasos na entrega do servico
subcontratado.

Incumprimento dos prazos de
entrega acordados com o cliente;

Cancelamento de encomendas;

Renegociagédo do preco de venda do
produto.

Auséncia de um método de
qualificacdo de fornecedores;

Falha do fornecedor subcontratado.

Cercade 1 ocorréncia/més.
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Anexo V

Processo ou Sub-processo

Modos de Falha

Efeitos das Falhas

Causas das Falhas

Frequéncia

1.1.2.3. Comunicacdo ao
fornecedor dos requisitos relativos
as matérias-primas/componentes

Rececéo de matérias-primas
inadequadas ao tipo de produto que
se pretende fabricar.

Devolucéo da encomenda ao
fornecedor;

Perdas de tempo;

Incumprimento dos prazos de
entrega acordados com o cliente;

Cancelamento de encomendas;

Renegociagédo do preco de venda do
produto.

Inadequagdo do método de
comunicacao dos requisitos relativos
as matérias-primas/componentes;

Falha do fornecedor de matérias-
primas.

Menos de 1 ocorréncia/ano.

1.1.2.4. Comunicacdo ao
fornecedor dos requisitos relativos
aos servicos subcontratados

Rececdo de servigos ndo coincidentes
com o pedido.

Repeticédo do servico;
Perdas de tempo;

Incumprimento dos prazos de
entrega acordados com o cliente;

Cancelamento de encomendas;

Renegociagédo do preco de venda do
produto.

Inadequagdo do método de
comunicacao dos requisitos relativos
aos servigos subcontratados;

Falha do fornecedor subcontratado.

Cercade 1 ocorréncia/més.
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Tabela 27 — Andlise FMEA dos processos e sub-processos relativos ao planeamento da qualidade - Marisof (Continuagao).

Processo ou Sub-processo

Modos de Falha

Efeitos das Falhas

Causas das Falhas

Frequéncia

1.1.6. Estudos preliminares sobre a
capacidade (produtos) ou aptidédo

(servicos) dos processos e
condic¢Bes de operacdo

Escolha errada do tipo de fio.

Atraso na ordem de produgdo;
Desperdicio de matérias-primas;

Prejuizos resultantes da ocupacgéo de
pessoas e de maquinas.

Andlise deficiente da amostra
enviada pelo cliente.

Menos de 1 ocorréncia/ano.

Escolha de uma maquina que nao é
apropriada.

Atraso na ordem de produgdo;
Desperdicio de matérias-primas;

Prejuizos resultantes da ocupacgéo de
pessoas e de maquinas.

Andlise deficiente da amostra
enviada pelo cliente;

Falta de conhecimentos sobre as
caracteristicas dos teares.

Menos de 1 ocorréncia/ano.

Trabalhar com condigdes de
temperatura ou de humidade pouco
adequadas.

Aumento do nimero de defeitos na
Tecelagem;

Desperdicio de matérias-primas;
Aumento do nimero de paragens;
Quebras de producéo;

Prejuizos resultantes da ocupacgéo de
pessoas e de maquinas.

Avaliacdo incorreta das condi¢des de
operagdo;

Inexisténcia de um sistema de
climatizacao.

E frequente no verdo e no inverno.

1.1.7. Assegurar que 0s

intervenientes nos processos tém
as capacidades e os conhecimentos
necessarios para a realizagdo dos

produtos

Os intervenientes nos processos ndo
realizam as suas tarefas
corretamente.

Aumento do nimero de defeitos na
Tecelagem;

Quebras de producéo;

Aumento do consumo de material de
desgaste (ex: agulhas);

Falhas mecanicas dos equipamentos.

Admissdo de trabalhadores pouco
aptos para a realizagdo das tarefas
que lhes séo atribuidas;

Nao é efetuado o levantamento das
necessidades de formacao;

Os trabalhadores ndo recebem
formag&o adequada as fungdes que
desempenham;

Nao é avaliada a eficacia da
formagéo.

Cerca de 1 ocorréncia/ano.
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Tabela 27 — Andlise FMEA dos processos e sub-processos relativos ao planeamento da qualidade - Marisof (Continuagao).

Processo ou Sub-processo

Modos de Falha

Efeitos das Falhas

Causas das Falhas

Frequéncia

1.1.8. Identificacdo de potenciais
problemas (que podem surgir na
realizacdo do produto) e solucdes

Os intervenientes nos processos ndo
sabem como resolver certos
problemas que surgem durante o
fabrico dos produtos.

Aumento do nimero de defeitos na
Tecelagem;

Desperdicio de matérias-primas;
Quebras de producéo;

Aumento do consumo de material de
desgaste (ex: agulhas);

Falhas mecéanicas dos equipamentos.

N&o séo disponibilizadas aos
trabalhadores instrucdes de trabalho
escritas, que indiquem quais sdo o0s
problemas mais graves ou mais
frequentes e como se deve resolvé-
los;

Excesso de confianca nas
capacidades e/ou nas competéncias
dos trabalhadores.

Cerca de 1 ocorréncia/ano.

Tabela 28 — Andlise FMEA dos processos e sub-processos relativos ao controlo da qualidade - Marisof.

Processo ou Sub-processo

Modos de Falha

Efeitos das Falhas

Causas das Falhas

Frequéncia

1.2.1.3. Verificagdo da capacidade
do equipamento de medicéo,
inspegéo e ensaio

Erros de pesagem no controlo das
matérias-primas.

Erros na verificacdo das quantidades
de fio recebidas.

Medi¢&o incorreta do peso ou das
dimensdes de amostras.

Erros na determinagéo da
gramagem;

Erros na determinagéo da
percentagem de encolhimento;

Erros na medicao da largura do
produto.

Medi¢&o incorreta do peso ou das
dimensGes de produtos para venda.

Erros nas quantidades enviadas ao
cliente.

Reclamacdes de clientes devido a
erros de medicdo.

O equipamento de medi¢do nao tem
a precisdo necessaria.

Menos de 1 ocorréncia/ano.

Né&o foram registadas ocorréncias.

Né&o foram registadas ocorréncias.
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Tabela 28 — Analise FMEA dos processos e sub-processos relativos ao controlo da qualidade - Marisof (Continuacéo).

Processo ou Sub-processo

Modos de Falha

Efeitos das Falhas

Causas das Falhas

Frequéncia

1.2.2.1. Inspecéo e ensaio de
matérias-primas/componentes

N&o sédo detetados erros de
quantidades.

Matérias-primas insuficientes para a
conclusdo da encomenda;

Perdas de tempo.

O equipamento de medi¢do nao tem
a precisdo necessaria;

Auséncia de um PIE de matérias-
primas documentado;

Inadequagdo dos procedimentos de
inspecéo e ensaio de matérias-
primas;

Auséncia de procedimentos de
inspecéo e ensaio de matérias-
primas documentados;

Falta de compreenséao dos
procedimentos de inspegao e ensaio
de matérias-primas;

Desatenc@es dos Inspetores.

Né&o foram registadas ocorréncias.

Nao séo identificadas matérias-
primas de mé& qualidade.

Menor rendimento na Urdissagem
devido a um maior nimero de
quebras de fio;

Aumento do nimero de defeitos na
Tecelagem;

Aumento do nimero de paragens;
Quebras de producéo;
Perdas de tempo.

Detecéo tardia de matérias-primas
com caracteristicas diferentes das
que foram solicitadas.

Desperdicio de matérias-primas;

Aumento do nimero de defeitos na
Tecelagem;

Aumento do nimero de paragens;
Quebras de producéo;
Perdas de tempo.

Auséncia de um PIE de matérias-
primas documentado;

Inadequagdo dos procedimentos de
inspecéo e ensaio de matérias-
primas;

Auséncia de procedimentos de
inspecéo e ensaio de matérias-
primas documentados;

Falta de compreenséao dos
procedimentos de inspegao e ensaio
de matérias-primas;

Desatenc@es dos Inspetores.

Cerca de 1 ocorréncia/ano.

Cerca de 3 ocorréncias/ano.
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Anexo V

Tabela 28 — Analise FMEA dos processos e sub-processos relativos ao controlo da qualidade - Marisof (Continuacéo).

Processo ou Sub-processo

Modos de Falha

Efeitos das Falhas

Causas das Falhas

Frequéncia

1.2.2.2. Controlo de servigos
subcontratados

N&o séo detetadas ndo
conformidades ou servi¢os
incompletos, antes do envio do
produto ao cliente.

Rejeicao do produto por parte do
cliente;

Renegociagédo do preco de venda do
produto;

Repeticédo do servico;
DeslocacGes;

Cancelamento de encomendas;
Perdas de tempo.

Falta de um equipamento adequado
para a realizagdo da inspecdo do
produto com acabamento;

Auséncia de um PIE de servigos
subcontratados;

Inadequagdo dos procedimentos de
controlo de servigos subcontratados;

Auséncia de procedimentos de
controlo de servigos subcontratados
documentados;

Falta de compreenséao dos
procedimentos de controlo de
servi¢os subcontratados;

Prazos de entrega apertados.

Cercade 1 ocorréncia/més.

1.2.3.2. Implementacdo do plano
de calibragéo/verificacéo

Auséncia de calibragdo/verificacdo
dos equipamentos de EMIE
(equipamentos de medicao das
condi¢Ges de operagao e maquina de
lavar).

Erros na determinagédo da
percentagem de encolhimento;

Erros na monitorizagdo das
condi¢Ges de operacao (temperatura
e humidade relativa).

A calibragao/verificacdo dos
equipamentos de EMIE utilizados é
considerada pouco relevante.

Muito frequente no caso dos
termometros.

Atrasos na calibragdo/verificagdo dos
equipamentos de EMIE (balangas).

Erros na verificagdo das quantidades
de fio recebidas;

Erros na determinagéo da
gramagem;

Erros nas quantidades enviadas ao
cliente.

Auséncia de planeamento de
calibracao/verificacdo dos EMIE;
A calibragao/verificacdo dos

equipamentos de EMIE é
considerada pouco relevante.

Pouco frequente no caso das
balangas.
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Tabela 28 — Analise FMEA dos processos e sub-processos relativos ao controlo da qualidade - Marisof (Continuacéo).

Processo ou Sub-processo

Modos de Falha

Efeitos das Falhas

Causas das Falhas

Frequéncia

1.2.3.3. Validag&o dos resultados
de calibragéo/ verificagdo

Nao se toma conhecimento de erros

de medicéo detetados na calibragéo.

Erros na verificagdo das quantidades
de fio recebidas;

Erros na determinagéo da
gramagem;

Erros nas quantidades enviadas ao
cliente.

Os resultados de
calibragao/verificacdo ndo séo
validados;

Falta de conhecimentos técnicos
sobre metrologia;

Esquecimentos.

Nao existem registos de ocorréncias.

1.2.4.1. Identificacdo de produto
ndo conforme

Erros de contagem do nimero de
defeitos do produto;

Substituic&o total ou parcial da
encomenda;

Renegociagédo do preco de venda do
produto;

Perdas de tempo.

Auséncia de um PIE do produto
documentado;

Inadequagdo dos procedimentos de
inspecdo e ensaio do produto;

Auséncia de procedimentos de
inspecdo e ensaio do produto
documentados;

Falta de compreenséao dos
procedimentos de inspegao e ensaio
do produto;

Desaten¢Ges dos Inspetores;
Prazos de entrega apertados.

Cerca de 1 ocorréncia/ano.
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Tabela 28 — Analise FMEA dos processos e sub-processos relativos ao controlo da qualidade - Marisof (Continuacéo).

Anexo V

Processo ou Sub-processo

Modos de Falha

Efeitos das Falhas

Causas das Falhas

Frequéncia

1.2.4.2. Tratamento de produto
ndo conforme

Os buracos existentes no produto
n&o séo todos cosidos.

Aumento do tamanho dos buracos
existentes no produto durante o
acabamento;

Rompimento do produto durante o
acabamento.

Auséncia de procedimentos de
corre¢do de defeitos documentados;

Falta de compreenséao dos
procedimentos de corre¢do de
defeitos;

Desaten¢Ges dos Inspetores;
Prazos de entrega apertados.

Cerca de 2 ocorréncias/ano.

O resultado da corre¢éo do produto
com acabamento ndo conforme néo
é satisfatorio.

Repeticédo do servico;

Renegociacédo do preco de aquisicao
do servico;

Perdas de tempo;

Incumprimento dos prazos de
entrega acordados com o cliente;

Cancelamento de encomendas;

Renegociagédo do preco de venda do
produto.

Falha do fornecedor subcontratado;

Defeitos de acabamento demasiado
graves.

Cerca de 1 ocorréncia/ano.

1.2.6. Verificagio da capacidade do
processo

N&o séo detetados atempadamente
casos em que 0s equipamentos
produtivos deixam de ter capacidade
para fabricar o produto dentro das
especificacdes (nimero de defeitos
igual ou inferior ao valor maximo
exigido).

Desperdicio de matérias-primas;

Aumento do nimero de defeitos na
Tecelagem;

Aumento do nimero de paragens;
Quebras de producéo;
Perdas de tempo;

Prejuizos resultantes da ocupacéo de
pessoas e de maquinas.

A capacidade do processo ndo é
verificada com a frequéncia
adequada;

Inadequagdo do método de
verificacdo da capacidade do
processo;

O método de verificagdo da
capacidade do processo ndo se
encontra documentado;

Falta de compreensao do método de
verificacdo da capacidade do
processo.

Raramente.
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ANEXO VI — ANALISE FMEA - ICC
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Uma metodologia de diagndstico de problemas de qualidade em pequenas e médias empresas

Tabela 29 — Andlise FMEA dos processos e sub-processos relativos ao planeamento da qualidade - ICC.

Processo ou Sub-processo

Modos de Falha

Efeitos das Falhas

Causas das Falhas

Frequéncia

1.1.1.2. Implementag&o do método
de qualificacdo de fornecedores

Nao optar pelo fornecedor melhor
classificado.

Necessidade de realizar retrabalho;

Perda de qualidade do produto
devido a retrabalho;

Necessidade de transportar as
encomendas de avido para cumprir
prazos.

Necessidade de cumprir margens de
lucro;

Necessidade de cumprir prazos de
entrega;

Dificuldade em encontrar
fornecedores especializados em
determinados servigos.

Trimestral.

1.1.2.3. Comunicacdo ao

fornecedor dos requisitos relativos
as matérias-primas/componentes

Ma interpretacdo da informacéo.

Rececédo de matérias-
primas/componentes com
caracteristicas diferentes das
pretendidas;

Erros nas quantidades recebidas;

Incumprimento dos prazos de
entrega por parte do fornecedor;

Atrasos na conclusdo das
encomendas;

Incumprimento dos prazos de
entrega acordados com o cliente.

Envio de informagéo insuficiente ou
confusa ao fornecedor.

Cerca de 1 ocorréncia/ano.
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Tabela 29 — Andlise FMEA dos processos e sub-processos relativos ao planeamento da qualidade - ICC (Continuacao).

Anexo VI

Processo ou Sub-processo

Modos de Falha

Efeitos das Falhas

Causas das Falhas

Frequéncia

1.1.2.4. Comunicacdo ao

fornecedor dos requisitos relativos

aos servicos subcontratados

Ma interpretacdo da informacéo.

Servico mal executado pelo
fornecedor;

Erros nas quantidades recebidas;

Incumprimento dos prazos de
entrega por parte do fornecedor;

Atrasos na conclusdo das
encomendas;

Incumprimento dos prazos de

entrega acordados com o cliente.

Envio de informagéo insuficiente ou
confusa ao fornecedor;

Atrasos no envio de amostras do
produto ao fornecedor;

Falta de acompanhamento, por parte
do fornecedor subcontratado, do
lancamento das encomendas na
empresa (ICC);

Falta de acompanhamento das

primeiras encomendas no
fornecedor subcontratado.

Cerca de 2 ocorréncias/ano.

1.1.6. Estudos preliminares sobre a
capacidade (produtos) ou aptidédo

(servicos) dos processos e
condic¢Bes de operacdo

Necessidade de realizar operagoes
que inicialmente ndo estavam
previstas.

Defeito no produto;
Quebras de producéo;

Atrasos na conclusao das
encomendas;

Incumprimento dos prazos de

entrega acordados com o cliente.

Falhas no planeamento da producao.

Necessidade de adequagéo de
ferramentas;

Problemas com moldes.

Cerca de 1 ocorréncia/ano.
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Tabela 29 — Andlise FMEA dos processos e sub-processos relativos ao planeamento da qualidade - ICC (Continuacao).

Processo ou Sub-processo

Modos de Falha

Efeitos das Falhas

Causas das Falhas

Frequéncia

1.1.7. Assegurar que 0s
intervenientes nos processos tém

as capacidades e os conhecimentos

necessarios para a realizagdo dos
produtos

Erros humanos.

Defeito no produto;
Desperdicio de matérias-primas;
Necessidade de realizar retrabalho;

Perda de qualidade do produto
devido a retrabalho;

Quebras de produgéo.

Desatences dos trabalhadores que
intervém no processo produtivo;

Falta de experiéncia dos
trabalhadores que intervém no
processo produtivo;

A formagcéo proporcionada aos
trabalhadores que intervém no
processo produtivo é pouco eficaz;

Os trabalhadores tém falta de
informag&o sobre as tarefas que
realizam;

Falta de acompanhamento dos
trabalhadores que intervém no
processo produtivo.

Cerca de 1 ocorréncia/ano.

1.1.8. Identificacdo de potenciais
problemas (que podem surgir na
realizacdo do produto) e solucdes

Existem problemas identificados,
mas o plano de produgdo tem de ser
cumprido.

Defeito no produto;
Desperdicio de matérias-primas;
Necessidade de realizar retrabalho;

Perda de qualidade do produto
devido a retrabalho;

Quebras de produgéo.

Deficiéncias do processo produtivo
que ndo podem ser corrigidas;

Equipamentos produtivos em mau
estado de funcionamento.

Diariamente.
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Tabela 30 — Andlise FMEA dos processos e sub-processos relativos ao controlo da qualidade - ICC.

Anexo VI

Processo ou Sub-processo

Modos de Falha

Efeitos das Falhas

Causas das Falhas

Frequéncia

1.2.1.3. Verificagdo da capacidade
do equipamento de medicéo,
inspegéo e ensaio

Utilizacdo de equipamentos pouco
adequados ou ndo validados.

Falha na detecédo de ndo
conformidades.

Falta de meios de controlo;

Necessidade de utilizar um EMIE
alternativo devido a avarias.

Cercade 1 ocorréncia de 2 em 2
anos.

1.2.2.1. Inspecéo e ensaio de
matérias-primas/componentes

O responsavel pelo controlo pode
n&o detetar algum problema.

Defeito no produto;
Necessidade de realizar retrabalho;

Perda de qualidade do produto
devido a retrabalho;

Desperdicio de matérias-primas;

Quebras de produgéo.

DesatencGes dos Inspetores;
Falta de meios de controlo;

Defeitos dificeis de identificar nas
matérias-primas /componentes.

Cerca de 2 ocorréncias/ano.
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Tabela 30 — Analise FMEA dos processos e sub-processos relativos ao controlo da qualidade - ICC (Continuagao).

Processo ou Sub-processo

Modos de Falha

Efeitos das Falhas

Causas das Falhas

Frequéncia

1.2.2.2. Controlo de servigos
subcontratados

As operacdes de fabrico ndo sdo
executadas corretamente pelo
fornecedor do servico (ex: costuras
mal feitas).

Necessidade de realizar retrabalho;

Perda de qualidade do produto
devido a retrabalho;

Devolucdes ao fornecedor;

Atrasos na conclusao das
encomendas;

Incumprimento dos prazos de
entrega acordados com o cliente.

Envio de informagéo insuficiente ou
confusa ao fornecedor;

Excesso de confianca do fornecedor
subcontratado;

O fornecedor subcontratado nao se
apercebe de alteragdes em relagdo
ao pedido habitual.

5% de defeitos irrecuperaveis.

O produto fornecido nédo tem as
caracteristicas adequadas (ex: erro
na escolha da matéria-prima).

Devolugdes ao fornecedor;

Atrasos na conclusdo das
encomendas;

Incumprimento dos prazos de
entrega acordados com o cliente.

Envio de informagéo insuficiente ou
confusa ao fornecedor;
O fornecedor subcontratado nao se

apercebe de alteragdes em relagdo
ao pedido habitual.

Cerca de 1 ocorréncia/ano.

O Responsavel pelo controlo ndo
deteta algum problema.

Defeito no produto;
Necessidade de realizar retrabalho;

Perda de qualidade do produto
devido a retrabalho;

Atrasos na conclusdo das
encomendas;

Incumprimento dos prazos de
entrega acordados com o cliente.

Desaten¢Ges dos Inspetores;
Falta de meios de controlo;

Defeitos dificeis de identificar nos
produtos realizados por
fornecedores subcontratados.

Cerca de 2 ocorréncias/ano.
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Tabela 30 — Analise FMEA dos processos e sub-processos relativos ao controlo da qualidade - ICC (Continuagao).

Anexo VI

Processo ou Sub-processo

Modos de Falha

Efeitos das Falhas

Causas das Falhas

Frequéncia

1.2.3.2. Implementacdo do plano de

calibragdo/verificagéo

Atraso no cumprimento das datas
previstas no plano de
calibragao/verificagao.

Utilizacdo de EMIES que necessitam de
revisao ou de ajuste;

Falha na detecédo de ndo
conformidades.

Falta de acompanhamento do plano
de calibracdo/verificacdo;

Atrasos na aprovagao de orcamentos
de calibragéo.

20% dos equipamentos.

Apesar de 0 equipamento estar
conforme verifica-se que deixou de
cumprir os requisitos exigidos para um
determinado ensaio.

Erros na determinagdo de parametros
de trabalho (ex: intervalos de
temperatura e pressao).

M4 utilizagdo dos EMIEs (ex:
equipamentos sensiveis utilizados por
varias pessoas em situagfes pouco
apropriadas);

EMIE com pilhas em fim de vida.

10% dos equipamentos.

1.2.4.1. Identificacdo de produto ndo

conforme

Omissao de defeitos por parte dos
operadores, permitindo que se
acrescente mais valor a produto com
defeito.

Defeito no produto;
Identificacdo tardia de defeitos.

Auséncia de autocontrolo;
Presséo da producéo;

O trabalhador omite o defeito para
né&o ter de corrigi-lo.

Diariamente.
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Tabela 30 — Analise FMEA dos processos e sub-processos relativos ao controlo da qualidade - ICC (Continuagao).

Processo ou Sub-processo Modos de Falha Efeitos das Falhas Causas das Falhas Frequéncia

1.2.4.2. Tratamento de produto ndo Defeitos dificeis de resolver. Perda de qualidade do produto devido | Equipamentos produtivos em mau Diariamente.
conforme aretrabalho; estado de funcionamento;

Defeito no produto; Desaten¢Oes dos trabalhadores que

Rejeicdo do produto retrabalhado; intervém no processo produtivo;

Atrasos na conclusdo das encomendas: | Falta de experiéncia dos trabalhadores

. que intervém no processo produtivo.
Incumprimento dos prazos de entrega
acordados com o cliente.
Defeitos que ficam “camuflados”, ap6s | Devolugdes por parte do cliente; Presséo da producéo; Diariamente.

o retrabalho do produto, e que se
manifestam mais tarde durante o uso.

A empresa fica com mé imagem
perante o cliente.

DesatencGes dos operadores que
corrigem os defeitos;

Falta de experiéncia dos operadores
que corrigem os defeitos;

Falta de acompanhamento dos
operadores que corrigem os defeitos.

1.2.6. Verificagio da capacidade do

processo

O processo ndo é monitorizado com a
frequéncia adequada, de modo a
garantir que cumpre com as
especificacoes.

Defeito no produto;
Necessidade de realizar retrabalho;

Perda de qualidade do produto devido
aretrabalho.

Excesso de confianca no desempenho
do processo produtivo.

Frequente.
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